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Nazev diplomoveé préace:
Komparace AC a vybérového pohovoru v procesu vybéru zaméstnancti do

bankovni instituce

Abstrakt:

Diplomova price Komparace AC a vybeérového pohovoru v procesu vybéru
zaméstnanci do bankovni instituce se zaméfuje na porovnani finan¢ni, Casové a
organiza¢ni naroc¢nosti t€chto dvou metod. Teoreticka ¢ast definuje zakladni pojmy jako
vybér zaméstnancl, Assessment centrum a vybeérovy pohovor. Prakticka cast porovnava
proces ndboru do bankovni instituce na obchodni pozici. Prace udava ¢asovou osu
jednotlivych metod, definuje zainteresované zaméstnance v jednotlivych procesech,
hodnoti procesy z hlediska nakladti a v zavéru porovnava vysledky z vybérového
pohovoru konaného v ramci AC s vysledky v celém AC.
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Assessment centrum, vybérovy pohovor, metody vybéru zaméstnancti



Title of the Master’s Thesis:
Comparison of AC and selection interview in process of employee selection in

bank

Abstract:

The dimploma thesis Comparison of AC and selection interview in process of employee
selection in a bank institution is focused on comparison of financial, time and organizational
difficulties of these two methods. The theoretic part defines basic terms as employee selection,
Assessment Centre and selection interview. The Practical part compares process of selection
in a bank institution for business positions. The thesis states time frame of each of the methods,
defines invovled employees in processes, evaluates the processes according to costs and in the
end copares results from selection interview which took place during AC and the overall results
from AC.

Key words: Assessment Centre, selection interview, methods of selection
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Uvod

Diplomova prace porovnava dvé metody vybéru zaméstnancl, a to vybérovy pohovor a
assessment centrum Vramci ndboru zameéstnanci do bankovni instituce. Spravny vybér
zamé&stnancu by mél byt zalozen na principu win-win, kdy profil zaméstnance bude bezvyhradné
vyhovovat profilu pracovniho mista a obé& strany budou spokojeny. K tomu je vSak potieba
detailn¢ znat nejen pracovni mista, ale také spravné poznat uchazece, jeho znalosti, schopnosti a
dovednosti. Diagnostika profilu uchazec¢t a urceni toho, zda se na nové obsazovanou pozici
hodni, neni snadnym tkolem. Diplomova prace se tedy zabyva komparaci vybérovych metod
nejen z hlediska spravné diagnostiky, ale také z pohledu ekonomického..

Cilem prace je analyza a komparace dvou vybérovych metod zaméstnanct z hlediska
¢asového a finan¢niho v oblasti bankovnictvi. Prace vychazi z hypotézy, Zze Assessment centrum
pohovor, avSak tato negativa jsou vyvazena piesnéj$imi a relevantnéjSimi vysledky kandidatu.

Préace je ¢lenéna do teoretické a praktické Casti. Teoretickd Cast se zabyva definovanim
zéakladnich pojmi, které se vazi k vybéru zaméstnanci. Prvni kapitola se zabyva vybérem
zaméstnancl jakozto procesem, jehoZ cilem je obsazeni volného pracovniho mista uchazecem,
ktery bude nejlépe vyhovovat definovanym pozadavkim dané pozice. Vybér zaméstnancii je
postaven do kontextu ostatnich personélnich ¢innosti, které ovlivituji proces vybéru, ¢i naopak
jsou timto procesem ovlivnény. Kapitola se vénuje hlavné popisu jednotlivych metod vybéru
zamestnanct, jejich vyhodami, nevyhodami a kritérii, podle kterych se metody vybiraji.

Druha kapitola se vénuje vybé€rovému pohovoru, ktera se zabyva jednotlivymi druhy
pohovort, jejich odliSnostmi ¢i spolenymi rysy. Kapitola popisuje pohovor z hlediska
organizaCnich zdlezitosti a vénuje se prubéhu pohovoru, jeho jednotlivym cCastem a zpiisobu
vedeni.

Tteti kapitola je zaméFena na Assessment centra, zabyva se zdsadami, podle kterych by
méla byt Assessment centra vytvaiena, jednotlivymi metodami, se kterymi je mozné se pii této
metod¢ vybéru setkat, a jaké jsou organizacni aspekty této metody.

Posledni kapitola teoretické ¢asti dava do kontrastu AC a vybérovy pohovor a hodnoti
jednotlivé vyhody a nevyhody této metody.

Prakticka ¢ast vychazi zejména z pracovnich zkuSenosti a znalosti autora a hodnoti
proces vybéru zaméstnanct v bankovni instituci ptisobici v ¢eském bankovnim prostiedi. V této
¢asti je porovnano AC s vybérovym pohovorem z hlediska Casové perspektivy, personalni
narocnosti a ztoho vyplyvajicich nékladi na jednotlivé metody. V zdvéru jsou porovnany
vysledky ze strukturovaného pohovoru vedeného vramci AC a celkovych vysledki AC.



1. Vybér zaméstnancii

Vybér zaméstnanci patii mezi vykonnou ¢ast personalistiky a je tedy jednou ze
zakladnich personalnich ¢innosti. V literatufe je Casto spojovana se ziskavanim, pfijimanim a
orientaci zaméstnanci, tedy persondlnimi Cinnostmi, které pfechdzeji ¢i navazuji na vybér
zaméstnancll a spojovani s témito Cinnostmi je opravnéné a logické. VSechny tyto Cinnosti
bychom mohli shrnout pod proces obsazovani pracovnich mist.

Obecnym cilem procesu obsazovani pracovnich mist by idealné¢ mé¢lo byt ziskani takového
mnozstvi dostateén¢ kvalifikovanych pracovnikli, ktefi jsou nutni pro zajiSténi vSech
podnikovych ¢innosti se sou¢asnym pozadavkem na co nejnizsi vynalozené naklady. !

Ukolem samotného vybéru pracovnikil je identifikovani takového uchazede o zaméstnani,
ktery bude snejvyssi pravdépodobnosti nejlépe vyhovovat pozadavkiim daného pracovniho
mista. Zaroven by takovyto jedinec mél piispét k vytvafeni zdravych mezilidskych vztahd, mél
by byt schopen piijmout hodnoty podniku, utvaru a tymu a mél by byt dostatecné flexibilni, aby
se dokazal piizpiisobit ménicim se podminkam v rdmci organizace a tymu.?

Vybér zaméstnanct je mozné definovat jako souslednost n¢kolika kroki, jehoZ vysledkem je
vytvofeni findlni nabidky zaméstndni jednomu ¢i vice uchazecim. Tento vybér si mulze
zamé&stnavatel zajiS§tovat vlastnimi silami nebo spolupracovat s ufady prace ¢i S agenturami
prace.

1.1 Vybér zaméstnancii v kontextu ostatnich personalnich ¢innosti
Proces vybéru zaméstnancu vSak neni solitérni personalni ¢innosti, nybrZ je Uzce napojena na

ostatni personalni procesy a ¢innosti. Vybér zaméstnanct stejné jako ostatni personalni ¢innosti
musi vychazet z celkové strategie organizace konkretizované do jednotlivych personélnich
strategii. Personalni strategie se zabyva dlouhodobymi, komplexnimi cili v oblasti potieby
pracovnich sil a zdroju pokryti této potieby. Zamétuje se také na oblasti vyuzivani pracovnich sil
a hospodateni s nimi.? Na zakladg obecnych cila personalni strategie jsou vypracovany konkrétni
aktivity a Usili sméfujici k naplnéni cili personalni strategie. Tyto konkrétni aktivity a Gsili jsou
strategickym personalnim fizenim, které musi feSit fadu otazek, mezi nimi naptiklad jaka je
soucasna mira shody mezi pracovnimi misty a pracovniky, jaké miry shody chce v budoucnosti
organizace dosahnout a jaké zmény v politice i ¢innostech jsou potieba prijmout.* Tyto aktivity
se mohou pfimo dotykat vybéru zaméstnancti v podobé pozadavkid na vhodnou strukturu a
mnozstvi zameéstnanci.

Z plant lidskych zdroju se vypracovava soucasna, ale i budouci konkrétni potieba na obsazeni
ur¢itého volného pracovniho mista. V ramci planovani zaméstnanci se navrhuje feSeni na
pokryti potifeby z vnéjsich ¢i vnitinich zdrojii na zdklad¢ vypocitané Cisté pottebé pracovniki.

! ARMSTRONG, Michael. Rizen lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha: Grada, 2007, 789
s. ISBN 978-80-247-1407-3.

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

¥ KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

* KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Pokud organizace zjisti ptebytek pracovniki, je potfeba naplanovat kroky vedouci ke snizeni
stavu zaméstnancti, v opa¢ném piipadé se vytvaii akéni plany na ziskdvani a vybér zaméstnanci.

Dalsi Cinnost, kterd piedchazi vybéru zaméstnancu, je analyza pracovnich mist, jejiz
vystupem je popis a specifikace pracovniho mista. Tam se dozvime vSechny udaje o ¢innostech,
Gkolech, podminkach a poZadavcich jednotlivych volnych pracovnich mist.®> Aktuélnost,
piesnost a kvalita této analyzy a jejich vystupti do jist¢é miry ovliviiuje kvalitu vybéru
zaméstnancu.

Poslednim krokem pted vybérem zaméstnancu je jejich ziskavani. Ziskdvani se zabyva
oslovovanim a pfildkdvanim vhodnych a motivovanych uchazect o volné pracovni misto, a to
faze je skupina vhodnych uchazecu, se kterou se pracuje v samotné fazi vybéru zaméstnancu.
Tato faze vyznamné ovlivituje kvalitu vybéru zaméstnanct. Pokud nemame dostatecné mnozstvi
kvalitnich kandidatt, je samotny vybér pomérné komplikovanym, ba i nemoznym Ukolem. Na
druhou stranu mtZe nastat situace, kdy disponujeme pfilis velkym poctem kandidati, a vybér se
tak stava nakladnym a komplikovanym procesem.

Ze skupiny vhodnych uchazecu se idealné vybere jeden ucastnik, ktery postoupi do faze
pfijimani zaméstnancd, jehoz cilovym stavem je nové pfijaty pracovnik organizace. V této fazi
se uzavira pracovni pomér, uchaze¢ je informovan o jeho pravech a povinnostech a postupuje do
faze adaptace. Zaméstnanec v adaptacnim procesu je odborné a socialné zaélenovan do
organizace tak, aby byl schopen a pfipraven vykonavat vyzadovanou praci.°

Kromé¢ nékterych vySe uvedenych personalnich cinnosti, které piredchazeji vybéru
zamestnanct, existuji jesté dalSi Cinnosti, které ho mohou ovliviiovat. Mezi nimi je napiiklad
podnikové vzdelavani, které dokaze snizit naroky na samotny vybér. Organizace mize do svych
fad pfijimat zaméstnance, ktefi nespliiuji vSechny kvalifikacni pozadavky, pokud je dokaze
pfipravit na podminky a prostfedi organizace.” Uroven odméiovani také hraje podstatnou roli ve
vybéru zaméstnancl. Systém odménovani ovliviiuje vybér zaméstnancli a naopak kritéria pfi
vybéru zaméstnanct ovliviuji vybér. Pokud mé organizace vysoce nastavené ocekavani pii
naboru, je nutné tato kritéria opodstatnit slusnou ¢i dostateGnou trovni odménovani. Druha
situace nastavd, pokud ma organizace nastavenou vysokou uroven odménovani, ktera ji
umoziuji selektivnéjsi ptistup k uchazecim, kdy je vyssi pravdépodobnost, ze bude pfijat
kvalitn€jsi zaméstnanec. Vybér zaméstnancti mohou také ovlivnit pracovni vztahy panujici
V organizaci stejné jako odborova organizovanost zamé&stnanci.®

Vybér zaméstnanci ma také vyznamny dopad do rozmistovani zaméstnancii a ukoncovani
pracovnich poméru. Kvalitni vybér zaméstnancti stabilizuje pracovni silu v organizaci, sniZuje
fluktuaci a usnadiiuje vytvafeni systémil fizeni naslednictvi. Spatny vybér, at' jiz pfilisnou
naro¢nosti ¢i benevolenci, zvySuje fluktuaci a zvysSuje interni mobilitu zaméstnanci pii
pfefazovani zaméstnanci na méné kvalitn€j§i pracovni pozice. Na druhou stranu ukoncovani
pracovnich pomérti ¢i rozmistovani zaméstnancti miize vytvaret nepiiznivy tlak na vybér

® SIKYR, Martin. Personalistika pro manaZery a personalisty. 1. vyd. Grada, 2012, 207 s. Management (Grada).
ISBN 978-80-247-4151-2.

® SIKYR, Martin. Personalistika pro manaZery a personalisty. 1. vyd. Grada, 2012, 207 s. Management (Grada).
ISBN 978-80-247-4151-2.

" KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

11



zamé&stnancl, kdy je potfeba co nejrychleji obsadit uvolnéné pracovni misto i se snizenymi
poZadavky na nového pracovnika.’

1.2 Posuzovani a hodnoceni uchazecal®
Posuzovani vhodnosti uchazec je samotnym jadrem vybéru zaméstnanct, jehoz cilem je

najit toho nejvhodngjsiho ze viech uchazedt va&i vydefinovanym kritériim.** Kandidati se
porovnavaji s pozadavky na pracovni misto a s poZzadovanymi osobnostnimi charakteristikami.
PoZzadavky pracovniho mista vychazeji z popist a specifikace pracovniho mista, které definuji
povinnosti, pravomoci, odpovédnost a podminky pracovniho mista, stejné jako urcuji
pozadovanou kvalifikaci, praxi, o¢ekavané chovani a motivaci budoucich pracovnikl. Vétsina
z téchto kritérii posuzujicich pracovni zptsobilost a osobnostni rysy uchazeée neni méfitelna,
nebo je méfitelnd jen v nékterych piipadech, coz zna¢né ztézuje proces vybéru zaméstnancu a pii
subjektivité hodnotitelt mize vést ke Spatnému vybéru. Je tedy nutné si zvolit vhodné metody
vybéru, které usnadni efektivné tfidit kandidaty tak, aby kandidati byli objektivné posouzeni
podle vhodnych a predem definovanych kritérii.

Pted vybérem zaméstnancti je tedy potieba podniknout fadu krokt, které jsou nezbytné
k tomu, aby mohlo dojit k ziskavani a naslednému vybéru vhodnych uchaze¢t. Prvnim krokem
je stanoveni pozadavkl na obsazované pracovni misto ve vztahu ke kvalifikaci a praxi a na
vydefinovani néstroje, ktery bude zajist'ovat méfitelnost téchto skute¢nosti. Dale je dilezité urcit
poZadované pracovni chovani, které se promitd do vyuZivani pracovni doby, absenci a fluktuaci,
a opét urcit, ¢im se bude pozadované pracovni chovani meéfit. Pred vybérem pracovniki
nesmime zapominat ani na definovani Zadoucich ¢i nezadoucich charakteristik osobnosti
budouciho zaméstnance. Tyto osobnostni charakteristiky jsou ¢asto determinované
celoorganiza¢ni atmosférou, ale mohou byt také specifikovany pro jednotlivé utvary nebo tymy.
Je vhodné na zac¢atku urcit, jaké metody budeme k hodnoceni osobnosti pouzivat a jak je budeme
mefit.

Pfi posuzovani vhodnosti odpovidame na otazky, zda uchaze¢ muze, chce a zdali zapadne
do pracovniho prostiedi. Pfed samotnym zacatkem vybéru zaméstnancu je nutné si ur€it, jaka
kritéria a jaké metody vybéru budou pouZity. Kritéria pro hodnoceni a metody vybéru musi byt
adekvatni k obsazovanému mistu z hlediska obsahu a napln€, povaze prace a pozadavkim na
pracovnika stejn¢ jako nakladiim a naro¢nosti vybérovych metod. 12

1.3 Metody vybéru zameéstnanct
Mezi metody vybéru zaméstnancu patii zejména dotazniky, hodnoceni Zivotopisu, testy

pracovni zpisobilosti, vybérové pohovory, assessment centre, hodnoceni a zkoumani referenci,
Iékarské vysetieni, ukazky prace, astrologie a grafologie. Metody se od sebe liSi nejen jejich
finan¢ni, ¢asovou a persondlni narocnosti, ale také naptiklad validitou a zplisobem provedeni.
Metody je mozZné rozélenit podle ¢asového ramce na metody orientované na minulost (reference,

® KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

Y KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz$. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

1 SIVABALAN, Loganesh. How to Transform the Traditional Way of Recruitment into Online

System. International Business Research. 2014, ro¢. 7, €. 3.

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz$. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.
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posuzovani biodat) a na soucasnost (testy schopnosti, osobnostni dotazniky, sebehodnocenti).
V nésledujicich odstavcich budou piedstaveny jednotlivé metody, v nasledujicich kapitolach pak
budou rozebrany dvé z nejvice pouzivanych metod, a to assessment centre a vybérovy pohovor.

1.3.1 Dotazniky
Dotazniky se zpravidla pouzivaji jako prvotni informacni zakladna o jednotlivych

uchazedich a je mozné je pouzit témét pro vSechny druhy pracovnich pozic ¢i pro rizné pozice
vytvatet individualizované dotazniky. Tato metoda mtze poskytnout prvni informace, na zakladé¢
kterych dojde k roz¢lenéni uchaze¢t do jednotlivych skupin ¢i seznamt podle pfedem urcenych
charakteristik — jazykovych znalosti & regionalniho aspektu.’® Kandidati se podle dotaznikd
tradiéné rozélenuji pouze do dvou skupin, pfiCemz jedna ze skupin bude pozvana do prvniho
kola vybérového Fzeni a druha zamitnuta.*® V dotazniku uchazedi Gasto uvadéji svoje biodata
shodné s Zivotopisem. V dotaznicich se nejéastéji setkame se jménem, piijmenim, telefonem,
emailem, urovni vzd¢lani, relevantni praxi, jazykovymi dovednostmi a jejich urovni a dalSimi
relevantnimi zkuSenostmi pro danou pozici.

Dnes je mozZné pouZivaji dotazniky v online podobé&, které dokadZzou automaticky
zamitnout uchazede, ktery nespliiuje néktery z predem definovanych pozadavka. Toho vyuZivaji
hlavné velké organizace, které timto v rdmci procesu vybéru zaméstnancti dokazou usetfit Cas.
Data z elektronickych dotazniki mohou byt v ptipadé, Ze je uchaze¢ uspéSny, nésledné
prenesena do personalni evidence. Casto mohou slouZit jako podklad pro vypracovavani
statistickych udaju a zavéra pti hodnoceni jednotlivych naborovych projekti.

V personalnich agenturach se vétSinou pouzivaji dotazniky v papirové podobé, které
uchaze¢ vypliuje jesté pred pohovorem a maji nékteré shodné rysy jako dotazniky pouzivané
V podnicich, kde se uchaze¢i hlasi na konkrétni pracovni pozice. Dotazniky pouZzivané
v personalnich agenturach davaji vétsi duraz na praxi a relevantni pracovni zkuSenosti a
personalistovi pii pohovoru poskytuji dalsi dulezité informace o uchaze¢i. Mohou také slouzit
jako voditko pro vedeni pohovoru ¢i dopliovat udaje zzivotopisu a poskytovat tak
personalistovi hlubsi obraz o uchazeci.

1.3.2 Hodnoceni Zivotopisu

Hodnoceni Zivotopisu patii k jedné z nejoblibenéjSich metod v oblasti vybéru
zam@stnanci a dnes je nedilnou souasti tohoto procesu.™ Tato univerzalni metoda stoji
zpravidla na zacatku vybéru pracovniki, respektive jesté pred jeho zacatkem ve fazi predvybéru.
Hodnotitel se pfi zkoumani Zivotopisu zaméfuje hlavné na data tykajici se vzdélani a praxe,
mén¢ pak na osobnostni charakteristiky, které zivotopis muze pouze lehce poodhalit, avSak
nedokaze poskytnout kompletni obraz osobnosti. Na zakladé této metody se uchazeéi tiidi do

uzsich seznamt pro ucely dalsiho V}'/béru.16

13 Management selection by executive recruitment consultancies: A survey and explanation of selection

methods. Journal of Managerial Psychology. 1992, ro¢. 7, ¢. 3.

1 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha: Grada, 2007, s.
789. ISBN 978-80-247-1407-3.

5 SIVABALAN, Loganesh. How to Transform the Traditional Way of Recruitment into Online

System. International Business Research. 2014, ro¢. 7, ¢. 3.

Y MATEJKA, Marek a Pavel VIDLAR. Vie o piijimacim pohovoru: jak poznat druhou stranu. 2., preprac. a
aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007, 213 s. ISBN 978-802-4719-726.
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S hodnocenim zivotopisu souvisi hodnoceni motiva¢niho a privodniho dopisu, které
byvaji prvnimi informacemi, které personalista o uchaze¢i zisk4.'” Motivaéni dopis miZe jiz vice
poodhalit osobnostni charakteristiky uchazece a soucasné ukazat motivaci a dalsi divody, pro¢
by mél byt kandidat pozvan do dalsiho kola vybérového fizeni. Stejn€ jako hodnoceni Zivotopisu
spada hodnoceni motiva¢niho dopisu spiSe do metod piedvybéru zaméstnanct nez do samotného
vybéru.

1.3.3 Testy pracovni zpiisobilosti

Vybérové testy patii k pomérné ndkladné metodé, kterd se Casto pouzivd pouze pro
doplnéni ostatnich metod vybéru zaméstnanct. Casto se miizeme setkat s pojmem psychologické
testy, které ovSem tvofi pouze jednu Cast testi pracovni zpusobilosti. Mezi testy, které se
pouzivaji nejCastéji, patii testy inteligence, schopnosti, znalosti a dovednosti a testy osobnosti. 18

Vybérové testy vSak mohou na druhou stranu poskytnout objektivni posouzeni
individualnich charakteristik a nejriznéjsich schopnosti a dovednosti uchazede.™®

1.3.4 Reference
Reference jsou dalsi metodou vybéru zaméstnancu, kterd se pouziva spise jako navazny

krok po predvybéru, testovani a pohovorech se vsemi uchazeci. Ovétovani referenci je vétSinou
jeden z poslednich krokd pfed samotnou nabidkou zaméstnani ¢i dokonce nasleduje az po
u¢inéni nabidky, kterda je vSak podminéna dobrymi referencemi. Ulelem je v prvni fadé
provéieni pracovniho chovani zaméstnance a dalSich informaci, jako je dtvod odchodu
z piedchoziho zaméstnani, doba zaméstnani, vyse platu a jiné. Na reference vSak neni mozné
pohliZet jako na bezchybnou metodu. *Divodem miZe byt &astd shovivavost & snaha o
zavd&&eni se osob, které poskytuji reference.?

1.3.5 Lékarska prohlidka
Lékaiska prohlidka se pouziva v zaméstnanich, kde by mohlo dojit k ohroZeni zdravi

nejen samotného pracovnika, ale i ostatnich lidi. Tato metoda se pouZiva také k ptredchazeni
situaci, kdy by po nastupu do nove prace mohlo dojit ke zhorSeni zdravotniho stavu, za ktery by
zamé&stnavatel jiZ nesl zodpovédnost. Lékairska prohlidkou dnes musi projit vSichni novy
zamé&stnanci, ktefi nastupuji do nového zaméstnani jesté pied podpisem pracovni smlouvy, aby
se predeslo zhorSeni ptipadného $patného zdravotniho stavu.

" HARTENSTEIN, Martin a Riidiger ARNSCHEID. Testy u prijimaciho pohovoru: tak ukdzete, co umite. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, 128 s. ISBN 978-80-247-1798-2.

18 LAI, Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.

¥ FOOT, Margaret. Personalistika. Viyd. 1. Praha: Computer Press, 2002, xii, s. 462. ISBN 80-722-6515-6.

% Management selection by executive recruitment consultancies: A survey and explanation of selection

methods. Journal of Managerial Psychology. 1992, ro¢. 7, €. 3.

2l ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha: Grada, 2007,
789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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1.3.6 Ostatni metody

Mezi okrajové metody vybéru zameéstnanci patii napiiklad grafologie, polygraf,
frenologie, astrologie a testy integrity, jejich pouZivani viak neni u nas v Ceské republice piilis
casté a nemohli bychom je fadit mezi nejmodernéjsi metody vyb&ru zaméstnanci. *

1.4 Pozadavky na Kkritéria a metody vybéru zaméstnancu

Vhodné zvolena kritéria a metody zvy3uji $anci, Ze bude na spravné misto pfijat spravny
clovék. Samotny vybér metod a jejich rizné kombinace jsou dilezité pro to, aby bylo ujisténo co
nejvice hodnotnych informaci o uchazedich a aby se zredukovala subjektivita hodnotiteld.”?
Kvalita a mnozstvi zjisténych informaci zédsadné ovliviiuji kvalitu vybéru, protoze pii procesu
vybéru zaméstnancti maji uchazeci tendenci informace zkreslovat ¢i zamérné zatajovat.

Jednim z pohledt na kritéria vybéru je rozdé€lni kritérii na celoorganiza¢ni, utvarova a na
kritéria pracovniho mista.?* Kritéria na celopodnikové Grovni se tykaji postojii a nazori
uchazece, které by mely odpovidat kulturnim hodnotdm organizace tak, aby byl uchazec
v organizaci Usp&sny. Utvarova kritéria se tykaji osobnostni rysti a odbornych schopnosti, které
by mély byt v souladu s pozadavky tymu tak, aby novy jedinec zapadl do tymu a pfispival k jeho
rozvoji. Kritéria pracovniho mista jsou pozadavky kladené na pracovni misto a stale hraji
nejdulezitejsi roli pii vybéru zaméstnancii na volné pracovni misto.?

V souvislosti s vybérem kritérii a metod se Casto hovoii o jejich validité neboli valenci,
kterd vyjadiuje urdity stuped &i miru, v jaké dokaze kritérium predikovat usp&$ny vykon prace.?
Pouzité metody a kritéria by mély byt shodné validni, tedy mély by korelovat se soucasnym
pracovnim vykonem, déale by mély byt konstrukéné validni, tedy méfit urcité charakteristiky,
které jsou vyznamné pro vykon prace na daném misté, a v posledni fadé by mely byt obsahové
validni, tedy ukazovat v jaké mife je obsah metody reprezentativni.””*®

DalSim pozadavkem na jednotliva stanovena kritéria a metody by méla byt jejich
spolehlivost, ktera uréuje miru, ve které budou vysledky u jedné osoby za stejnych podminek
v riizném &ase v piipadé opakovani stejné.”® Metody by mély byt zvoleny tak, aby se staly
nastrojem, ktery bude schopen dobte rozliSovat jedince podle urcitych charakteristik a bude je
Vv prib¢hu vybérového procesu efektivné tridit do pfedem definovanych skupin.30

Metody vybéru by také mély byt srozumitelné pro ucastniky, aby se sniZil stres v priabéhu
vybérovych fizeni. Uchazecim by tedy mélo byt jasné, na zaklad€ jakych kritérii jsou hodnoceni
a vybirani. Samoziejmosti je nediskriminacni charakter vybérovych kritérii, kterd by nemé¢la

22 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz$. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz$. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz8. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz8. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

% PALAN, Zdengk. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 280 s. ISBN 80-200-0950-7.

2’ PALAN, Zdengk. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 280 s. ISBN 80-200-0950-7.

28 BEAUMONT, P a Nigel POVAH. Human resource management: key concepts and skills. 2nd ed. Thousand
Oaks, Calif.: Sage Publications, 1993, ix, 225 p. ISBN 08-039-8815-X.

» PETTERSEN, Normand a André DURIVAGE. The structured interview: enhancing staff selection. 2nd ed.
Québec: Presses de I'Université du Québec, 2008, xx, 245 p. ISBN 27-605-1537-0.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada, 2007,
789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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vylucovat nikoho z uchazect na zaklad¢ pohlavi, véku, jazyka, sexudlni orientace, ndrodnosti ani
&lenstvi v politickych stranach a dalsich rysa. >

Validita jednotlivych metod vybéru zaméstnanci, které byly nastinény v piedchozi
kapitole, se od sebe zna¢né liSi. Validita se méti na Skale 0 az 1, pficemz nulova hodnota
vyjadiuje 0% spolehlivost piedpovédi metody a hodnota jedna 100% spolehlivost piedpovédi
metody. Literatura se z hlediska hodnot validity jednotlivych metod rozchazi, pravdépodobné
diky slozitosti a komplexnosti méfeni ¢i diky odchylkdm pi#i méfeni. Podle riznych autord maji
rizné metody rozli¢nou validitu, nékteré hodnoty a potadi metod bude nastinéno v nasledujicich
odstavcich.*

Za nejméné validni jsou povazovany alternativni metody vybéru, jako je grafologie,
astrologie a frenologie, jejichz hodnoty jsou rovny 0. Lépe jsou na tom reference (0,13),
nestrukturovany pohovor (0,31) a testy osobnosti (0,38). Assessment centre a Zivotopisné Udaje
maji téméf shodnou hodnotu 0,4. Testy schopnosti a ukazky prace maji taktéz témét stejnou
hodnotu liSici se pouze o jednu setinu, a to 0,54 a 0,55 ve prospéch ukazek prace. Nejvyssi
hodnotu, 0,62, ma strukturovany pohovor, ktery patii mezi nejuzivanéj§i metody vybéru

zamé&stnanci. >

minusovou hodnotu, konkrétn¢ -0,01. Nasleduje vzdélani s 0,10 hodnotou validity a Gsp&snost
studia na vysoké Skole s 0,11. Pohovor se pohybuje na 0,14, biodata na 0,37 a nejvysSim
prediktorem jsou testy schopnosti s validitou 0,53.%*

Dle Michaela Smithe je naopak nejvalidnéjsi metodou assessment centrem nasledované
(0,7) ukézkami prace, pri¢emz validita klasického pohovoru je pod hodnotou 0,3.%

2. Vybérovy pohovor
Vybérovy pohovor ma mezi metodami vybéru zaméstnanct specifické postaveni, nejen
tim, Ze je to nejpouzivanéjsi a nejoblibenéj$i metoda vybéru zaméstnanct, ale také proto, Ze
piinasi autentické informace nejen organizaci, ale také uchazedi.®® Ob¢ strany tedy hodnoti
dostupné informace a vzajemné slad’uji svoje pozadavky, piedstavy a podminky a zjist'uji, zdali

8! poradenské centrum urcené obétem diskriminace: Co je diskriminace? [online]. 2014 [cit. 2014-03-23]. Dostupné
z: http://diskriminace. helcom. cz/co-je-diskriminace/

%2 A, Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.

¥ KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz§. a dopl. vyd. Praha: Management
Press, 2007. ISBN 978-80-7261-168-3.

¥ ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha: Grada, 2007,
789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

% A brief guide to "psychometric test". In: SMITH, Mike. Predict sucess [online]. - [cit. 2014-05-06]. Dostupné z:
https://www.google.cz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=6&cad=rja&uact=8&ved=0CGsQFjAF &url=
http%3A%2F%2Fwww.predictsuccess.com%2Fdownloads%2Fa_brief guide_to_pyschometric.pdf&ei=OExpU8G
_GLOg7AbauYHIAQ&uUsg=AFQjCNFIFwZ7jUbod0Z1qG14jc74yCwWxw&sig2=2sBTSvBJ-oDv-
MwUws2msw&bvm=bv.66111022,d.ZGU
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Québec: Presses de I'Université du Québec, 2008, xx, 245 p. ISBN 27-605-1537-0.
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m4 vyznam pokratovat ve vyb&rovém procesu.®*® Cilem vyb&rového pohovoru je posouzeni
vhodnosti uchazece a poskytnuti dodatenych informaci obéma zainteresovanym stranam. >

Personalista zjistuje a oveétuje predpoklady uchazece vykonavat pozadovanou praci, jeho
motivaci a dalsi skute¢nosti relevantni pro danou pracovni pozici. Jeho Ukolem je zjistit, zda ma
uchaze¢ dostate¢né piedpoklady, schopnosti a dovednosti tuto praci vykonavat a zda by o ni m¢l
zajem. %

Na druhé stran¢ uchaze¢ také vyhodnocuje vSechny dostupné informace vcetné
administrativné-organizacnich zalezitosti, tedy jak probihd komunikace jeSté pfed samotnym
pohovorem (napiiklad emailové potvrzeni terminu a mista konani pohovoru) a jak je zajistovana
administrace pohovoru. Uchaze¢ hodnotni i etiku a chovani personalistl a dostupné viditelné
kulturni hodnoty podniku, které nemalou mérou rozhoduji o tom, zda uchaze¢ v piipade Gspéchu
a reakci personalisty, vnima jeho verbalni i neverbalni komunikaci stejné jako samotné vedeni
pohovoru ¢i zpusob kladeni otazek, a vyvaii si tak uceleny obraz o organizaci a jejim fungovani.

2.2 Druhy pohovort
Podle pozadavki obsazovaného mista a fdze vybérového fizeni mlizeme nasledné urcit,

jaky z typt pohovori bude nejefektivnéj$i vyuzit. Pohovory muzeme délit napiiklad podle
zpusobu vedeni, ucelu nebo mnozstvi hodnotitell a pozorovatell, kteti se pohovoru ucastni.
V riznych fazich vybérového tizeni se pouzivaji rizné typy pohovorti, pocet a druh pohovort se
také liSi podle fidicich pravomoci a druhu vzdélani, které obsazovand pozice vyzaduje. Na
nekteré pozice je dostateCné jedno kolo pohovord, pii obsazovani odbornéjsich pozic je nutné
zatadit sled pohovort, ktery budou zjistovat zptsobilost a socialni zdatnost uchazede.

2.2.1 Déleni dle zpiisobu vedeni
Podle zplisobu vedeni pohovoru rozliSujeme strukturovany, nestrukturovany a polostrukturovany

pohovor.

2.2.1.1 Strukturovany pohovor
Pti strukturovaném pohovoru ma personalista pfedem piipravené otazky, které mu

pomohou zjistit co nejvice objektivnich informaci o uchazeci. Predem pfipravené otazky
umoziuji zajistit stejny zptsob vedeni pohovoru i u ostatnich uchazect, a vytvaii tedy stejnée
podminky pro vSechny uchazece. Na to se vaze kli¢ovy aspekt strukturovanych pohovori, a tim
je ziskani stejnych informaci a tedy srovnani viech uchaze&i podle stejnych kritérii.* Odpovédi
jsou jednotné vyhodnotitelné, protoze maji ptedem ptipravené modelové odpovédi. Toto je vSak
zaroven nejveétsi slabina pohovord. V piipadé, Ze uchaze¢ jiz proSel nékolika vybérovymi
fizenimi, muze si snadno doptfedu pfipravit vhodné odpovédi. Do jisté miry tedy zéleZi na
osobnosti a zkusenosti hodnotitele, ktery by mél byt schopny detekovat takovéto odpovédi a
zkusit polozit nékolik netradi¢nich ¢i neCekanych otazek, které vyvedou uchazeée z miry, a on

¥ DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007. Beckovy ekonomické
ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.
38 LORENZ, Michael. Jak uspét u prijimaciho pohovoru. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, 110 s. ISBN 80-247-1406-X.
¥ PALAN, Zdengk. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 280 s. ISBN 80-200-0950-7.
“ PALAN, Zdenck. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 280 s. ISBN 80-200-0950-7.
“UKLEIBL, Jifi. Rizeni lidskych zdrojii. \'yd. 1. Praha, 2001, s. 264. ISBN 80-717-9389-2.
2 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007. Beckovy ekonomické
ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.
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poodhali n&co ze své osobnosti.* Otazky se vsak mohou vztahovat piimo k ur&itym
kompetencim, kterym by mél kandidat disponovat, v takovém piipadé se jedna o pohovor
zalozeny na kompetencich.**

Pohovor je tedy standardizovan nejen typem otéazek, ale vétSinou i ¢asovou dotaci, ktera
je poskytovana jednotlivym otazkam ¢i tematickym bloktim v ramci pohovoru.

2.2.1.2 Nestrukturovany pohovor
Stimto typem pohovoru se muzeme setkat v pfipadé, kdyz pohovor vede juniorni
personalista, ktery se teprve uéi vést pohovor ¢i naopak v piipadé, Ze se setkame s velmi
zkuSenym hodnotitelem, ktery umi dostate¢né kontrolovat proces pohovoru tak, zZe je schopen
hodnotit kandidatovy projevy a vypovédi z hlediska verbalni i neverbalni komunikace.*®

v

prozkoumat komplexn&ji nékteré otazky &i zaleZitosti, které vyvstanou.*®

2.2.1.3 Polo-strukturovany pohovor
V polostrutkurovaném pohovoru se pouzivaji oteviené i uzaviené otdzky. Pohovor se blizi

spiSe nestrukturovanému pohovoru, kdy témata jsou pfedem dand, ale zptsob a poradi otazek
;o v 47
nema pfedem urcenou strukturu.

2.2.2 Déleni pohovori dle poctu ucastnikii a dalsich aspektii
Podle poc¢tu hodnotitelti se miize pohovor dé€lit na rozhovor jednoho s jednim, rozhovor

pied komisi ¢i skupinovy pohovor. Mezi dalsi druhy pohovort patfi pohovor urceny k ovéfeni
odbornych znalosti, pohovor po telefonu a pohovor rychlého ovéieni.

2.2.2.1 Rozhovor jednoho s jednim
Tento druh pohovoru se pouziva pii obsazovani manudlnich ¢i administrativnich pozic

nebo jako prvni kolo pohovori u pozic specialisti a manazeru. U manuélnich a administrativnich
pozic vede tento pohovor nejCastéji ten, kdo ma zaroven pravomoc o piijeti ¢i odmitnuti
kandidata. U manaZerskych pozic ¢i u specialisti mtze pohovor kromé personalisty vést také
pifimy nadfizeny ¢i vedouci organiza¢ni jednotky. V tomto prvnim kole pohovort dochazi
k vzajemnému ziskavani informaci, kdy ob¢ strany zjist'uji, zda ma vyznam ve vybérovém
procesu pokracovat. 48

2.2.2.2 Rozhovor pred komisi
Tento typ pohovoru se ¢asto oznacuje také jako panelovy pohovor, kdy je vybérova

komise slozena z vétsiho poctu hodnotitelti, pficemz jejich idealni pocet je tfi. Tento pocet
zajistuje dostateCnou flexibilitu a rychlost v rozhodovani. Hodnotitelé v komisi jsou ale

* DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007. Beckovy ekonomické
ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.
44 LAI, Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.
 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007. Beckovy ekonomické
ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.
“ KLENKE, Karin. Qualitative research in the study of leadership. 1st ed. Bingley, UK: Emerald Group Pub, 2008.
ISBN 978-008-0464-107.
T KLENKE, Karin. Qualitative research in the study of leadership. 1st ed. Bingley, UK: Emerald Group Pub, 2008.
ISBN 978-008-0464-107.
* KLEIBL, Jifi. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha, 2001, 264 s. ISBN 80-717-9389-2.
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minimaln¢ dva, mize jit napiiklad o pfimého nadtizeného, nadiizeného o jeden stupen vyse,
psychologa ¢i personalistu.

2.2.2.3 Skupinovy pohovor
Hodnotitel vede pohovor se skupinou idedlné péti, maximalné vSak deseti uchazeci

o pracovni pozici, na niz dochazi k opakovani ¢innosti.*® Soudy z takového pohovoru vak neni
mozné povazovat za spolehlivé bez dalSich vyhrad, protoZe tento druh pohovoru je velmi
naro¢ny na pozornost, pamét a schopnosti hodnotitele, ktery musi do diskuze zapojit vSechny
kandidaty a zaroven usmérnit dominantnéjSi uchazece tak, aby byl dostateCny prostor pro
participaci ostatnich uchazei.”

2.2.2.4 Rozhovor urceny k ovéreni odbornych znalosti
Hodnotiteli jsou v tomto pfipadé piimi nadfizeni ¢i budouci kolegové, ktefi dostatecné

znaji pracovni ukoly a ¢innosti, které¢ by uchaze¢ v ptipad¢ tispéchu vykonaval. Uchaze¢ ma pfti
takovém pohovoru fesit ukoly, které se obvykle na pracovnim misté vykonavaji, a sleduje se,
jakych vysledku dosahuje.

2.2.2.5 Pohovor rychlého ovérovani
Stimto druhem pohovoru je mozné se setkat napiiklad na veletrzich pracovnich

ptilezitosti ¢i v headhuntingu, kdy béhem né¢kolika par minut dojde k rychlému ovéteni, zda ma
smysl s danym uchaze¢em pokracovat do dalSiho kola vybérového fizeni. Je to v podstaté spise
metoda samotného piedvybéru, kdy redukujeme pocet piihlaSenych kandidati tak, aby proces
vybéru byl co nejvice efektivni.™

2.2.2.6 Pohovor po telefonu
Pohovor po telefonu také muzeme zatadit spiSe do jedné z metod predvybéru, kdy se pied

samotnym vybérovym pohovorem snizuje pocet kandidatd tak, aby se nasledujici kola stala co
nejvice efektivnimi.®* Jeho pouZiti je idealni zejména ve chvili, kdy je nutné rychle ovéfit &i
zjistit ur¢itou zpusobilost, ktera je vyZzadovana na obsazované pozici, €i si vyjasnit nebo doplnit
nekteré detaily k Zzivotopisu €i ostatnim udajim, které kandidat poskytl. Toto se nejCasteji tyka
ovéfovani jazykovych dovednosti uchazecu, které je mozné zjistit pouze po telefonu, ktery Setii
Cas a naklady obéma zainteresovanym stranam. V telefonnim hovoru casto také dochazi
k ovéfovani motivace uchazecl a jejich vSeobecnému hodnoceni. Personalista ¢i hodnotitel
posuzuje vyjadifovaci schopnosti uchazece a jeho pohotovost a vytvaii si tak celkovy dojem,
ktery mize rozhodnout o tom, zda bude uchaze¢ pozvan k dal§imu kolu vybérového tizeni.

Tento telefonni hovor je vSak anonymni a chybi zde osobni kontakt uchazece
s hodnotitelem, kdy hodnotitel nemtize konfrontovat verbalni vypovédi s neverbalni komunikaci
a pripravuje se tak o nékteré skutecnosti, které by mohly zménit vysledek rozhodnuti o postupu
do dalsich kol.

* KLEIBL, Jifi. Rizeni lidskych zdrojii. Vyd. 1. Praha, 2001, 264 s. ISBN 80-717-9389-2.

%0 TRAN, Timothy a Melinda C BLACKMAN. The Dynamics and Validity of the Group Selection Interview. The
Journal of Social Psychology. 2006, ro¢. 146, €. 2, s. 183-201.

SUKLEIBL, Jiti. Rizeni lidskych zdrojii. Viyd. 1. Praha, 2001, 264 s. ISBN 80-717-9389-2.

52 JAY, Ros a Drawings by Phil HAILSTONE. PFijimaci pohovor: co chtéji firmy slyset a jak to Fict. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 138 s. ISBN 978-802-4719-443.
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2.3 Organizace pohovorus3
Planovani a organizace kola pohovori se muze liSit podle druhu planovaného pohovoru

¢i obsazované pozice, ale v zdsad¢ je nutné zajistit stejné zdkladni aspekty, bez kterych by
nebylo mozné pohovor uskutecnit.

V prvni fadé je nutno informovat kandidaty o skute¢nosti, Ze byli pozvani do prvniho
kola vybérového fizeni. Ve vétsin€ piipadi se uchazeci informuji telefonem, kdy je jim sdéleno,
kdy a kde jsou ocekavani a za kym maji jit, pfipadné jsou jim sdé€leny telefonni kontakty, kam se
obratit v pfipad¢ néjakych neocekavanych komplikaci. Je mozné tyto informace jesté uchazecim
shrnout do emailu a pfilozit mapu a informovat o moznostech dopravy do organizace a
parkovacich mistech.

Stejné jako informovani kandidatd je nutné informovat vSechny hodnotitele o terminech
a misté¢ konani pohovort. V dostatecném piedstihu musi byt hodnotiteliim poskytnut popis a
specifikace pracovniho mista a Zivotopisy uchaze¢, aby méli dostatek Casu na piipravu
pohovorovych otazek v piedstihu pted zacatkem pohovoru. Hodnotitelé by také méli znat své
role, které maji v procesu vybéru hrat.>*

Naprostou nutnosti je zajisténi soukromé mistnosti, kde nebudou kandidati ani uchazeci
ruseni okolnimi vlivy. Mistnost by méla byt vhodné uspotadana tak, aby hodnotitelé nebyli od
kandidata oddéleni naptiklad stolem a nedochazelo k vytvareni psychické bariéry. Nejvhodné&jsi
je usporddani u kulatého stolu, aby doSlo k eliminaci psychické ptevahy hodnotitele ¢i
hodnotitelt.

Uchazeci by méli byt v priabéhu pohovoru informovani o krocich, které budou nasledovat
po pohovoru Vv ptipadé Gspéchu i netspéchu. Po pohovoru by mélo dojit ke zhodnoceni uchazece
a shodé vsech hodnotiteli na vysledku, o kterém by mél byt kandidat v domluveném terminu
informovan spolu s informacemi o dalSim postupu.

2.4 Pribéh pohovoru
Pohovor je stale nejpopularnéjsi metodou vybéru. Je zaloZen na vzajemné konverzaci

uchazeCe s jednim ¢i vice hodnotiteli. Tato konverzace muze byt volna v pfipadé
nestrukturovaného pohovoru, ¢i fizena a planovana v ptipadé strukturovaného pohovoru. Cilem
je, jak jiz bylo feCeno, zjistit, zda ma uchaze¢ dostate¢né schopnosti vykonavat praci,
dostate¢nou motivaci a zdali zapadne do organizace a piisluiného tymu.>® At jiz se jedna
0 pohovor strukturovany ¢i nestrukturovany, nemély by chybét specifické faze pohovoru, které
jsou popsany v nasledujicich odstavcich.

Pted samotnym pohovorem je dilezitd ptiprava hodnotitele, ktery si pfipravuje nejen
otazky na pohovor, ale hlavné posuzuje a zkouma vSechny doposud dostupné informace
0 uchazeci. Jedna se tedy hlavné o hodnoceni a posuzovani zivotopisu, motivacniho dopisu,
dotazniku, kopii vysvédceni a diplomi a dalSich relevantnich dokumentt, které uchaze¢ poskytl
personalistovi v prabéhu piedvybéru, ¢i ziskavani zaméstnanct vzhledem k danému popisu a
specifikaci pracovniho mista. V této fazi se personalista musi zaméfit zvlasté na rysy a

* ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. Praha: Grada, 2007,
789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

54 LAI, Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydéni. Praha: Grada, 2007,
789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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charakteristiky zajemce, které ne uplné odpovidaji pozadavkiim pracovniho mista, aby se na né
v prubéhu pohovoru mohl detailné soustiedit. Druhym aspektem, ktery personalista zkouma,
jsou mezery ¢i nesrovnalosti v zivotopise nebo dalSich uchazecovych materidlech a skutecnosti,
na které bude tfeba se v pribéhu pohovoru zaméfit. V ramci piipravy otdzek by se mél
personalista zaméfit na ty otazky, které mu pomohou odhalit znalosti a zkuSenosti kandidata tak,
aby mohl posoudit, zda kandidat bude ¢i nebude vhodny na dané pracovni misto.

Protoze pohovor je dulezity i pro uchazece, je vhodné na zafatku podat dostatecné
informace o pracovni pozici, pfedstavit organizaci a tym, kde by uchaze¢ pracoval, a zodpovédet
piipadné dotazy stejné tak jako nastinit jak bude pohovor probihat.”® V&tsi &4st pohovoru by
vsak m¢l mit prostor samotny kandidat, aby mohl popsat zkuSenosti, znalosti a dovednosti z jeho
predchozi kariéry.”” V tomto by mu mé&l pomoci personalista kladenim vhodnych otazek, které
rozproudi diskusi. Né&ktefi personalisté se nejdiive zaméfuji na minulost a az na konci se
zamé&fuji na posledni zaméstnani, néktefi voli opacny postup. VEtSi prostor by vSak mél byt
vénovan posledni praxi.58 Personalista by mél peclivé zaznamenavat kandidatovy odpovédi, aby
m¢él dostatek podkladi pro zavérecné zhodnoceni a piipadnou argumentaci, pro¢ by danému
kandidatovi méla byt ucinéna nabidka ¢i naopak pro¢ by mél byt odmitnut.

Na konci je vhodné nechat uchaze¢i prostor pro piipadné dotazy, které¢ jsou pro
personalistu neméné dilezitym zdrojem informaci o kvalitd a povaze uchazeée.

Po skonc¢eni pohovoru by mélo dojit k analyze pohovoru a zaujeti stanoviska na vhodnost
¢i nevhodnost kandidata. Vysledkem by méla byt mira, ve které uchaze¢ vyhovuje pozadavkiim
mista z hlediska nejen kli¢ovych, ale i nezbytnych pozadavkt pracovniho mista. Z uchazeci se
vytvoii pofadi a s nabidkou je osloven kandidat s nejvyssi mirou shody mezi poZadavky a
schopnostmi.

2.5 Druhy otazek

Existuje mnoho druhti otazek, které je mozno pii pohovoru pouzit, je vSak dulezité si
uvédomit, za jakym ucelem danou otazku klademe, tedy jaky druh informace od kandidata
vyzadujeme. Obecn¢ je na zacatku pohovoru vhodné polozit nékolik jednoduchych otazek, aby
vyzaduji zamysleni.

Nejbéznéjsi Clenéni otazek je na oteviené, uzaviené a polozaviené otdzky, avSak
Vv ptipad¢ pohovorl je nezbytné pokladat pouze oteviené otazky, aby uchaze¢ mluvil piedevsim
sam.% Uzaviené a polozaviené otazky nejsou vhodné, protoze se snazime ziskat z kandidata co
nejvice informaci, které by mély byt co nejvice objektivni. Uzaviené otazky déavaji prostor pro

%6 LAI, Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.

S MATEJKA, Marek a Pavel VIDLAR. Vie o piijimacim pohovoru: jak poznat druhou stranu. 2., pteprac. a
aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2007, 213 s. ISBN 978-802-4719-726.

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha: Grada, 2007, s.
789. ISBN 978-80-247-1407-3.

> LAI, Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.

% LAl Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.
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ziskani mylnych informaci, at’ jiz kandidat Spatné pochopil otazku, ¢i zamérné zménil pravdu. Je
tedy vhodné pouZivat otazky typu: ,,Prog...?%, ,Jaky...?* nebo ,Jak...?*.*

Personalista miize klast otdzky jdouci vice do hloubky problému, kdy po uchazeci
pozaduje detailngjSi popis jeho piedchozich pracovnich zkuSenosti a znalosti ¢i otazky
ovétovaci, kdy si kontroluje, zda spravné pochopil to, co jiz bylo fe¢eno. Vyjimkou nejsou ani
konkretizujici otazky slouzici k ujasnéni urcitych skute¢nosti a hypotetické otazky, kdy ma
uchazec priblizit jeho pravdépodobné chovani v n¢jaké specifické situaci na pracoviéti.62

Dal$im bézné pouzivanym typem otazek jsou takzvané behavioralni otdzky, které se
nejcastéji pouzivaji v kombinaci se situacnimi otdzkami. Tyto otdzky jsou zaméfené na
demonstrovani chovani uchazece, jeho postoje a interpersonalni dovednosti. Stejné tak je mozné
tyto otdzky pouZit na hypotetické situace, které mohou nastat v zaméstnani, a zjist'ovat, jak by se
uchaze¢ zachoval. Mezi typické otazky patii napiiklad: ,,PopiSte situaci, kdy jste musel...“,
,uUved'te ptipad...* ¢i ,,Jak byste vyiesil situaci, kdyby... «“ 63

Nevhodné je pouzivani sugestivnich otdzek ¢i spojovani nékolika otdzek dohromady a
V posledni fad¢ neni vhodné pokladat diskriminujici otazky sméfované na pohlavi, narodnost,
politickou ptislusnosti a dalsi diskriminacni aspekty kandidatova Zivota a jeho preferenci.

3. Assessment Centre
Assessment centrum (d&le AC) je sofistikovany proces hodnoceni, ktery co nejvice

minimalizuje zaujatost a poskytuje kazdemu z Gcastniki stejnou piilezitost projevit své
schopnosti a dovednosti v riznych situacich. Termin sssessment centre se obvykle nepieklada,
ale nékdy se mizeme setkat s deskym ekvivalentem diagnosticko-vycvikovy program.®*

Prvni zminku o této metodé¢ mizeme najit v psychologickych pramenech okolo roku
1930. Profesné se zacalo AC pouZivat v pribéhu druhé svétové valky, kdy jej pouZivali britské a
némecké vojenské sily pro vybér dustojniki. N&zev assessment centre se zacal pouzivat
v padesatych letech ve spolecnosti AT&T, ktera jako prvni zacala vyuZzivat pfistup
vicezdrojového hodnoceni v ramci rozvojového programu pro management spole&nosti.®®

V dnesni dobé je metoda povaZzovana za jednu z nejptesnéjSich metod hodnoceni a je
hojné€ vyuzivana nejen pro vybér, ale také pro rozvoj zameéstnanci.

Assessment centre je znacné flexibilni metoda, kterou si organizace mohou pfizpisobit
svym podminkdm a rozhodnout se, kolik hodnoticich metod pouziji a jak velky bude rozsah
pouzitych technik. Tradi¢ni pouziti metody spociva ve vybéru zaméstnancu, at’ jiz hovotime
0 externich ¢i internich kandidatech. Dale se muze AC pouZivat pro hodnoceni rozvojového
potencialu, diagnostiku rozvojovych a vzdélavacich potieb, organiza¢nimu planovani ¢i jako
néstroj rozvoje jednotlivych tyma ¢i k osvojovani dovednosti, které budou pracovnici potiebovat

' FOOT, Margaret. Personalistika. Vyd. 1. Praha: Computer Press, 2002, xii, s. 462. ISBN 80-722-6515-6.

%2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha: Grada, 2007,s.
789. ISBN 978-80-247-1407-3.

63 LAI, Edited by Anna P.Y. Tsui and K.T. Professional practices of human resource management in Hong Kong:
linking HRM to organizational success. 1st ed. Aberdeen, Hong Kong: Hong Kong University Press, 2009. ISBN
978-962-2090-606.

% FOOT, Margaret. Personalistika. Vyd. 1. Praha: Computer Press, 2002, xii, s. 462. ISBN 80-722-6515-6.

% SHL GROUP LIMITED 2009. Design and implementation of assessment and development centres. United
Kingdom, 2011.
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v budoucnu.®® Pokud pouzivame toto vicezdrojové hodnoceni jinak neZ v tradi¢nim pouziti pro
vybér zaméstnanct, hovotfime jiz o development centrech. Na development centra a assessment
centra je pohliZzeno jako na dva odlisné poly jedneé metody. Assessment centrum hleda odpoveédi
na otazku, zda pfijmout ¢i nepfijmout zaméstnance, tedy odpovéd na ano nebo ne zatimco
development centrum je v podstaté workshop zaméteny pouze na uceni a rozvoj ucastnikia bez

toho, aniz by dochazelo k pfimému hodnoceni.®’

3.1 Zasady AC

AC se mize znacné liSit podle organizace, kde je pouzivano, ale také podle ucelu, za
jakym je organizovano. Je tedy tézké vytvofit univerzalni definici, ktera by tento Siroky termin
obséahla. Kazdé AC by se vSak mélo skladat ze standardizovaného hodnoceni chovani t€astnik,
které bude zaloZeno na informacich sesbiranych zriznych vstupi.®® At jiz je assessment
centrum pouzivano pro jakykoli ucel, mélo by spliovat urcité rysy, které jsou zminéné
v nasledujicich odstavcich.

Hodnoceni ucastniki by mélo probihat vzdy v kontextu pfedem definovanych kritérii a
kompetenci, a to v ramci vech aktivit.®®

Béhem assessment centra jsou slu¢ovany fady metod, které byly popsany v piedchozich
kapitolach. Muzeme se zde setkat s odbornymi a psychologickymi testy, zkouskami odbornych
znalosti, rozhovory, hranim roli a dalS$imi metodami, které by mély piedpovédét budouci
pracovni vykon uchazede. Sife riiznych technik hodnoceni je pouzivédna hlavné proto, aby byla
zajisténa spolehlivost a objektivnost hodnoceni.

Hodnoceni vramci AC je zajisStovano nékolika hodnotiteli a pozorovateli. Zahrnuti
vétsiho poc¢tu hodnotitelt zajisStuje objektivitu a nestrannost hodnoceni. Mezi hodnotiteli a
pozorovateli se setkame s personalisty, liniovymi manazery ¢i psychology. Dulezité je, aby
hodnotitelé ¢i pozorovatelé byli piedem peclivé vyskoleni.

Uchazegi jsou pozorovani dohromady v jedné nebo nékolika skupinidch. Ucastnici se
rozdéluji do skupin, aby se zvysila interakce a bylo mozné pozorovat jejich interpersonalni
chovani. Diivodem jsou také ekonomické aspekty.

Na konci kazdého AC je nutné, aby doSlo k integraci vSech informaci ziskanych béhem
vSech pozorovani. Zavéreéna doporuceni a soudy by mély byt vytvafeny pouze na zakladé

odpozorovaného chovani jednotlivych kandidati. ™"
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Pokud bychom tedy shrnuli vSechny vySe uvedené aspekty a rysy této metody, pak AC
V podstaté znamend hodnoceni vice kandidati rozmanitymi metodami vybérovych technik proti
predem definovanym kompetencim za p¥itomnosti vétsiho po&tu hodnotiteld. ™

3.2 Metody pouzivané v Assessment centrech
V soucasné dob¢ jsou k dispozici rozmanité metody a techniky, které je mozné pouzit

vramci AC. Lisi se predev$im strukturou, objektivitou a jednoduchosti pouziti. Metody je
mozné rozlisit na napiiklad na skupinové a individualni a n¢které z nejéastéji pouzivanych metod
jsou nastinény v nasledujicich odstavcich.

Obrézek 1 — Metody uZivané p¥i AC

Individualni ) Prezentace

Skupinové
cviceni

Zdroj: Autor

3.2.1 Interaktivni cviceni

3.2.1.1  Skupinové cviceni
Hodnoceni chovéani a interakce kandidati ve skupiné nemize byt hodnoceno jinymi

metodami nez cvienimi a testy ur¢enymi pro skupinu kandidata. Jedna se o ¢asové ohrani¢enou
diskusi, kde skupina ucastniki pracuje spoleéné na vypracovani tkolu vétSinou z pracovniho
prostiedi a jejim ukole je dojit ke spole¢nému zavéru. ™

Tento typ cviceni md ohodnotit viidcovské kvality jednotlivych uchazeci stejné jako
jejich ohleduplnost ve skupiné ostatnich rivali. Proto by hodnotitelé po zadani instrukci jiz
neméli nijak zasahovat do prubéhu cviceni a nenutit skupinu, aby si zvolila lidra ¢i pfedsedu. Je
tedy dulezité, aby cviceni pfedem neurcovala jednotlivé role v tymu a ve skuping se tak objevil
piirozeny lidr. S

Na skupinové cviceni by mél byt Casovy prostor minimalné 45 minut, idealné je vhodné
vyc¢lenit si na pozorovani skupiny celou hodinu. Pokud je skupin€ vénovano méné ¢asu, miize se
stat, Zze nedojde k vykrystalizovani roli v ramci skupiny a muze dojit k omezeni prostoru pro

" WRIGHT, By John Sponton a Drawings by Phil HAILSTONE. Managing assessment centres pocketbook.
Alresford: Management Pocket Books, 2009, ix, 257 p. ISBN 978-190-6610-050.
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ptispéni vSech kandidath. Napiiklad upovidany, avSak nevhodny kandidat mtize byt vidét prvni
pulhodinu, b&hem druhé pulhodiny se vSak skupina dokaze vyrovnat s nepopularnim
dominantnim ¢lenem.

Pro skupinu Sesti kandidati je idedlni pocet hodnotitelt tii, tedy plati pravidlo na kazdé
dva kandidaty jeden hodnotitel. Nékdy hodnotitelé pozoruji vSechny kandidaty najednou a po
cvifeni sdileji sva pozorovani. Pozndmky z pozorovani by mély zaznamenavat kandidatovo
chovani, jeho verbalni i nonverbalni komunikaci a ptinos, ktery pfinesl kandidat skupiné.

Hodnotitelé se zamétuji na tii aspekty, které hodnoti — vliv, ktery mél kandidat na celou
skupinu, schopnost tymové spoluprace a kvalitu jeho piispévkt. V piipadé vlivu se hodnoti
stalost vykonu béhem celého cviéeni, a zdali to bylo pro skupinu piinosem ¢i nikoli. Déle se
hodnoti uchazecovy pokusy o vedeni skupiny ¢i o organizaci prace v rdmci zadaného Ukolu. Pfi
tymoveé spolupraci se hodnoti chovani Kk ostatnim ¢lenim skupiny, hledaji se naznaky, zda
uchaze¢ dokaze vyslechnout ostatni kolegy vtymu, zajima se o nazory ostatnich, dokaze
diplomaticky vyftesit konflikty a pomaha ostatnim s jejich vlastnim pfispénim k tymové praci.
Hodnoceni kvality prispéni k tymové praci se zaméfuje hlavné na rozpoznani a uchopeni
zékladniho problému, originalitu myslenek, zhodnoceni disledkt jednotlivych feseni a
schopnost efektivné komunikovat s ostatnimi ¢leny tymu.

Vyhodou skupinovych cvic¢eni je moznost pozorovani a hodnoceni osobnostnich ryst,
které by jinak bylo tézké méfit ¢i pozorovat, jako jsou napiiklad presvédCivost, spoleCenska
otevienost nebo demokrati¢nost. Nevyhodou je neobjektivita hodnoceni kandidatd, kdy
hodnotitelé ¢asto hodnoti chovani jednotlivce v navaznosti na chovani ostatnich ¢lent skupiny.
Pokud se ve skupiné objevi dominantni jedinec, miize tak snadno zastinit dobré kandidaty, kteti
by se v jiné skuping mohli snadngji prosadit.”®

Interview

Pohovor je soucasti témét kazdého vybérového fizeni a jak jiz bylo poznamenano, mtze
se jednat od naprosto nefizené diskuze po vysoce strukturovany rozhovor s pfedem urenymi
otazkami vedeny zkuSenym psychologem ¢i hodnotitelem. V tradicnim pohovoru se nejcasteji
probira vzdélani a praxe, ve strukturovaném pohovoru se Castéji fesi pristupy k jednotlivym
problémtim ¢i preferencni chovani.”’

Miize se vsak jednat také o hru na pohovor, kdy maji kandidati za ukol hrat urcitou roli,
napiiklad predvést modelové jednani s klientem.”

Prezentace
Kandidati maji za kol vytvofit béhem kratké doby prezentaci a odprezentovat ji pied

skupinou hodnotitell a ucastnikii. Nékdy si ucastnici maji prezentaci pfipravit jest¢ pred
samotnym AC na urcené ¢i volné téma. Vyjimkou neni ani interpretace ¢i analyza predem
danych informaci.”

® SHL GROUP LIMITED 2009. Design and implementation of assessment and development centres. United
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3.2.2 Individualni cviceni

3.2.2.1 In-Trays cviceni

In-Trays, nékdy nazyvané In-Basket®® cviteni &i v Gesting znamé jako Trid&ni doslé posty
¢i Schranky, jsou situacni testy, které simuluji administrativni aspekty dané prace. Kandidati
maji za Okol udélat dilezita rozhodnuti a vyfesit nékolik tkold o rozliéné dilezitosti béhem
velmi kratkého Casového useku. Jinak feCeno, uchazeCi dostanou hypotetickou emailovou
schranku dané osoby ¢i sadu ukolt, které¢ clovék na dané pozici musi vyfidit ¢i Vyfeéit.81 Tato
cviceni se pouzivaji nejen v AC, ale oblibena jsou také v rdmci tréninku manazert. In-Trays jsou
konstruovany pro razné urovné pracovnich pozic, je mozné je pouzit pro vybér jak
administrativnich pozic stejné tak jako vysokych manazerskych pozic ¢i specialisti. Na dané
pozici vSak musi byt dilezitou soucasti pracovnich povinnosti takzvana kancelaifska prace ¢i
administrativa.

Tento druh cviceni je povazovan za vysoce validni, protoze umoziuje ohodnotit realné
vysledky prace. Prili§ specifické ¢&i realistické cviceni muze byt neférové k nékterym
kandidatim, pottebuje byt casto aktualizovano. Velikou nevyhodou je casové ndrocné
hodnoceni, které miize byt zna¢né subjektivni.

3.2.2.2 Dotazniky
Dotazniky jsou psanad cviceni, kterd obsahuji seznam vyrok®, z nichZ hodnoceny

nejcastéji vybird, ktery z vyrokt ho vystihuje. Takové dotazniky jsou velmi subjektivni, jedna se
V podstaté o sebehodnoceni. Nejéastéji se pouzivaji osobnostni dotazniky, dotazniky schopnosti
vést, dotazniky ohledné zajmu, motivace ¢i hodnot v kontextu pracovniho Zivota. V piipadé
takovychto subjektivnich dotazniki je pro kandidaty mozné se urcitym stylem stylizovat do toho,
¢im by chtéli byt ¢i ¢im si mysli, ze by méli byt, aby se na danou pozici nejvice hodili. VétSina
dotaznikli je dnes vSak natolik komplexnich a rozsahlych, ze je t€Zké se pietvarovat béhem
celého testu.

Osobnostni dotazniky jsou nejvice pouzivanymi dotazniky v ramci AC i samotného
vybéru zaméstnancl. Pouzivaji se jako indikatory potencidlniho vykonu, tedy piiblizuji typické
chovani jednotlivce v pracovnim prostfedi. Tyto testy jsou specifické tim, Ze nemaji ¢asové
omezeny ramec ani Z&dné spravné ¢i Spatné odpovédi. Dotazniky mohou poskytnout informace
o tom, jak kandidat dokaZe zapadnout do kulturniho prostiedi organizace ¢i tymu nebo jak bude
zvladat specifické naroky pottebné k vykonu prace. Jedinec o sobé miize poskytnout informace o
struktufe jeho motivatora a demotivatord. Na druhou stranu dotazniky mohou poskytnout
zkresleny obraz o kandidatové osobnosti v piipadé, ze béhem vypliovani bude uchazec
predstirat ¢i se bude stylizovat. Dotazniky musi byt ve vétsiné piipadu zadavané kvalifikovanym
administratorem a interpretované zkusenym a vyskolenym hodnotitelem.

3.2.2.3  Testy potencidlnich schopnosti
Velmi oblibené jsou testy potencidlnich schopnosti, kdy kandidati vybiraji z nékolika

moznosti béhem piedem uréeného ¢asového limitu. Typicky se piSi v papirové podobé na rozdil
od osobnostnich dotaznikti, které se dnes cCastéji délaji online. Testovani je objektivni metoda,

% BEAUMONT, P a Nigel POVAH. Human resource management: key concepts and skills. 2nd ed. Thousand
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ktera méfi individualni kapacity kazdého jedince ve specifické oblasti. Standardizované
podminky dovoluji hodnotitelim pfimé a objektivni srovnani mezi jednotlivymi kandidaty.
Muze jit o testy inteligence, verbdlnich, numerickych ¢i induktivnich schopnosti nebo
0 mechanické testy méfici tGroven zrucnosti. Vyhodou je jejich objektivita, maji vysokou
predik¢ni validitu a poskytuji hodnotitelim dodate¢né informace, které by v pritb¢hu interview
neziskali. Umoziuji ohodnotit velké mnozstvi kandidata v relativné kratkém case, pfiemz jsou
pomérné levné k mnozstvi informaci, které mohou o uchazecich poskytnout, coz je jejich
nespornou vyhodou oproti jinym metodam vybéru zaméstnanct. V posledni tadé poskytuji
kandidatim alesponi ramcovou piedstavu o tom, jaké dovednosti budou Vv dané pozici
pravdépodobné demonstrovat. Kandidati mohou testovani povazovat za neosobni, za stresujici a

ot g C o . 82
neumoziujici jakoukoli diskuzi pti ptekazkach, které se objevi.

3.3 Organizace Assessment center
Organizace Assessment centra se bude znacné liSit podle obsazované pozice, ucelu AC

nebo mnoZstvi kandidatt, které chce organizace pfijmout. Béhem organizace by v§ak nemély
chybét kroky, které budou nastinéni v nasledujicim odstavci.

3.3.1 Obecna implementace AC

Obrézek 2 — Implementace AC

Analyza
pracovniho
mista

Plan Navrzeni Zkusebni
ziskavani designu kolo

Befinovani Realizace Zhodnoceni

cilt

Zdroj: Autor

Postup implementace za¢ina u definovani cila AC, tedy pokud je AC pouZivano pro
vybér zaméstnanct, pak cilem bude poZadavek na obsazeni nového pracovniho mista, at’ uz
Z internich ¢i externich zdroja.

Dalsim krokem by mélo byt vytvoteni ¢i revize analyzy pracovniho mista, které bude
dulezité pro nasledujici faze ziskavani zaméstnanci a navrhovani designu. Ziskavani

8 SHL GROUP LIMITED 2009. Design and implementation of assessment and development centres. United
Kingdom, 2011.
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zaméstnancl se bude odliSovat v piipad€ interné a externé obsazovaného pracovniho mista, ale
mélo by vzdy byt v souladu s aktualnim popisem a specifikaci pracovniho mista, na zakladé
kterého se budou vybirat metody ziskavani a vytvaiet inzerce. Popis a specifikace pracovniho
mista bude také hrat roli ve vybéru jednotlivych metod vybéru, které se pouziji v ramci AC.

Metody by mély testovat jen ty charakteristiky, dovednosti a schopnosti, které uchazec
bude na novém pracovnim misté potiebovat. Faze vytvareni designu tedy zacind definovanim
jednotlivych kompetenci, proti kterym budeme uchazece hodnotit.

Po vytvofeni designu je potieba zaskolit vSechny hodnotitele a pozorovatele a realizovat
zkuSebni kolo, kde je nutné vyzkouset sladéni harmonogramu a jednotlivych aktivit a vyzkouset
si hodnoceni jednotlivych cviceni. Je vhodné nasledné¢ udé¢lat ptipadnou revizi programu,
jednotlivych cviceni a vyladit jednotlivé detaily nejen vécného programu, ale i administrativnich
zalezitosti, které zajist'uji hladky pribeh celého dne. Nésleduje samotna realizace a zhodnoceni
uspésnosti celého programu.83

3.3.2 Navrzeni designu

Pokud jsou jiz definované cile AC, tedy vime, Kolik lidi a na jaké misto je poticba
obsadit, a jsou definovany metody ziskavani zaméstnanct, je vhodné zacit ptipravovat design
AC.

Pocet kandidatii ve skupiné se bude lisit podle toho, kolik lidi potfebujeme vybrat, ale
také kolik lidi se nam podafilo oslovit ve fazi ziskdvani zaméstnanci. Doporuceny pocet
kandidati se vSak pohybuje okolo 6 ¢i 7 jedinci. Skupina by v zadném piipadé neméla
presahnout 14 kandidati, kdy jiZ neni mozné uplné registrovat déni ve skupiné a mize se stat, ze
se ve skupiné objevi vice nez jeden pasivni kandidat, ktery ndsledné nebude moci byt
ohodnocen. Naopak mensi pocet kandidatt nezajist'uje dostate¢ny tlak a soutéZivost o to, kdo
bude mit hlavni slovo. Rozsazeni kandidatt by idealné mélo byt okolo kruhového ¢i étvercového
stolu. Jiné rozlozeni, naptiklad pulkruh, znevyhodnuje kandidaty sedici na kraji a t¢ém uprostied
dava prostor a prilezitost ve skupiné¢ vyniknout. Velikost skupiny mezi 4 az 15 cleny
reprezentuje obvykly pocet ¢lent v jednotlivych tymech ¢i pracovnich skupindch ve stiedné
velkych az vétsich organizatcich.84

Navrh designu AC se také odviji od toho, zda se jedna o jedno- ¢i vicedenni AC.
Obvyklejsi jsou jednodenni AC, kterd trvaji zhruba 8 hodin, vyjimkou ale nejsou ani piildenni
AC.85

Nésleduje tedy definovani jednotlivych kompetenci, jak jiz bylo feceno vySe, na zakladé
kterych dojde k definovani jednotlivych cviceni, ktera budou v AC pouzita. Je vhodné, aby
kazda kompetence mohla byt hodnocena z nékolika cvi¢eni ¢i metod, protoze se nepiedpoklada,
Ze by kandidat byl silny ve vSech ¢innostech. Je tedy vhodné hodnotit vykon v nékolika rtiznych
situacich. Pro usnadnéni této faze je mozné si vytvofit matici, kde bude znazornéno, jaké metody
umozni hodnotit jednotlivé kompetence a na zakladé toho nasledn¢ vybrat jednotliva cviceni.

8 WRIGHT, By John Sponton a Drawings by Phil HAILSTONE. Managing assessment centres pocketbook.
Alresford: Management Pocket Books, 2009, ix, 257 p. ISBN 978-190-6610-050.

% HRONIK, Frantidek. Jak se nespalit pii vybéru zaméstmancii: podrobny privvodce vybérovym Fizenim. Vyd. 1.
Praha: Computer Press, 1999, s. 311. ISBN 80-722-6161-4.

% ROWE, Tina Lewis. A preparation guide for the assessment center method. Springfield, 111.: Charles C. Thomas,
c2006, ix, 257 p. ISBN 03-980-7640-5.

28



Tabulka 1 — Hodnotici matice

Efektivni
prezentace a
Kompetence/ Hodnotici |  prredavani Planovani a
metody informaci organizovani Prace s lidmi Analyza

Skupinové cvicent \ V

Osobnostni dotaznik \ \ V
In-Tray \ V
Interview V v

Prezentace \ \ V

Zdroj:Autor

Testy si organizace kupuji bud’ od firem specializujicich se na testy, nebo si nechavaji
navrhnout vlastni testy pfimo usité na miru danému pracovnimu mistu, na které se nabiraji novi
zamé&stnanci. % Obé& varianty maji svoje vyhody i nevyhody. Kupované testy jsou vytvaieny
zkuSenymi odborniky, jsou vyzkousené a maji vypracovany vsechny podklady, jsou okamzité
dostupné, ale nemusi byt tematicky vhodné pro organizaci a ve vét$iné ptipad se nedaji na kli¢
upravit podle pozadavkll organizace, ktera AC potada. Je také mozné, ze se uchazeci s testy
mohli setkat na pfedchozich vybérovych fizenich. Vypracovani vlastnich testl umoziuje
organizaci vérn¢ simulovat praci pfimo v organizaci nebo jednotlivém tymu, coz mize
jednotlivce vice motivovat pii plnéni jednotlivych uloh. Jejich vytvofeni je ale casové naro¢nou
zalezitosti, je nutna jejich Casta revize a pravdépodobné piirucky a instrukce k jejich hodnoceni
nebudou natolik propracované jako u kupovanych test. Vytvareni vlastnich cviceni se nevyplati
pro jednorazova AC ¢&i ndbor v malych méfitkach.®’

Pokud jsou vybrana jednotliva cvi¢eni, kterd budou pouzita pii AC, nasleduje faze
vypracovani harmonogramu. Program AC by mél byt vyvazeny, t€Z8i cviceni by méla byt
zatazena na zacatku dne. M¢l by také byt dan prostor hodnotitelim, aby méli ¢as vzdy ohodnotit
kandidaty bezprostfedné¢ po cviceni. Harmonogram by mél byt sestaven tak, aby jednoho
kandidata vidé€lo vice hodnotiteli, aby tak byla zajiSténa co nejvétsi subjektivita hodnoceni.

4 Vyhody a nevyhody AC a pohovort

4.1 Pohovor
Pfestoze ma pohovor mnoho klada a je stidle povazovan za jednu z nejoblibenéjSich a

nejCastéji pouzivanych metod vybéru zaméstnancl, existuji silné argumenty, které snizuji
hodnotu vybérového pohovoru hlavné z hlediska platnosti této metody, ale i dalSich aspektd,
které budou nastinény v dalSich odstavcich.

Interview poskytuje prostor uchaze¢i detailné¢ popsat nejen pracovni misto, ale také
organizaci a zdroven posoudit, zda uchaze¢ dokaze zapadnout jak do tymu, tak do celé
organizace a do jaké miry se hodi na obsazovanou pozici. Dale umoznuje hodnotitelim se
zamg¢fit na urCité oblasti, které jsou zajimavé ¢i naopak potitebuji dodatecné vysvétleni ze strany

8% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydéni. Praha: Grada, 2007, s.
789. ISBN 978-80-247-1407-3.
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kandidata. Nespornou vyhodou je, ze umoziuji kandidatim zeptat se na dilezité detaily
pracovniho mista ¢i administrativnich, pro nékteré kandidaty vSak dilezitych, aspekti. Béhem
interview je mozné velmi jednoduSe hodnotit pouze nékteré kompetence jako napiiklad
sebevédomi ¢i komunika¢ni dovednosti.

Nevyhodou je v prvni fad¢ nedostateéna validita budouciho vykonu prace, stejné jako
nedostateCné srovnatelné vysledky u jinych kandidati. Toto mize byt redukovano peclivou
piipravou struktury standardizovaného pohovoru, avS§ak nemén¢ dulezitou roli hraje kvalifikace a
zkuSenosti osoby, kterd pohovor vede. Zhlediska hodnotitele je velké riziko zaujatosti
stereotypy ¢i rychlé rozhodovani, vytvareni predpokladi a dalsi chyby. Problémem jsou také
standardni otazky, které hodnotitelé mohou pokladat, a k tomu existujici standardni odpovédi,
které se ucastnici mohou naucit. Interview neumoznuje hodnotit dovednosti jako napiiklad
numeriku, pocitacové znalosti ¢i dalsi schopnosti, které jsou nutné k vykonavéani ukolt na
konkrétnim pracovnim misté. Nekteti kandidati, ktefi nemaji dostatecné verbalni schopnosti,
mohou byt znevyhodnéni touto vybérovou metodou, 1 kdyz to neni relevantni pro vykon samotné
prace.

4.2 Assessment Centrum

Vyraznou nevyhodou AC je jeho nakladnost, protoze musi dojit k vytvofeni programu
AC, vyskoleni hodnotiteli a pozorovatell, pfipravé nutného vybaveni (zajiSténi mistnosti,
flipchartli, obcerstveni), vytvofeni ¢i ndkup cviceni. Ddale je nutné vénovat urCity Cas ke
koordinaci harmonogramu, aby bylo pfitomno dostatecné mnozstvi hodnotiteld. Nesmime
zapominat ani na organizaci samotného AC, je nutné sladit jednotlivé aktivity a skupiny
ucastnikd a hodnotiteld v rdmci AC. Do ¢asové osy se také musi zapoditat ¢as na zpétnou vazbu
jednotlivym tcastnikim z AC. Dalsi nevyhodou miize byt to, ze pro nékteré kandidaty mize byt
znacn¢ stresujici, pokud se musi projevovat pred vétSim mnozstvim ostatnich kandidata ¢i
hodnotitelii. Nékterym kandidatim mbze hodnoceni z AC zménit pohled na sebe sama.
Usp&snym kandidatim miZe pozitivni hodnoceni zvysit sebevédomi, naopak tém méné
uspéSnym miiZze negativni zkuSenost zpusobit to, ze se v dalSim hledani prace budou hlésit na
pozice nizsi, neZz na které dosahuje jejich kvalifikace. Nespornou nevyhodou AC je jeho
organizacni narocnost, které souvisi s Casovou a finan¢ni ndkladnosti, kdy je potteba zajistit
dostate¢né prostory a sladit vSechny aktivity pfed i po AC. Na AC se zpravidla podili mnohem
vice zaméstnancli nez na vybérovém pohovoru. Podle poctu kandidati je nutné zajistit
dostatecné mnozstvi hodnotiteli, administratori a pfipadnych herct, kteti se zapoji
v modelovych situacich.®

Vyhodou AC je to, ze je obecné kladné piijimano jak kandidaty, tak organizacemi a
pouzivani AC Vv procesu vybéru zaméstnanci zna¢né zvySuje image organizace. Komplexni
hodnoceni uchazeci v rdmci této metody je pfinosem pro vSechny kandidaty, kdy si kandidati
identifikuji svoje silné a slabé stranky. Oproti interview je mozné AC vytvofit na kli¢ organizaci
¢i samotné pozici a je mozné zméfit nékteré kompetence, které by nebylo mozné jinak zméftit. Po
realizovaném AC se vypracovavaji detailni zpravy o chovani a schopnostech uchaze¢e v ramci

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani. Praha: Grada, 2007, s.
789. ISBN 978-80-247-1407-3.

% GEORGE C. THORNTON III, George C. Deborah E a Caroline HOOK. Assessment Centers in Human Resource
Management Strategies for Prediction, Diagnosis, and Development. 5th ed. Mahwah: Lawrence Erlbaum
Associates, 2005, xviii, 492 p. ISBN 14-106-1717-3.
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AC, kterd mlze nasledné slouzit jako podklad pro rozhodovéni a pfijeti ¢i neptejeti kandidati a
pfinasi dikaz o opodstatnénosti vybéru. AC jsou hodnocena kladné také pro to, Ze je mensi
Sance, aby se kandidat stylizoval do poZadované role. Toto je redukovano také vétSim poctem
hodnotitelt. %

Tabulka 2 znazorfiuje vyhody a nevyhody pohovori v komparaci s vyhodami a nevyhodami AC.

Tabulka 2 - Vyhody a nevyhody AC a pohovori

Vyhody Nevyhody
zvysuji image organizace finan¢ni + ¢asova naroc¢nost
pomahaji kandidatim i kdyZ nejsou vybrani stresujici pro kandidaty
Siroké spektrum informaci o kandidatovi zména sebehodnoceni
AC meéfeni specifickych atributi organiza¢ni naro¢nost
akceptované kandidaty i organizaci personalni naro¢nost
vypracovani detailnich reportl
mal& moZnost stylizace
tradi¢ni metoda nedostatecna validita
Vybérovy | prostor pro uchazece nemoznost hodnotit nékteré kompetence
pohovor casova, personalni, organiza¢ni nenarocnost
subjektivita hodnoceni

Zdroj: Autor

Pokud porovname vyhody u AC a u vybérového pohovoru je zifejmé, ze pro AC hovoii
vice argumentl. Z hlediska negativni stranky véci vsak vitézi vybérovy pohovor, jehoz jedinou
stinnou strankou je nemoZnost hodnotit n€které kompetence a nedostatecna validita, ktera je vSak
dilezitym argumentem. Pravé nedostate¢na validita je dlivodem, pro¢ je pohovor upozad’ovan.

%0 BEAUMONT, P a Nigel POVAH. Human resource management: key concepts and skills. 2nd ed. Thousand
Oaks, Calif.: Sage Publications, 1993, ix, 225 p. ISBN 08-039-8815-X.

8 FOOT, Margaret a Caroline HOOK. Introducing human resource management. 5th ed. New York: Prentice
Hall/Financial Times, 2008, xviii, 492 p. ISBN 02-737-1200-4.
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Prakticka cast

Prakticka ¢ast se zabyva procesem naboru na pozici poradce firemni klientely jako na
jednu z pracovnich pozic v bankovni instituci. Proces naboru je pojat z pohledu piipadovych
studii, v podstaté¢ z pohledu dvou vybérovych metod, které je mozné pro ndbor na tuto pozici
pouZit. Jedna se o komparaci vybérového pohovoru a AC zhlediska ¢asové naro¢nosti,
personalni naro¢nosti a finan¢niho aspektu. Celkové vysledky kandidati dosazené v ramci AC
jsou porovnany sdil¢éim ohodnocenim, kterym byli uchaze¢i ohodnoceni na zakladé
strukturovaného pohovoru v ramci AC. Nejprve jsou popsany spole¢né faze, které jsou stejné pro
obé vybérové metody, nasledn€ je popsan postup pro vybér v ptipadé¢ vybérového pohovoru a
AC. V dalsi podkapitole jsou nastinény Casové osy pro obé metody, kdy jsou definovany
jednotlivé ¢innosti, které je potieba zajistit, a jejich nutna casova dotace. V dalSi podkapitole je
rozebrana personalni naro¢nost, ktera je v nasledujici podkapitole rozpracovana a pomoci které
jsou kalkulovany celkové néklady na procesy. Posledni podkapitola porovnava vysledky
Z pohovoru uskutecnéného v ramci AC a celkovych vysledkt AC.

5 Predstaveni bankovniho prostredi
Bankovni sektor v Ceské Republice spada do finan¢niho sektoru, ktery je pod dohledem a

regulacemi Ceské narodni banky, ktera ovliviiuje viechny subjekty finanéniho sektoru, kromé
bank naptiklad pojistovny, penzijni fondy, druzstevni zalozny, investi¢ni spolecnosti, leasingové
spolecnosti a jiné. % Cesky bankovni sektor neni izolovany, je navazan nejen na &eskou
ekonomiku, ale také na svétové déni. Nicméné je mozné tvrdit, e tento sektor je v CR
dlouhodobé stabilni i pies sv&tovou finanéni krizi, ktera nastala po roce 2008. * V Ceské
republice vroce 2013 pisobilo celkem 45 bank™, pri¢emz vétsina bank je se zahrani¢ni
rozhodujici Gcasti a pouze 6 z nic je s rozhodujici ¢eskou ucasti. Bankovni sektor je tedy velmi
internacializovan a pocet bankovnich domt mezi roky 2010 a 2012 vzrostl o 3.

Pokud se podivame na bankovni sféru jako na poskytovatele zaméstnani pak v roce 2013
zajistili bankovni domy zaméstnani pro 40 322 lidi, pfi¢emz toto ¢islo od roku 2010 mirné roste.
Vroce 2010 to bylo 39292 zaméstnancu, vroce 2011 jiz 40018 a vroce 2012 40 308
zaméstnanci. *° | z hlediska poctu zaméstnanct je tedy jasné, ze je bankovni sektor dlouhodobé
stabilni, nejvice svoje aktivity posiluji banky stfedni velikosti, které se stdvaji pfimymi
konkurenty bank velkych. *® Mezi nejvétsi banky podle bilanéni sumy spada CSOB, Ceska

%2 Ceska bankovni asociace. Bankovni sektor [online]. 2014 [cit. 2014-04-15]. Dostupné z: https://www. czech-ba.
cz/cs/bankovni-sektor

% Zprava o finanéni stabilité 2012/2013. In: Zprdva o finanéni stabilité 2012/2013 [online]. 2014 [cit. 2014-04-15].
Dostupné z: http://www. cnb. cz/cs/financni_stabilita/zpravy fs/fs 2012-2013/index. html

% (esk& narodni banka [online]. 2003-2014 [cit. 2014-04-15]. Dostupné z: https://www. cnb.
cz/cs/dohled_financni_trh/souhrnne_informace_fin_trhy/zakladni_ukazatele fin_trhu/banky/bs_ukazatele tabO1.
html

% Ceské& narodni banka [online]. 2003-2014 [cit. 2014-04-15]. Dostupné z: https://www. cnb.
cz/cs/dohled_financni_trh/souhrnne_informace_fin_trhy/zakladni_ukazatele fin_trhu/banky/bs_ukazatele tabO1.
html

% Ceska bankovni asociace. Bankovni sektor [online]. 2014 [cit. 2014-04-15]. Dostupné z: https://www. czech-ba.
cz/cs/bankovni-sektor
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spofitelna, Komer¢ni banka a UniCredit Bank. ®" Z hlediska po¢tu zaméstnancii je nejvétsim
zaméstnavatelem Ceska spofitelna, kterd méla vroce 2013 10409 zaméstnanct. Dale byla
nasledovana Komeré&ni bankou a CSOB.

Je tedy zfejmé, ze bankovni sektor patii k vyznamnym a stabilnim zaméstnavatelim na
trhu prace. V bankach se obecné setkame se dvéma skupinami pozic, pozice v ramci back-office
a v ramci front-office. Back-office zajistuje procesy a administrativni ¢innosti nutné k chodu
banky. Setkame se zde napiiklad s Usekem financi, Usekem informacnich technologii ¢i usekem
vnitini spravy a sluzeb. Z hlediska pozic zde pracuji naptiklad produktovi specialisté, projektovi
specialisté ¢i uveérovi analytici. V ramci téchto useki se zaméstnanci nesetkavaji s klienty, avsak
v rdmci obchodni ¢innosti hraji taktéZ podstatnou roli. Druhou skupinu pozic v bankovnich
instituci tvoii obchodni pozice, které jsou povazovany za zakladni kameny bankovnich domu.
Pozice vradmci takzvaného front-office jsou tvofeny pozicemi, kde se zaméstnanci setkavaji
s klienty. V bance se jedna naptiklad o klientského poradce, osobniho bankéfe ¢i poradce pro
firemni klientelu.

5.1 Spolecné faze

Prvni kapitola praktické ¢asti této diplomové prace popisuje ¢innosti, které jsou spole¢né
jak pro vybér zaméstnancu pomoci AC, tak i pomoci pohovoru. Proces vybéru nového
zaméstnance zacina ziskavanim a oslovenim vhodnych uchaze¢t z externich, ale také internich
zdroju. Tento proces zacina vytvoreni inzeratu, ktery se opira o popis a specifikaci pracovniho
mista a kde jsou uvedeny zakladni poZadavky na obsazované pracovni misto. Pro naSi
modelovou situaci se jedna o pozici poradce firemni Klientely, jehoZ popis pracovniho mista
predstavuje Tabulka 3.

%7 Ceska narodni banka [online]. 2003-2014 [cit. 2014-04-15]. Dostupné z: https://www. cnb.
cz/cs/dohled_financni_trh/souhrnne_informace_fin_trhy/zakladni_ukazatele fin_trhu/banky/bs_ukazatele tabO1.
html
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Tabulka 3 — Popis pracovniho mista Poradce firemni klientely

Néazev pracovni pozice Poradce firemni klientely

Hlavni odpovédnosti a cile Zabezpecovat proces fizeni
vztaht a jednani s Klienty
v daném segmentu tak, aby
potieby klienti byly
zpracovavany dle jejich
individualnich potieb:

- Zabezpecovat
profesionalni a kvalitni
poradenstvi klientim
segmentu

- Zabezpecovat ¢innosti
S piipravou smluv dle
stanovenych limitd,
smérnic a predpist
banky

- Zajistovat piimo i
nepiimo evidenci
klientli segmentu a
dalsi technicko-
administrativni
¢innosti

- Provadeét Cinnosti
v oblasti Skoleni a

vzdélavani
zamé&stnancl banky
Kvalifika¢ni ptedpoklady Pozadované vzdélani a praxe | Vysoka Skola + 2 roky praxe
Odborné piedpoklady Dobré znalost bankovnictvi,

zejména uveérovych produkta
Dobra znalost
podnikatelského prostiedi

Jazykové znalosti Angli¢tina na stiedné
pokrocilé tirovni
IT znalosti a dovednosti MS Office — dobra znalost

Zdroj: Interni dokument — Popis pracovni skupiny Poradce firemni klientely

Podle popisu pracovni pozice je tedy jasné, Ze se jedna o obchodni pozici, novy
zamé&stnanec bude mit na starost vlastni portfolio klientd, kterym bude poskytovat kompletni
poradenskeé sluzby a servis, a zaroven bude odpovédny za akvizici novych klientd. Uchaze¢ musi
mit vysokou Skolu a alesponn dva roky praxe, ¢imZ se zajistuje dobra znalost bankovniho
prosttedi a pouzivanych produkti. Kandidat by mél mit alespon zakladni piehled
0 podnikatelském prostiedi v daném segmentu, tedy nejen o bankovnich domech, ale také
o dalSich institucich a organizacich, které v daném segmentu operuji, a ovliviiuji tedy i bankovni
prosttedi a obchodni ¢innost. Dalsi specialni pozadavky nejsou na uchazece kladeny, m¢l by
vSak disponovat stfedné pokrocilou znalosti anglického jazyka a dobrou znalosti nastroji MS
Office, tedy hlavn¢ umét pracovat v textovém editoru.

Na zéklad¢é popisu pracovniho mista néasledné vznikne inzerat, kde je uvedena napln

prace, pozadavky kladené na kandidata a popis nabizenych benefitii a pfinosii pracovni pozice.
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Inzeraty se publikuji na kariérovych portalech jobs. cz a préce. cz a take na webovych strankach
bankovniho domu v kariérove sekci. Interné je pozice propagovana v ramci zvetejiiovanych
pozic, které jsou rozesilany pravidelné¢ mailem vSem zaméstnancim banky. Volna pozice se
inzeruje co nejdiive po vzniku pozadavku na obsazeni volného pracovniho mista. Protoze
struktura banky se méni jen ziidka a obsazuji se stale stejné pozice, inzeraty jsou ve vetsSing
piipadt pfipraveny a upravuji se pouze v detailech. Spolu s Zivotopisem je po kandidatech
pozadovano zaslani motiva¢niho dopisu a také vyplnéni kratkého strukturovaného dotazniku.
V dotazniku se ovéiuji nékteré véci z zivotopisu jako jméno, piijmeni, emailova adresa a telefon,
které slouzi spiSe pro kontrolu v piipadé, ze by kandidat mél v Zivotopise staré Udaje. Déle se
v dotazniku ovéfuje troven znalosti anglického jazyka, vysoka Skola a rok jejiho absolvovani.
Pokud kandidat vyplni niz$i neZz pozadovanou urovenn anglického jazyka a rok absolvovani
vysoké Skoly, které teprve nastane, je automaticky zatazen do zamitnutych kandidati a systém
mu automaticky zaSle zamitavou odpovéd. Tento postup slouzi k tomu, aby se jiz ve fazi
piredvybéru minimalizoval poc¢et nevhodnych kandidati a cely proces se pro personalisty uleh¢il.

V této fazi je také potieba vytvoiit kompetencni model, pokud se takova pozice jeste
neobsazovala. Na zakladé kompeten¢niho modelu se urci, jaké metody a cvi¢eni budou v ramci
AC pouzity a jak bude konstruovan vyberovy pohovor, ktery je vzdy strukturovany a je vytvaren
na zakladé kompetenci. Kompetenéni model sestavuje personalista s nadfizenym manazerem
obsazované pozice ¢i o jeden stupenn vySe nadiizenym. Vhodna je také ptfitomnost nékterého
kolegy ¢i zaméstnance, ktery detailn¢ zna povinnosti a charakteristiku pracovni pozice.

V piipadé poradce pro firemni klientelu jsou definované takovéto kompetence:
podnikatelské a obchodni mysleni, ptesvédcovani a ovliviiovani, odolnost viéi tlaku a nezdartim,
piizptisobovani se a reakce na zménu, Vytvafeni vztahi a networking, dodrzovani principl a
hodnot a formulace strategii a koncepci“. Kompetence se pouZivaji pro standardizaci
hodnoticiho procesu, at’ jiz se jedna o vybér pomoci AC, nebo pohovoru.

5.2 Postup v pripadé pohovoru

Postup v piipad¢ pohovoru se odliSuje od postupu v ptipadé AC hlavné¢ vtom, Zze
pohovoru nepiedchazi natolik dukladna piiprava. Pokud je jiz hotovy inzerat vystaveny na
webovych portdlech a kompetencni model je pfipraveny, pak uz zbyva pouze pfiprava
personalisty. Personalista si pfipravuje strukturovany pohovor, ktery je zaloZzen na chovani podle
jednotlivych vydefinovanych kompetenci, a chysta si otazky tak, aby pokryl vSechny podstatné
body pohovoru. Otazky jsou pfipravovany tak, aby byly srovnatelné pro kazdého kandidata, ve
vétsiné piipadi jsou jiz pro definované kompetence otazky piipravené, takze personalista
upravuje pohovor pouze podle dané pozice. V prib&hu pohovoru si personalista déla poznamky
a 5 nejvyssi hodnoceni.

Cely pohovor trva minimalné¢ hodinu, obvykla délka je hodinu a ptil. Béhem pohovoru se
propatravaji nejen vSechny definované kompetence, ale ovéfuji se také néktera data z Zivotopisu,
nesmi chybét piedstaveni spolecnosti a také je na konci vzdy uchazeCi ponechan prostor pro
piipadné dotazy. Délka pohovoru se odviji od zkuSenosti kandidata, protoze nezkuseni ¢i méné
nadani kandidati maji vétSi problémy odpovédét na relativné slozité otazky. V ptipadé
kompetence podnikatelské a obchodni mySleni se pouZivaji naptiklad otazky: ,,Jakym zpisobem
vas vaSe soucasné nebo ptedchozi funkce nuti sledovat trzni trendy v oblasti zaméstnani a
obchodu ve vasem sektoru?“ V ptipadé kompetence vytvareni vztahti a networking se jedna
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napiiklad o otdzku: ,Popiste situaci, kdy jste musel/a vybudovat a udrZzovat urcitou sit
pracovnich kontaktd. Pro¢ je Vam tato sit’ kontaktl uzitecna? Kolik Casu jste vénoval/a tomu,
aby se Vam podafilo udrzet celou $kalu téchto kontakti?* V piipadé kompetence formulovani
strategii a koncepci by se mohlo jednat naptiklad o otazku: ,,PopiSte mi zptlisob, jak jste
prizptsobil/a n&jaky projekt strategickym cilim. Na jaké problémy nebo skuteCnosti jste se
musel/a pripravit?“ Kazdad kompetence ma vzdy 3 souhrnné otazky, které maji poté 2 — 3
podotazky. Personalista si tyto souhrnné i agregované otazky upravuje podle dané pozice tak,
aby bylo zjisténo co nejvice relevantnich informaci o uchazeci.

Personalista po pohovoru vytvofi zhodnoceni kazdého kandidata nejen podle ¢iselného
hodnoceni na Skéle 1 — 5, ale slovnim komentatem zhodnoti nejlep$i kandidaty, které posle do
posledniho kola na kratky pohovor k manazerovi, pod kterym bude novy zaméstnanec pracovat.
Manazer si nasledn¢ ovéii jeSté nckteré faktické ndlezitosti, jako je datum nastupu a dalsi
provozni zélezitosti, ale také odborné znalosti, kterym rozumi lépe neZ personalista. Po
rozhodnuti preda celou agendu zpét personalistovi, ktery da zpétnou vazbu nelspéSnym
kandidatim a, S témi Gspé€Snymi dohodne termin nastupu, 1ékaiské prohlidky a datum podpisu
pracovni smlouvy.

5.3 Postup v pripadé AC

Na zakladé kompetenci se vyberou cviceni, kterd se budou v ramci AC hodnotit. Soucasti
AC na pozici projektového specialisty je vzdy skupinové cviceni, individualni hrané cviceni,
osobnostni dotaznik, analytické psané cviceni a strukturovany pohovor. Ve vétsiné piipadu se
pouzivaji kupovana cviceni, které jsou dostupna na ¢eském trhu, nékteré modelové situace si
vytvaii sami personalisté.

Po vytvoieni kompetenéniho modelu a uréeni jednotlivych aktivit v ramci AC se vytvoii
hodnotici matice, kde bude ilustrovano, na zakladé¢ jakych cviéeni se budou hodnotit jednotlivé

kompetence.
Tabulka 4 — Hodnotici matice

Skupinové Analytické Rozhovor Vysledné

Kompetence e T .
cvifeni cvifeni hodnoceni

Poznamky

Podnikatelské a obchodni mysleni

PiesvédCovani a ovliviiovani

Odolnost vici tlaku a nezdarim

Prizpuisobovani se a reakce na zménu

Vytvareni vztaht a networking

Dodrzovani principt a hodnot

Formulace strategii a koncepci
Zdroj:Autor

Hodnotici matrix ptehledné znazortiuje, na zakladé jakych cvieni budou hodnoceny
jednotlivé kompetence posuzovany. Pravidlem je, Ze kazda kompetence by m¢la byt hodnocena
vzdy alespon na zékladé dvou cviceni ¢i aktivit. Pro kazdého kandidata AC je vytvofena jedna
matice, kam se prubézné zapisuji vysledky z danych cviceni.

Po vytvofeni hodnotici matice se planuje harmonogram, ktery se vytvaii hlavné
s ohledem na pocet a druh jednotlivych cvi¢eni a aktivit. Tradi¢né se vramci AC pracuje
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s 8 kandidaty, ale ne vzdy se podaii naplnit kapacitu, protoZze AC jsou zapliiovana s ohledem na
kvalitu jednotlivych uchazecu. Cilem tedy neni naplnit AC, ale radgji udélat AC s menSim
poctem kvalitnich kandidatt, kde je vétsi Sance, Ze bude nalezen vhodny uchazec.

Tabulka 5 - Harmonogram AC

Uvod k AC, predstaveni pozice, pfedstaveni hodnotitelil a banky (20)

Piedstaveni ucastniki (5' kazdy ucastnik)
8:00-9:15

Skupinové cviceni (zadani 5' + ptiprava 15')
9:15-9:35

Realizace skupinového cviceni
9:35-10:20 Ggastnik 1 - 8 (45)

10:20 - 10:30 Prestavka

Hodnotitelé sk. 1, 2 Administrator

10:30 - 13:00 Pohovor (50" Diagnosticky blok
Osobnostni dotaznik 30°
Test rozhodovani 10” Mapa
motivace 15’ Mapa rozvoje 15’
Test z anglického jazyka 30'
Analytické cviceni 60’

13:00 - 13:15 Rozlouceni a informace o nasledném postupu

Navazny program hodnotitelli

Prestavka, kompletace individualniho hodnoceni a kompetenéni matice

Zdroj: Autor

Program AC zac¢ind rano v 8 hodin, kdy moderator, nejcastéji personalista, uvita vSechny
kandidaty, ptfedstavi banku, jeji pozici na trhu a aktivity. Dale pfedstavi obsazovanou pozici,
kazdodenni pracovni naplih a povinnosti, jaké bude mit novy pracovnik pravomoci a
odpovédnosti a dale nastini piipadné moznosti kariérniho postupu. Casto také personalista
Vv kratkosti pfedstavuje tym, ve kterém nasledné bude novy zaméstnanec pusobit, a dalSi pozice,
se kterymi bude spolupracovat v ramci banky. Nasledné se piedstavi vSichni ostatni zaméstnanci
banky, tedy hodnotitelé a manazefi, kazdy z nich pfiblizi u€astnikiim svoji roli v ramci banky i
samotneho AC. Pak je dan prostor pro uchazece, ktefi maji 5 minut na to, aby si pfipravili kratké
piedstaveni svoji osoby, tedy co studovali, kde pfedtim piisobili ¢i divody, pro¢ se ptihlasili na
pozici. Pfedstaveni nema nijak vyznamna pravidla, vSe zaleZi jen na kreativité ucastnikt. V tuto
chvili maji hodnotitelé a pozorovatelé moznost se v kratkosti ptat na nékteré dotazy ohledné
zivotopist kandidatt, které jsou hodnotitelim k dispozici.

Prvni ukol, ktery ucastniky cekd, je skupinové cvieni, které jim zadd moderator dne,
tedy jeden z pfitomnych personalisti. Ugastnici maji 15 minut na to, aby si precetli zadani,
zanalyzovali informace a zaujali stanovisko k feSené problematice. Kandidati jsou ve cviceni
postaveni do role manaZera organizace, ktera vlastni n€kolik historickych pamatek. Organizace
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nastinit postup feSeni nékolika problému, které jsou ve cviCeni popsany. Cilem je tedy
dohodnout se ve skuping na spolec¢ném postupu, jak budou problémy fesit. Hodnotitelé si rozdéli
ucastniky do skupin tak, aby byl kazdy ucastnik pozorovan minimaln¢ jednim personalistou ¢i
psychologem. Hodnotitelé si v pribéhu pozorovani délaji poznamky, aby mohli vykon tc¢astniki
na konci posoudit a mé¢li pro své hodnoceni podklady. Pokud jsou jako hodnotitelé ptitomni
manazeti, plni spiSe roli pozorovatelt, tedy sleduji vSechny ucastniky najednou a pozndmky si
délaji pouze ziidka. Na feSeni ukolu maji kandidati 45 minut, po kterych moderator modelovou
situaci ukonci, pokud sami kandidati neskonci s fesenim dfive, coz se stava jen zfidka.

Po skupinovém cviceni je kratka prestavka, kdy se hodnotitelé s pozorovateli rozhodou
0 tom, jak rozdéli ti€astniky do dvou skupin. VétSinou v tomto hraji hlavni roli manazefi, kteti se
rozhoduji, které ¢tyfi z osmi uchazect chtéji vidét na pohovoru. Manazefi se rozhoduji na
zakladé prvniho dojmu z piedstaveni a vykonu ve skupinovém cviceni, ale také dle jejich
Casovych moznosti, kdy kvili dal§im povinnostem maji prostor vidét pouze jednoho ¢i dva
kandidaty. V této kratké pauze také hodnotitelé ohodnoti vykon jednotlivych uchazect dle
jednotlivych kompetenci na Skale 1 — 5 ¢i si v rychlosti doplni nékteré poznamky o uchazecich,
které nestihli béhem modelové situace zaznamenat.

Kandidati jsou tedy rozdéleni do dvou skupiny stejné¢ jako hodnotitelé a jsou jim
pridéleny dvé mensi mistnosti, kde budou probihat paralelné strukturované pohovory, kdy
hodnotitelé maji na jednoho kandidata 50 minut. Pohovor je stejny jako v piipadé metody vybéru
zamé&stnancu pres pohovor, kratSi doba sta¢i kvuli tomu, ze odpadaji nékteré administrativni
zalezitosti, napiiklad banka a pozice je predstavovana na zacatku AC a dotazy k Zivotopisu
mohou byt pokladany jiz béhem piedstaveni kandidath a prostor pro dotazy se nechava vétSinou
na konec AC.

Ve spole¢né mistnosti mezitim kandidati pod vedenim administratora podstupuji
takzvany Diagnosticky blok, tedy sérii testd a pisemnych cvi€eni, které pfinesou o kandidatech
dalsi informace. Nejprve vypliuji test rozhodovani, coz je test, ktery méfi rychlost a ptesnost
prace kandidatt. Test je koncipovan tak, Ze je vzdy v levém sloupci zadani, které se vypracovava
do pravé Casti tabulky, pfi¢emz na test je omezeny ¢as 10 minut. Test ma celkem 30 otazek a
uchaze¢i se hodnoti podle poctu vypracovanych odpovédi a poctu chyb, které udélali ve
vypracovanych otazkach. Dale uchazeci vypliuji osobnosti dotaznik MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator), ktery rozdéluje osoby to 16 osobnostnich typu podle jejich vlastnosti. Na tento
dotaznik je v programu rezervovano 30 minut, ale kandidatim se vétSinou Cas neméfi, protoze
v tomto testu nejde o spravne ani Spatné odpovédi, jde o zhodnoceni vlastni osobnosti a vlastnich
projevu chovani. Doporucuje se ale test béhem 30 minut dokonéit, protozZe se jedna o nucenou
volbu a pfilisné premysleni nad testem nevede k vyssi validité vysledkd.

Kandidati dale vypliuji mapu motivace a mapu rozvoje, coz je spiSe nez nastroj vybéru
informace pro manaZzera o tom, co by nového zaméstnance mohlo motivovat a naopak
demotivovat. Jedna se v podstaté o mentalni mapu, kde uprostied je série vyroku ,,Co mé bavi/
motivuje / podporuje mij vykon®, ,,Co snizuje miij vykon a motivaci, ,,M¢ kvality jsou v...“ a
,Rozvijet bych se chtél/a v...”“. Od kazdého z vyroki vede minimalné 5 vétvi, které ma kandidat
doplnit.
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Jako predposledni vypliuji kandidati test z anglického jazyka na Urovni stfedné
pokroc¢ily. Obsahem jsou zakladni znalosti z gramatiky a slovni zasoby. Kandidati maji vzdy
vybrat jednu ze 4 moznosti.

NejkomplexnéjSim cvicenim z odpoledni Casti je analytické cviceni, kdy kandidati opét
zaujmou pozici manazera organizace, kterd vlastni nékolik historickych pamatek. V tomto
piipadé se maji pisemné vyjadfit k tomu, jak budou fesit situaci jedné z pamatek, ktera je jiz
nékolik let ve ztraté a jejiZz navstévnost neustale klesa.

Kandidati odpoledne vzdy zacinaji testem rozhodovani, ktery pisi vSichni spolecné. Po
dopsani tohoto testu odchézi dva kandidati na pohovor a zbytek pokracuje vétSinou testem
z anglického jazyka, na ktery maji 30 minut, dale analytickym cvienim a testem osobnosti.
Kon¢i se vétSinou mapou motivace a rozvoje. Pofadi cvi¢eni neni nijak pevné urcené az na test
rozhodovani, ktery pisi vSichni uchazeci spolecné.

Hodnoceni testt provadi prubézné administrator, ktery méa Kk dispozici vysledky
jednotlivych testii na prihledné $ablon¢, a oprava tedy trva vzdy jen par minut. Analytické
cviceni je vSak natolik komplexni, ze ho opravuji hodnotitelé pfi zpracovavani zavérecné zpravy
a hodnoceni doplfiuji do hodnoticich matic az zpétné. Pii hodnoceni jednotlivych kandidati na
konci AC je toto cvi¢eni mozné ohodnotit pouze okrajove.

Po odchodu vSech ucastnikli se hodnotitelé¢ sejdou zpét ve velké mistnosti a ohodnoti
jednotlivé ucastniky v rozhovoru a vysledky zapiSi do matice hodnoceni. V tomto momenté
dochazi také Kk rozhodnuti o postupu jednotlivych kandidati do dalSich kol. Nejvétsi vahu
V tomto piipadé ma to, jak si kandidat vedl v pohovoru a ve skupinovém cviéeni. Hodnoti se
vSak takeé vykon v testu rozhodovani, testu anglického jazyka a okrajové analytické cviceni.
VSechny materialy ma v tu chvili k dispozici administrator, ktery vSe pieda personalistiim, ktefi
budou vypracovavat zavérecné zpravy a podavat zpétné vazby kandidatim.

5.4 Casova osa pohovoru v porovnani v AC
Pokud bude projekt ndboru zameéstnanci realizovan pomoci vybérového pohovoru,

¢innosti budou mit jinou casovou osu nez pomoci AC. Pii vytvarenich modelovych
harmonogramu jsem vychazela z hypotetického data zacatku obou procesi, a to 1. 1.
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Obrazek 3 — Harmonogram pohovor

Harmonogram pohovor

1.1 6.1 111 16.1 21.1 26.1

Vytvoreni inzeratu

Vytvoreni kompetencéniho modelu
Inzerce

Predvybér kandidat(

Pohovor

Findlni pohovor [ |

Zdroj: Autor

Pfi vytvafeni harmonogramu vybérového fizeni v ptipadé pouziti metody pohovoru je
nutné vychazet hlavné z predpoklddané délky inzerce, ktera je nejdelSim casovym usekem
v tomto procesu. Délka inzerce je tedy obdobi, jak dlouho bude trvat, nez se nam piihlasi
pozadovany pocet ¢i kvalita uchazecl. Toto se neda nikdy ptfedem uplné ptesné¢ odhadnout,
protoze nabidka a poptavka na trhu se neustdle meni stejné jako mira nezaméstnanosti. V tomto
piipad¢ budeme pocitat s Casovou dotaci 14 dni, pficemz budeme pocitat s 8 kandidaty, ktefi
projdou pohovorem, aby proces bylo mozne porovnat s procesem vybéru pres AC.

Na zacatku procesu stoji tedy vytvofeni inzeratu, ktery je, jak jiz bylo zminéno, vétSinou
piedem ptipraveny. Uprava jiz ptedpfipraveného inzeratu zabere tedy par minut, v naSem
harmonogramu je pocitano s jednim dnem jako nejnizsi ¢asovou jednotkou. DalSim krokem je
vytvofeni zminovaného kompetenéniho modelu, ktery je opét otdzkou hodin, vétSinou se
ptiprava uskute¢ni béhem jedné, maximalné¢ dvou hodin. V harmonogramu je mu vénovéana
Casova dotace jednoho dne. Obé ¢innosti jsou otazkou jen kratkého ¢asového tseku otdzkou par
hodin a mohou tedy probéhnout paralelné v jeden den, pficemz jejich pivodcem nemusi byt ti
sami zaméstnanci.

Nejnaro¢néjsi ¢asti tohoto procesu je inzerce, ktera zabere zminéné dva tydny. Pokud by
se v prab¢hu ukézalo, ze neni dostatek kvalitnich uchazecl, je mozné na webovych portalech
zajistit Castéj$i opakovani inzerce az na zobrazovani inzeratu kazdy tfeti den. Standardné se
nechavaji inzeraty opakovat pouze jednou za tyden. V ptipad¢, Ze by ani tato metoda nepfilakala
dostatek uchaze¢t, je nutné vybérové fizeni odsunout. Toto nebyva problém z hlediska
personalnich ¢innosti, protoze vétSina procesu stoji na samotném personalistovi, ale ovliviiuje to
chod banky v ptipad¢, Ze je pracovni misto prazdné. Zhruba po tydnu muze piijit prvni faze
preselekce (jinak také predvybéru) kandidatu, ktera se déje na zaklad¢ Zivotopisu a motiva¢niho
dotazniku. Personalista vyfadi a zamitne ty kandidaty, ktefi nesplnuji zakladni pozadavky a
kritéria kladena na tuto pozici, ¢i kandidaty, jejichz motivace z motiva¢niho dopisu neni ziejma.
Naopak ty, ktefi spliiuji vSechny pozadavky a uroven vyjadfovani v motivacnim dopise je
dostatecna, zaradi do skupiny, se kterou udéla interview po telefonu. V prubéhu kratkého
telefonického rozhovoru, kde si personalista ovéfuje kandidatovy zakladni Udaje z Zivotopisu,
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testuje jeho vyjadfovaci schopnosti a reakce €i se presvédcuje o urovni motivace, udéla zavér o
tom, zda kandidata ¢i kandidatku pozve na osobni pohovor ¢i nikoli. Ke konci rozhovoru tak
kandidata bud’ pozve na pohovor, ¢i zamitne. Samotné pohovory mohou probihat zaroven
s probihajici inzerci a pfedvybérem. Po vyprseni inzeratu se pak jiz zhodnoti jen zbytek doslych
zivotopisu. Poté, co personalista vidi na pohovoru vsechny uchazece, posle vybrané tspésné
kandidaty na kratky finalni pohovor s manazerem. Vétsinou se jedna o 2 — 3 kandidaty, mezi
kterymi si vybere jednoho, kterému ucini finalni nabidku.

Obrazek 4 — Harmonogram AC

Harmonogram AC
11 6.1 111 16.1 21.1 26.1 31.1

Vytvoieni inzeratu t
Vytvoreni kompetencniho modelu

Inzerce

Design a naplanovani AC
Predvybér kandidatt
AC |

Finalni pohovor |

Zdroj: Autor

Vybérové fizeni v piipadé realizace pies AC ma v podstaté spolecné faze, 1isi se pouze
Vv samotné piipravé a designu AC. Prvni tfi faze pfipravy, tedy vytvoifeni inzeratu, sestaveni
kompeten¢niho modelu a inzerce, jsou totozne. Faze predvybéru kandidata, jinymi slovy selekce
zivotopisu, hodnoceni motiva¢niho dopisu a telefonni interview mohou také probihat soucasné

wev

v

s piedstihem. Pro AC o osmi kandidatech je nutno zajistit alespon ¢tyti hodnotitele a jednoho
administratora, aby byla zajiSténa objektivita hodnoceni aaby nedoSlo v pribéhu AC ke
komplikacim. Je tedy nutné naplanovat dopiedu datum AC tak, aby vSichni hodnotitelé¢ a
pozorovatelé mohli byt pfitomni a zaroven byly volné zasedaci mistnosti, které jsou pro
takového tcely vhodné. Planovani 3 tydny dopfedu je tedy opodstatnéné. Na druhou stranu,
pokud by nebyl zajistén dostatecny pocet kandidatu, je jest¢ mozné prodlouzit inzerci na 3 tydny.
Pokud ale ani to nepomtze a AC se musi zrusit, ovliviiuje to fadu procest banky, protoze kromé
personalisty jsou na AC zainteresovany jest¢ dal$i osoby vcéetné¢ manazert jako hodnotitell ¢i
pozorovatell. V ramci piipravy je tedy potfeba vytvorit harmonogram dne a informovat vSechny
hodnotitele, aby si datum rezervovali pro konani AC. Pokud je potieba, tak se musi nakoupit ¢i
vytvofit cviceni, kterd se budou pouzivat, namnozit zadani pro kandidaty a podklady pro
hodnoceni jednotlivych cviceni. Obcasnymi hodnotiteli v AC jsou i manazeii, a pokud se jako
hodnotitelé tcastni poprvé, je potieba je proskolit, jak jednotliva cviceni hodnotit a ¢eho se pii
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hodnoceni vyvarovat. Takové $koleni je ale jen obCasnou zalezitosti, ktera trva maximalné
hodinu, a proto neni zahrnuta do vySe uvedeného harmonogramu.

Pokud je ur¢eno datum konani a vSichni hodnotitelé se mohou ucastnit, je mozné zacit
zvat kandidaty v ramci piedvybéru na samotné AC. Den po konani AC jsou neuspésni kandidati
zamitnuti a uspé$ni kandidati jsou pozvani na pohovor k manazerovi. Na kazdého tuspésneho
kandidata je vypracovéana kratka zavérecnd zprava, kterou ma k dispozici manazer jest¢ pied
konanim pohovoru. Ne vSichni manazefi se vzdy Gcastni AC a zav€re¢na zprava jim ptiblizi, jak
si kandidat vedl v jednotlivych ¢&astech. V piipadé, ze byl manaZer ptitomen, pak slouzi
zaveérecna zprava k osvézeni paméti a jako podklad pro pfipadné rozhodnuti o pfijeti. Pokud se
manazer ucastni AC, pak je pohovor ¢asto pouze formalitou k ujasnéni organizacnich zaleZitosti
¢i odsouhlaseni trvajicitho z4jmu. V ptipade, ze se manazer AC neucastnil ¢i je vice dobrych
kandidatu, pak pohovor slouzi k dalSimu zhodnoceni kandidatovych schopnosti, dovednosti a
znalosti. Tyto pohovory vsak trvaji do jedné hodiny a vyjimkou nejsou ani kratsi schizky.
vice nachylny k rizikim nezZ v ptipad¢ vybérového pohovoru, a to hlavné diky dlouhé a naro¢né
pripravé jak z hlediska organizac¢niho, tak persondlniho. V procesu pohovoru se déje mensi
mnozZstvi aktivit a je v ném zainteresovan mnohem mensi poc¢et zaméstnanci. Jak procesy, tak
nositelé jednotlivych procesi jsou na sob& nezavisli, takze v pfipad¢ rizikovych situaci je
jednodusi situaci zvladnout sniz§imi finan¢nimi ztratami. Z hlediska organizace i Casové
narocnosti je jednoznaéné vyhodnéjsi poradani vybérovych pohovori nez AC.

5.5 Persondalni naroc¢nost procesii
Pribéh vybéru zaméstnanct se 1i$i nejen organizacni narocnosti a tedy riznou délkou

procesu, ale také poctem zaméstnancu, ktefi jsou v procesu zainteresovani.

Tabulka 6 — Personalni naro¢nost pohovoru

Administrator
Cinnost / Osoba Personalista | Manazer Hodnotitel / Moderator

Vytvoreni inzeratu

\/

Vytvoreni kompetencniho modelu
Inzerce

Predvybeér kandidatii

Pohovor

Finalni pohovor V
Zdroj: Autor

<L ||| | <

Tabulka 8 znédzoriiuje personalni narocnost pohovoru, tedy pocet zaméstnanct, ktefi se
naborového procesu musi ucastnit. Je ziejmé, ze v ptipadé pohovoru vétSina Cinnosti lezi na
samotné osob¢ personalisty, ktery zajist'uje proces od vytvoreni inzeratu po vystaveni inzerce na
webovych strankach stejné jako predvybér kandidatd a ktery je taktéZ ptivodcem pohovoru.
V procesu je dale zainteresovan manazZer, ktery je ale pfitomen pouze U vytvoifeni
kompetencniho modelu a poté hraje roli ve findlni fazi procesu, kdy vede findlni pohovor
s kandidatem.
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Tabulka 7 — Personalni naro¢nost AC

) Administrator
Cinnost / Osoba Personalista | Manazer Hodnotitel / Moderator
Vytvoreni inzeratu \

Vytvoreni kompetencniho modelu \ \

Inzerce \

Design a naplanovani AC \ \

Predvybér kandidatii \

AC v v v v
Finalni pohovor \

Zdroj: Autor

V Tabulce 9 miuzeme vidét personalni naro¢nost AC, ktera, jak je vidét, zahrnuje vice
osob a potrhuje kromé role personalisty také roli manaZera. Personalista je opét pivodcem témét
vSech Cinnosti v procesu, to znamena, Ze vytvaii inzerat, podili se na vytvareni kompetenéniho
modelu a inzeruje volnou pozici. Dale planuje AC po organizacni strance, coz zahrnuje
zajistovani mistnosti, organizaci hodnotitele a zjisténi jejich casti, ptipadné proskoleni nového
hodnotitele, ptipravu materidli pro ucastniky i hodnotitele ¢i zajisténi obcerstveni a dalSich
drobnych organiza¢nich zalezitosti. Personalista vytvari design AC, selektuje Zivotopisy, déla
telefonni interview a zve kandidaty na AC. Samozicjmosti je aktivni ucast na AC, at’ jiz v roli
hodnotitele, ¢i moderatora, ktery provede ucastniky celym dnem. V piipadé personalisty se
nemusi nutné jednat jen 0 jednu osobu. Jeden zaméstnanec HR (tedy oddéleni Human
Resources) mize byt zodpovédny napiiklad pouze za vytvofeni inzeratu a inzerci, druhy
personalista muize zastfeSovat design a realizaci AC. Piedvybér kandidati byva Casto piidélen
personalistim juniorim, kteti mohou byt odpovédni za nékteré organizacni zalezitosti v pribéhu
ptipravy AC (napf. pfiprava materialit). Zaméstnanec, ktery zastfeSuje cely proces, nasledné po
skonceni vypracovava zaveére¢né zpravy na vybrané uspésné kandidaty.

V prabehu AC se také zapojuje administrator, vétSinou se jedna o studenta ¢i personalistu
juniora, ktery zadava ucastnikim testy a dal$i zadani jednotlivych cviceni. Déle se pii AC
zapojuje takzvany moderator, vétSinou se jednd o personalistu, ktery zastfeSuje cely proces
naboru, coZ je vétSinou ten, ktery celé AC naplanoval. Moderator zahajuje a ukoncuje AC,
predstavuje hodnotitele a pozorovatele, provadi ucastniky skupinovymi cvi¢enimi, zadava
skupinova cviceni, idi ucastniky i hodnotitele a zaroven puisobi jako jeden z hodnotiteld.

Déle se v procesu zapojuji hodnotitelé, v nasem piipadé, kdy se AC castni 8 kandidatu,
je potieba pfitomnost minimaln¢ 4 hodnotiteld. Ve vétSiné piipadi se jedna o jednoho
moderatora a zbytek je doplnén z fad personalniho oddéleni ¢i manazert, ktefi si piisli na AC
vybrat svého nového zaméstnance. Tento pomér neni nijak pevné dany, jedna se spiSe o to, aby
uchaze¢i byli pozorovani vzdy vice hodnotiteli, a to z toho dtvodu, aby byla zachovana
dostatecna objektivita hodnoceni. Jako externi hodnotitelé se Casto UcCastni jiz zkuSeni studenti
psychologie, ktefti tak zastupuji personalni odd€lni a predstavuji nezévislé hodnoceni.

Manazer se v piipadé AC tucastni vytvofeni kompeten¢niho modelu, dale mize caste¢né
zasahnout do designu AC pii vybéru cviceni, protoze on zna detailné pracovni pozici a mlze
tedy lépe vystihnout, ktera cvi¢eni budou vhodna k simulaci kazdodennich pracovnich ¢innosti
na daneé pozici. Klicovou roli hraje v pribéhu AC, pokud se rozhodne aktivné do procesu zapojit
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jako hodnotitel. Kandidata tak ma moznost vidét jiz v pribéhu AC ane az pii findlnim
pohovoru.

5.6 Financni aspekt

Finan¢ni hledisko je jeden znejvice pouzivanych argumentt proti vyuZivani AC ve
vybérovém procesu. Nasledujici kapitola se snazi vycislit piiblizné nédklady na vybérovy
pohovor a AC, pficemz naklady budou pocitany pouze pro rozdilné faze. Z kalkulace jsou
vynechany spole¢né faze jako vytvoreni inzeratu, kompetencniho modelu apod.

Tabulka 8 — Casova dotace &innosti — pohovor

Cas

Cinnost / Cas/ Piivodce Dilci cas celkem | Puvodce
Priprava otazek na pohovor - 1h personalista
Priprava  Zivotopisu, motivacniho

dopisu 10 min./os [1,3h personalista
Pohovor 15h/o0s 12 h personalista
Zaverecna zprava + ohodnocent 30 min. /os |4h personalista
Zpétnd vazba uchazeciim 10 min./os 1,3 h personalista
Finalni pohovor 1h/ os 3h manazer

Zdroj: Autor

Kalkulace zacina od faze, kdy se personalista pfipravuje na pohovor, to znamend, kdy
upravuje predpfipravené otazky vzhledem k jednotlivym kompetencim. Uprava a piiprava
projde CV kandidata a pfipomene si jeho motivacni dopis, coz trva do 10 minut u jednoho
kandidata. Nejvyraznéjsi polozkou je samotny pohovor, ktery trva od hodiny do hodiny a piil,
celkovy Cas nutny na realizaci vSech pohovoru je 12 hodin celkem. Po kazdém pohovoru
personalista kandidata ohodnoti v kazdé kompetenci a napiSe kratkeé shrnuti pohovoru, ¢imz
vytvoii kratkou zavérecnou zpravu z pohovoru, kterd mu zabere pal hodiny na kazdého
kandidata. Dale je povinen uspé$nym i netspéSnym kandidatim poskytnout informaci o tom, zda
postoupili, ¢i nikoli, coz mu dohromady u 8 kandidatti zabere 1,3 hodiny. Proces tedy zabere
personalistovi dohromady 19,6 hodin. Pokud budeme pocitat primérmou mzdu personalisty
25 000 K&*, ¢ini néklady na proces 3 063 K&.

Déle je v procesu zahrnut manazer, ktery ma na starosti fin&lni pohovor, ktery mu zabere
maximaln¢ hodinu na jednoho tcastnika. Naklady se zde budou odvijet od toho, kolik kandidat
postoupi do finalniho kola. V naSem piipadé mizeme pocitat, Ze se obvykle jedna o 3 kandidaty.
Prim&ma mzda Hdicich pracovnikd v oblasti financi ¢ini okolo 50 000 K&*, cena prace
manaZera bude tedy 938 K¢.

Celkové personalni naklady na pohovor jsou 4 001 K¢. Mezi dalSi naklady bychom mohli
zatadit naklady na prondjem zasedacich mistnosti. V nasem piipad¢ ale bankovni instituce
disponuje dostate¢nymi kapacitami. Dalsi ndklad piedstavuje tisk podklada pro hodnoceni, jedna
se o tisk otdzek na 7 kompetenci pro 8 uchazect a CV, coz predstavuje okolo 80 stranek tisku,

% Zdroje se v tomto ligi, pramér ale osciluje okolo 25 000 K¢&. Cerpéano Priizkum platii [online]. 2013 [cit. 2014-04-
05]. Dostupné z: http://www.platy.cz/
% Cerpéano naptiklad z ciselnik. artega. cz.
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¢ili 56 K¢, pokud budeme pocitat velkokapacitni tisk, jehoz cena €ini 0,7 haléfi za stranku.
Celkova cena je tedy 4 057 K¢.

Tabulka 9 — Casova dotace &innosti AC

Cinnost Cas Pivodce Piivodce | Piivodce | Puvodce
Vybér cviceni a metod 1h personalista | manazer
Priprava harmonogramu |1 h personalista

administréator /
Koordinace hodnotitelii |30 min | personalista | manaZer |hodnotitel | moderator
administréator /

Vyskoleni hodnotitelu 1h personalista | manaZer |hodnotitel | moderator
Administrativni priprava |3 h personalista

Priprava materiali 2h personalista

administréator /

AC 5h personalista | manaZer |hodnotitel | moderator
Zavérecné hodnocent 15h personalista | manaZer |hodnotitel | Moderator
Vypracovani zprav 3h personalista

Zpétnd vazba uchazeciim |2 h personalista

Finalni pohovor 15h manazer

Zdroj: Autor

V pripadé¢ AC pocitame kalkulaci od t¢ doby, kdy zacne planovani jeho realizace, C0Z
znamend od faze, kdy se vybiraji cviceni a metody, které se v ramci AC budou pouZivat.
Personalista nejprve vénuje hodinu tomu, Ze vybira jednotliva cviCeni, kterd jsou vhodna
k pouziti na danou pozici, tato ¢innost nezabere vice nez hodinu, protoze se pouzivaji stale stejna
cvieni a jen ziidkakdy se vytvaii znovu. Vyjimku tvoii test z anglického jazyka, ktery je
pravidelné obménovan a aktualizovan. Personalista ¢i odpovédny zaméstnanec nasledné pracuje
na harmonogramu hlavné z hlediska organizacnich zalezitosti, kdy je potieba, aby odpovidaly
Casy jednotlivych cviceni dalSim aktivitdm, aby nevznikla v harmonogramu prazdna mista a aby
zaroven hodnotitelé 1 kandidati méli dostatek ¢asu na pfesuny. Dilezité je pfesné planovani na
minuty, ale je také nutné pocitat s tim, ze n€ktery pohovor se miize protahnout, a tedy sestavit
harmonogram tak, aby AC bylo mozné realizovat i v piipad¢, Ze nastane krizova situace, a mit
vymySleny plan, jak se budou nékteré situace fesit. Je to tim pddem pomérné naroc¢na prace,
ktera vyZaduje okolo hodiny prace. Dalsim krokem je uréeni data, kdy se bude AC konat, a
sestaveni a svolani realiza¢niho tymu — ten zahrnuje hodnotitele, manazery a administratora.
Tato prace trva pal hodiny. Pokud se manazeti a hodnotitelé jesté AC nelcastnili, je potieba je
proskolit ve zptisobu hodnoceni, piiblizit jim jednotliva cviceni a vysvétlit, jak se vyvarovat
nejast&jsich chyb pii hodnoceni. Skoleni ma standardné hodinu, samoziejmé se miize
protahnout diky diskuzi nad jednotlivymi cvicenimi ¢i metodami hodnoceni.

Administrativni pfiprava AC je odhadnuta na 3 hodiny, coz se mize zdat jako dlouhy
casovy usek, nicméné v tomto je potieba zamluvit ¢i zajistit vSechny mistnosti, které¢ bude na AC
potieba. V tomto pripadé se pocita s tim, Ze jsou k dispozici zasedaci mistnosti v ramci bankovni
instituce a neplati se za né zadné poplatky navic. Déle je v administrativni ptipravé zahrnuta
piiprava pted samotnym AC, tedy pfiprava mistnosti, kdy je nutné zkontrolovat mistnosti, aby
bylo vhodné rozlozeni stolt a zidli, dale zajisténi flip chartu, obcCerstveni. Samoziejmosti je
pfitomnost personalisty na misté jesté pfed samotnym AC, coz pusobni na kandidaty nejen
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vérohodnym dojmem, ale pomaha to kandidatim alespon Casteéné zredukovat stres z nezndmé
situace a prostfedi. V tomto ¢ase ma personalista prostor pro kontrolu a kompletaci vSech
materialt a formalit, jako je podpis prezenéni listiny.

PoloZkou v harmonogramu je také piiprava materiald, ktera spociva hlavné v jejich
predtiskové pripravé a nasledném tisku a kompletaci. Nejedna se pouze o cviCeni, ale také
0 hodnotici archy a hodnotici matice jednotlivych kandidata stejné jako odpovédni klice ke
cvicenim, pokyny pro administratory a pokyny pro hodnotitele, které patii ke kazdému cviceni a
kazdy hodnotitel by je mél mit v prubéhu AC k dispozici.

NejdelSi poloZzkou v ¢asovém harmonogramu je samoziejmé samotné AC, které bude
trvat od 8:00 do 13:15, v tomto piipadé budeme pocitat s Cistym casem 5 hodin, a nésledné
hodnoceni na 1,5 hodiny, kdy na kazdého kandidata je zhruba 10 minut, pficemz se hodnotitelé
musi shodnout na vysledcich z jednotlivych cvieni, ale hlavné na vysledném rozhodnuti, zda
kandidat postoupi do dalSiho kola, ¢i nikoli. Personalista je nasledné zodpovédny za komunikaci
vysledkti smérem ke kandidatim, kdy jim poskytuje bud’ kratkou telefonickou zpétnou vazbu
v piipadé, ze u AC neuspéli, nebo delsi, zhruba 15minutovou zpétnou vazbu v situaci, kdy
postupuji do dalSiho kola. V tomto ptipadé¢ jiz pfimo domlouvaji termin finalniho pohovoru u
manazera. Vzhledem k tomu, ze si kratkou zpétnou vazbu musi vzdy jesté pripravit a ohodnotit
analytické cviceni, které se nestihne vétSinou ohodnotit po skonceni AC, je pocitano s ¢asovou
dotaci 2 hodiny. Personalista, ktery je zodpovédny za realizaci AC, je vétSinou zaroven nejen
moderatorem celého dne, ale také jednim z hodnotiteli. Jeho Ukolem je tim padem také
vypracovani zavérecné zpravy Ci zprav v piipad€, ze néktery zjeho piidélenych kandidati
postoupil do dalsiho kola. Vypracovani zpravy trva hodinu na jednoho uchazeCe, v naSem
piipad¢ pocitdme modeloveé se 3 uchazeci, ktefi se dostali do findlového kola, celkové tedy
zpracovani zabere personalistovi 3 hodiny.

Pokud bude personalista, ktery je zodpovédny za realizaci celého AC, zarovei jednim
Z hodnotitel a ujme se také role moderatora, stravi ptipravou, realizaci AC a naslednymi
aktivitami 18 hodin. Organizaci v takovém ptipadé vyjde prace takového personalisty na 2 813
K¢, pokud pocitdme s mésicni mzdou stejnou jako v predchozim piipadé, tedy 25 000 K¢.

Dalsi ze zainteresovanych zaméstnanct jsou samoziejmé hodnotitelé, kteti jsou zapojeni
hlavné pii pfipadném Skoleni a dale pti samotném AC a psani zavéreénych zprav, které jsou ale
pii pocitani nakladi zapocitany pod praci personalisty. Nejmensi pocet hodnotiteli jsou 4,
pii¢emz jeden hodnotitel je vySe zminovany personalista. Hodnotiteli jsou nejc¢astéji zaméstnanci
oddé€leni HR, dale manaZefi a psychologové hlavné z fad studentii. V naSem ptipad¢ pocitejme
se tiemi hodnotiteli zfad persondlniho oddé€leni, kteti se na AC dohromady podileji 22,5
hodinami, coz ptedstavuje naklad 3 516 K¢.

V procesu je také zapojen administrator, ktery vede skupinu a zadava testy a dotazniky
v ramci diagnostického bloku. Po AC je také zodpovédny za tiklid mistnosti a v§ech materialu.
Na AC tak stravi 6 hodin, pficemZz muze byt zastoupen studentem na zkraceny Uvazek. Naklad
na takového administratora je tedy oproti personalistovi zanedbatelny a ¢ini 540 K¢.

V posledni fadé¢ se AC také nékdy ucastni manazefi, kteti si do svého utvaru vybiraji
zamé&stnance. V naSem piipadé budeme pocitat s jednim zastupcem z fad manazert, ktery stravi
ptipravou na AC (vybér cviceni, Skoleni), ucastni na AC a findlnimi pohovory 10 hodin, coz
predstavuje 3 125 K¢.
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Celkové personalni naklady na AC ¢ini 9 994 K¢. Dale by bylo nutné zapocitat pronajem
prostor, v naSem pitipadé je AC realizovano ve vlastnich prostorach. Néklady na materidly
VvV tomto ptipad¢€ nejsou jiz tak zanedbatelné jako v piipad€ pohovoru, stile se vSak pohybujeme
v fadech stovek korun. V piipadé AC je potieba vytisknout okolo 300 stranek materialu, coz
predstavuje naklad zhruba 200 K¢&. Posledni polozkou jsou naklady na reprezentaci
a obCerstveni, coZ vyjde na 1 000 K¢.

Celkové naklady ¢ini 11 194 K&, coz je o 7 137 K& vice nez v piipadé realizace
vybérového ftizeni pies pohovor. Néklady oproti vybérovému pohovoru rostou hlavné diky
zapojeni manazerti a ostatnich zaméstnanct. V ptipadé tohoto AC jsou vSak nékteré naklady
uSetieny hlavné diky tomu, ze firma disponuje vlastnimi prostory, kde je mozné AC realizovat.
Dalsi polozkou kterd muze znacné zvysit cenu AC je zapojeni externich konzultantl
Z organizaci, které se timto ptfimo zabyvaji a nasledn¢ zpracovavaji zavére¢né zpravy. Na druhou
stranu tento ¢astecny outsourcing umozni mensi zapojeni zaméstnanct banky, kteti se tak mohou
vénovat svym povinnostem.

5.7 Porovnani vysledkii u AC a vybérového pohovoru
V posledni kapitole jsou porovnany vysledky ze strukturovaného pohovoru, ktery byl

realizovan v ramci AC a celkovych vysledki jednotlivych kandidata za celé AC.

Tabulka 10 — Vysledky pohovoru v ramci AC

Vysledky pohovoru

Kompetence/ Uéastnik

Podnikatelské a obchodni mysleni

Presvédcovani a ovlivriovani

Odolnost vici tlaku a nezdariim

Prizpisobovdni se a reakce na
zménu

Vytvdreni vztaht a networking

DodrZovani principl a hodnot

Formulace strategii a koncepci

Zdroj:Autor

V Tabulce 12, kterd znazoriiuje vysledky z pohovoru konaného v ramci AC, vidime
hodnoceni jednotlivych ucastniki (1 - 8) vramci vSech kompetenci, které byly hodnoceny
v ramci pohovoru. Hodnoceni je provadéno na $kale 1-5, pfi¢emz 1 je nejniz§i mozné hodnoceni,
zndmka 3 se dava, pokud kandidat splnil alesponn polovinu definované kompetence, a 5
v ptipadé, ze kandidat splnil celou kompetenci. Zndmky z pohovoru se nejéastéji pohybuji od
hodnoty 2 do hodnoty 4. Hodnoceni 1 je ojedin€lé, v naSem piipad¢ toto hodnoceni obdrzeli
pouze dva kandidati ve dvou kompetencich. Hodnoceni 5 vtomto AC neobdrzel Zadny z
kandidata.
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Tabulka 11 — Vysledky skupinového cviceni

Skupinové cviceni

Kompetence/ Uéastnik

Podnikatelské a obchodni mysleni

Presvédcovani a ovliviiovani

Odolnost viici tlaku a nezdariim
Prizplsobovdni se a reakce na
zménu

Vytvdreni vztaht a networking

DodrZovdni principt a hodnot

Formulace strategii a koncepci

Zdroj: Autor

Tabulka 11 udava dil¢i hodnoceni jednotlivych aktivit vramci AC, kromé vySe
uvedeného pohovoru se jedna o skupinové cvifeni. Znamky ud€lované v ramci skupinového
cviceni se opét pohybuji spise ke stiedu $kdly, nenajdeme zde tedy zadné nejvyssi hodnoceni a
zndmku 1 opét obdrzeli jen dva nejslabsi ucastnici, a to ve tiech kompetencich.

Tabulka 12 — Vysledky analytického cvi¢eni
Analytické cviceni

Kompetence/ Uéastnik

Podnikatelské a obchodni mysleni

Odolnost viici tlaku a nezdarim

DodrZovadni principt a hodnot

Formulace strategii a koncepci

Zdroj: Autor

Tabulka 12 zobrazuje hodnoceni analytického cviceni, které sice ovlivnilo celkové
vysledky AC, ale pouze ve ¢tyfech kompetencich.
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Tabulka 13 - Celkové vysledky AC

Celkové hodnoceni

Kompetence/ Ucastnik

Podnikatelské a obchodni mysleni

Presvédcovdni a ovliviiovadni

Odolnost viici tlaku a nezdarim

Prizptisobovdni se a reakce na
zménu

Viytvdreni vztaht a networking

DodrZovdni principt a hodnot

Formulace strategii a koncepci

Zdroj: Autor

V tabulce 13 jsou znazornény celkové vysledky z AC pro jednotlivé ucastniky
a v jednotlivych kompetencich, které byly v AC hodnoceny. Kandidati se opét hodnoti na Skale
1-5. Celkové zndmky je dosazeno aritmetickym primérem ze vSech dil¢ich znamek, kterymi
byli kandidati ohodnoceni v ramci celého dne. Na rozdil od dil¢ich hodnoceni je v celkovém
hodnoceni udé€lena vyjimka a v ojedinélych piipadech se mize pouzit k hodnoceni nejen cely
stupen ale také pul stupen. Tedy napiiklad ucastnik 2 je v hodnoceni kompetence piesvédcovani
a ovlivilovani je ohodnocen 2 - 3. Tento postup se voli v piipad¢, Ze se dana kompetence hodnoti
pouze dvéma aktivitami a kandidat je ohodnocen zndmkami rozdilnymi pouze o jeden stupen,
tedy napiiklad 1 a 2 ¢i 4 a 5. Takové hodnoceni bylo ud€leno u 6 znamek z celkového poctu 56.

Pokud porovname celkové vysledky z AC s dil¢imi vysledky pohovort, je ziejmé, Ze
vysledky nejsou totozné. Vysledky jsou ovliviiovany dalSimi aktivitami v ramci AC. V piipadé
tohoto konkrétniho AC bylo celkové hodnoceni u vSech kompetenci ovlivnéno kromé pohovoru
jesté skupinovym cvicenim a v kompetencich podnikatelské a obchodni mysleni, odolnost viici
tlaku a nezdariim, dodrzovani principi a hodnot a formulace strategii jest¢ analytickym
pisemnym cvicenim.

Hodnoceni ostatnich cvic¢eni mélo vliv na celkové hodnoceni u 7 kandidati z 8, pouze
ucastnik ¢islo 7 dostal stejné hodnoceni v pohovoru jako v celkovém hodnoceni. Celkem bylo
udéleno 56 znamek a z toho 28 % se liSilo v pohovoru a v celkovém hodnoceni. Lze tvrdit, Zze
znamky byly v celkovém hodnoceni oproti pohovoru spiSe snizovany. Ve deseti piipadech bylo
hodnoceni sniZzeno, z toho v osmi o jeden stupeii a ve dvou o pil stupei. Naopak ke zlepSeni
znamky doSlo v Sesti piipadech, 5krat byla zndmka sniZena a v jednom piipadé zvySena. Z toho
je mozno usuzovat, Ze v ramci skupinovych aktivit ¢i analytickych cviceni je mozné lépe odhalit
jednotlivé schopnosti a dovednosti. Protoze pohovor je dnes soucasti kazdého vybérového fizeni,
je pravdépodobné, Ze se na néj kandidati dokazou lépe piipravit, a tim padem i hodnoceni
v ramci jednotlivych kompetencich je vysSi, ato i v pfipadé¢ strukturovaného pohovoru.
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Zaveér

Cilem diplomové prace byla analyza a komparace dvou vybérovych metod zaméstnanct
Z hlediska jejich ¢asového a finan¢niho. Tento cil byl naplnén nejen v teoretické, ale také
Vv praktické Casti. Prvni kapitola teoretické Casti se zabyvala vybérem zaméstnancli obecné, jejich
jednotlivymi metodami a zplisoby pouziti. Druha kapitola byla zaméfena na vybérovy pohovor a
jeho jednotlivé druhy, analyzovala jejich zpisoby pouziti, vyhody a nevyhody jednotlivych
pohovorl, moznosti a vhodnosti jejich pouziti. Hodnotila jejich naro¢nost na organizaci, déle se
zabyvala pribéhem pohovoru a zptsobu vedeni. Tteti kapitola definovala Assessment centrum,
nastinila zakladni zasady, které je nutné dodrzovat pii realizaci AC. Popisovala jednotlivé
metody, které se pouZivaji v AC, jejich vyhody, nevyhody a zptisoby pouziti. Konec kapitoly byl
vénovan organizacni strance AC. Posledni kapitola teoretické ¢asti porovnavala AC a vybérovy
pohovor, kdy AC maji jednozna¢né vice nevyhod nez pohovor, proti kterému naopak hovofi
mén¢ argumentli. Jednim z téchto argumentti mluvicim proti pohovoru je vSak podle nékterych
autorti nizka validita této metody.

Prakticka ¢ast porovnavala proces naboru na pozici poradce firemni klientely v bankovni
instituci z hlediska n¢kolika aspektii. V prvni kapitole byly popsany faze, které jsou spolecné pro
obé metody vybeéru, tedy revize popisu pracovniho mista, vytvotreni inzeratu a jeho publikovani a
vytvofeni kompetenci pro danou pozici. Postup naboru v pfipadé pohovoru je zdaleka jednodussi
nez v ptipadé AC. V piipadé pohovoru je nutna piiprava pouze personalisty, kdezto pii realizaci
AC je nutné zajistit celou $kalu ¢innosti. Tato organizac¢ni naro¢nost se projevuje také v délce
realizace celého projektu. Z HR controllingového pohledu je tak nabor pies AC del$i nez pies
vybérového pohovory, coz je zpiisobeno dlouhou piipravou a designovanim AC, ale také tim, ze
pohovory mohou probihat zaroven s probihajici inzerci, kdezto AC muze byt realizovano az po
predvybéru vsech kandidati. Proces vybérového pohovoru je také flexibiln€jsi a neni tolik
nachylny na zmény externiho a interniho prostiedi. Z hlediska personalni narocnosti je pohovor
mén¢ personalné narocny nez AC, kde se kromé personalisty zapojuji manaZzeti a cela fada
pohovory. Naklady na realizaci jednoho AC o osmi kandidatech je v naSem pfipadé o 7 137 K¢
drazsi, nez by tomu bylo v ptipad¢, kdyz by byl realizovan pouze pohovor s osmi kandidaty. Je
tedy jasne, Ze z hlediska organiza¢ni, finan¢ni, materialni i personalni je AC po vSech strankach
naro¢néjsi. Pokud se vSak podivame na dil¢i vysledky pohovori konanych v rdmci jednoho
terminu AC a porovndme je s celkovymi vysledky AC, dojdeme k zavéru, Ze vysledky pohovoru
a AC se lisi. U sedmi kandidatti z osmi se lisily vysledky minimalné v jedné z hodnocenych
kompetenci, ke korekci zndmek doSlo v 16 piipadech z56. V 10 piipadech bylo hodnoceni
ostatnimi v ramci AC aktivitami sniZeno, coz poukazuje na to, ze se kandidati pravdépodobné
dokazou vérohodné stylizovat ¢i dokazou vytvofit pocit socialni zadoucnosti. Hypotéza, ze
Assessment centrum jako nastroj vybéru zaméstnancl je finan¢né€, organizacné i personalné
byt vyvazena presnéjSimi a relevantnéj$imi vysledky kandidati.

Pfinosem prace byl controllingovy pohled na dvé vybérové metody zaméstnanci
v redlném prostfedi bankovni instituce. Metody byly porovnany =z hlediska casové osy,
finan¢niho pohledu a organizac¢nich aspektl. V bankovni instituci, kterou se tato prace zabyvala
neni vypracovana Zadna metodicka ptirucka ¢i smérnice, jak postupovat pii naboru zaméstnanct
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a cely proces vzdy zalezi na osobnosti personalisty a jeho zkuSenostech a znalostech. Tato prace
by mohla slouzit jako informacni zdkladna pro nové nastupujici personalisty. Pokud by néktery
ze soucasnych personalistli instituci opustil usnadnilo by to tak situaci nové nastupujicim
personalistii. Prace by mohla slouzit jako piirucka, ktera by sjednotila proces naboru
zamé&stnancu a byla by manualem, jak postupovat v piipadé nové uvolnéného pracovniho mista.
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