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Nazev bakalarské prace:

Assessment centrum

Abstrakt:

Predmétem této bakalarské prace je predstaveni vybérové metody pracovniki v ob-
lasti personalni Cinnosti. Prace je rozdélena do dvou casti na teoretickou cast a
praktickou.

Teoreticka Cast je zamérena na piredstaveni a vyvoj této metody, na jeji specifika a
jejich charakteristiky, seznamuje Ctenafe s jednotlivymi pojmy, postupy a fazemi.
V zavéru jsou uvedeny vyhody a nevyhody této metody, jeji validita, reliabilita a sou-
Casné trendy vyuzivané v této personalni oblasti.
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Prakticka Cast obsahuje navrZenou formu této metody pro konkrétni pracovni po-
zici v Kkonkrétni spoleCnosti. Je zde zpracovan poZadavek na pracovni pozici,
pozadované kompetence na pracovnika, zptlisob jejich zaznamu a hodnoceni odbor-
niky prostrednictvim modelovych situaci, priibéh, realizace a dalsi typické techniky
pro tuto metodu.

V zavéru prace je odborniky ohodnocena redlnost a kvality praktické c¢asti.

Kli¢ova slova:

Assessment centrum, kompetence, hodnoceni, modelové situace, uchazeci.
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Uvod

Jednim z nejcennéjSich zdrojt kazdé spolecnosti jsou lidské zdroje tzv. pracovni ka-
pital, ktery spoletné s ostatnimi zdroji tvori a urcuje uroven stability a prosperity
spoleCnosti se zamérenim na stanovené cile. Vhodni pracovnici jsou nedilnou sou-
casti spolecnosti a jsou zakladem pro jejich uspéch a rozvoj. Proto je velmi dileZité
vénovat vybéru pracovnikli dostateCnou pozornost. Existuje mnoho metod, které
spolecnosti vyuZivaji k ovéreni vhodnosti kandidata na danou pracovni pozici.
OvsSem ¢im vice pouzivanou metodou se stava metoda assessment centra (dale AC),
ktera je odliSna svymi specifickymi znaky a postupy od ostatnich vybérovych metod.

Metoda AC miize byt pouzita pro vybér pracovnikii na rtizné pracovni pozice.
V praxi se vyuZziva predevsim pro vybér na stiedni a vy$si pozice a to v riznych pro-
fesnich odvétvich, predevsim na téch, kde je potieba ovérit klicové pracovni
kompetence, jak mékké, tak tvrdé.

Tuto metodu Ize pouzit za riznymi ucely, nejen tedy pro vybér nového pracovnika,
ale také za ucCelem pracovniho propousténi ¢i povySovani.

Vyhoda a stale rostouci vyuzitelnost v praxi spole¢nosti této metody spociva v tom,
Ze zaméstnavatel miiZe identifikovat, zda je kandidat vhodny na pracovni pozici jiz

v pribéhu konani AC, a to pomoci riiznych modelovych situaci, které méii pozado-
vané kompetence.

Toto téma jsem si zvolila z divodu mého osobniho zajmu o tuto personalni oblast
a vérim, ze zpracovani této prace mi piinese mnoho novych poznatki, které budu
moci aplikovat v mém profesnim Zivoté.

Cilem této prace je predstaveni metody AC jako pokrocily moderni nastroj vybé-
rového fizeni a sestaveni designu AC k mozné aplikaci ve spoleCnosti VZP na
konkrétni pracovni pozici.

Prace je sloZena ze dvou Casti, z teoretické a praktické. V teoretické Casti, ktera je
podloZena odbornou literaturou, relevantnimi internetovymi zdroji véetné zahranic-
nich a rozhovory s odborniky z praxe, se zabyvam vyvojem AC, jeho moZném vyuZiti,
moznosti volby dodavatelii s popisem vyhod a nevyhod jejich zvoleni, sestavenim
designu, vyhodami a nevyhodami této metody, popisuji zde specifické prvky AC -
zplisob hodnoceni kandidati pozorovateli, principy tohoto pozorovani, stanoveni
kompetenci ve vztahu k pracovni pozici, jejich zdznam a vyhodnoceni. Dale se zde
zabyvam dalS$imi formami AC, validitou a reliabilitou AC a souc¢asnymi trendy piijeho
aplikaci. Prakticka ¢ast je podloZena teoretickymi poznatky, internimi zdroji spolec-
nosti VZP, osobni ucasti fiktivniho AC, které poiadala personalni spolecnost CPL Jobs
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a rozhovorem s personalistkou z VZP. V praktické ¢asti se zabyvam sestavenim ce-
1ého designu a procesu AC pro konkrétni pracovni pozici ve spolec¢nosti VZP. Popisuji
zde poZadavky spolecnosti na kandidata, ze kterych vychazi sestaveni modelu poZa-
dovanych kompetenci a zplsob jejich hodnoceni. Dale v této casti popisuji
pripravnou a realizac¢ni fazi AC, sestavuji modelové situace za ucelem ovéreni irovné
sledovanych kompetenci a zplisob jejich zaznamu véetné vyhodnoceni prostiednic-
tvim ptikladu navrzeného zaznamového archu k dané modelové situaci a vystupu
v podobé zavérecné zpravy zadavateli. Soucasti této Casti je také sestaveny casovy
harmonogram, metodika sledovani kandidatti hodnotiteli véetné jejich navrzené se-
stavy a odiivodnéni.

Redlnost a prakticnost mnou navrzeného AC je ovérena odbornikem z personalni
firmy CPL Jobs - externi dodavatel AC pro riizné spole¢nosti v€etné nadnarodnich.

STRANA 18
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1 Definice AC

Assessment centrum predstavuje urcity celek soubort riznych metod, které jsou
uplatiiovany na skupiny jedincii s pfedem stanovenymi poZadavky. Jedna se o kom-
plexnéjsi metodu vybéru pracovnikii. Doslovny preklad neexistuje, avSak lze jej
nejlépe definovat jako ,diagnosticky - vycvikovy program“ (Armstrong, 2007). Jde
tedy o ohodnoceni schopnosti clovéka. Tyto metody jsou vyuZivany pti obsazeni pra-
covnich pozic, pri zjiStovani potencialu Ci charakteristik zaméstnancli organizace
s rliznymi ucely, v nékterych pripadech se také pouziva, pokud organizace ma
v Umyslu sniZovat stavy svych zaméstnancii a touto metodou urcit, ktef{ by méli byt
propusténi. Tyto ¢innosti k uskute¢néni metod se mohou pohybovat v riiznych ¢aso-
vych intervalech. MiiZe trvat nékolik hodin, nékdy i nékolik dni, avSak bézna doba
trvani je jeden den.

vvvvv

Vv

nizsi stav) a dale hodnotitelé, ktef{ jsou vyskoleni a vzdélani k odbornému posouzeni
kandidata z rliznych hledisek a kritérii. Je podstatné také zminit, Ze metody as-
sessment centra jsou stanoveny dle jeho druhu, a to zda jde o vybérové AC ¢i
rozvojové, u kterého se sleduji predevsim trvalé vlastnosti a dovednosti jedince.

Mezi metody, které jsou vyuzivany, patii psychodiagnostické metody, rolové hry, pii-
padové studie, tymové prace apod. které mnoZstvim a stupném obtiZnosti
odpovidaji kritériim, ktera byla pro hodnoceni ticastnikili predem stanovena (Kyria-
nova, 2003). V priibéhu assessment centra jsou simulovany situace, které jsou bézné
vzhledem k hodnotici situaci. Kazda z téchto situaci je uzptlisobena tak, aby byla co
nejvice schopna vypovidat o znalostech, zkusenostech, schopnostech a osobnich cha-
rakteristikdch kazdého jednice. Formy assessment centra se lisi dobou trvani,
sloZenim souboru posuzovatelti, vybérem metod, icelem pouziti a stupném formali-
zace (Pechov4, Sisova, 2016). Pokud je assessment centrum provedeno na odborné
urovni, prinese kvalitni informace o hodnoceném jedinci, a to vcéetné tzv. mékkych

’

informaci posouzenych z chovani ti¢astniki (Pechova, Sisova, 2016).

Assessment centrum je zakonceno poradou hodnotiteld, manaZert a moderatora,
kde si sdéluji a zhodnocuji své postiehy o kandidatech a urcuji predbézné vyhodno-
ceni. Vystup z AC pak uzaviraji psychologické posudky, které jsou zamétreny na
urcena hodnocena kritéria a predurceni pracovniho tspéchu jedince. Poslednim kro-
kem je stanoveni vystupu a také poskytnuti zpétné vazby kandidatiim o vysledcich
konaného AC (Kyrianova, 2003).
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2 ACv case

2.1 Historie

Prvni znaky AC se zacaly objevovat jiz ve stredovéku pfi rytirskych soubojich, kdy
publikum (dnes$ni hodnotitelé) po bitvé jasné mohli posoudit tspéch ¢i netispéch je-
dince. Ddle a vice rozsirené znaky ve 20. stoleti v souvislosti se 2. svétovou valkou, a
to pti vybéru distojniki v némecké a anglické armadé ¢i na ministerstvu strategic-
kych sluzeb v USA. Tehdy se hodnotici komise némeckych distojnikd skladala
z psychologt, ze stalych ¢lent zkusebni komise a ze dvou distojniki. Pro vybér di-
stojnikll do armady byly vyuzivany rizné metody a vybérové akce s délkou trvani tii
dni. Vedouci dlistojnik mél za kol pozorovat jednotlivé jedince i mimo zkouskové
obdobi v jejich volném case. K metoddm pozorovani pattily naptiklad analyzy vyja-
drovani, analyzy Zivotopisu, analyzy chovani, kompetence k fizeni apod. Vybér
dlistojnika armady byl zakoncen hodnocenim vSech posuzovateli. Znaky, které au-
torka prace popisuje vySe, nemohou byt oznaceny jako AC, nybrZ obsahuji mnoho
spolecnych znaki AC, ktera jsou pouzivana dnes. Tim se piesnéji mysli: simulace si-
tuaci, skupinové zkousky a vyuZiti riznych metod (Pechovd, Siova, 2016). Také
v Italii, v Rimé&, se zacaly objevovat prvni znaky AC, a to v souvislosti s Caesarem,
ktery vénoval peclivou pozornost vybéru vojaki do armady, a proto také byla jeho
armada v této dobé nejmocné;jsi.

Dals$i zemi, kde se jiZz v minulosti objevovaly prvni znaky AC je Cina, a to pii vybéru
statnich urednikd, kteri kazdé tri roky skladali obtizné zkousky z literatury. Poté byla
vybrana jen 2 % nejlepsich uchazec, kteri byli poslani do hlavniho mésta, kde psali
politickou esej.

Také v USA se prvni znaky AC objevily pii vybéru Spioni pii hodnoceni vybérovych
arozvojovych metod. Mlizeme tedy fici, Ze, prvni znaky AC v historii zasahuji do riz-
nych ¢asti svéta i odvétvi vybéru jedinct. Ovsem poprvé se o AC jako takovém zminil
az Henry Murray v roce 1938. Kyrianova (2003) uvadyi, Ze dle Henry Murryho, se v 50.
letech 20. stoleti se zacala tato metoda bézné pouzivat v USA u spolecnosti American
Telephone and Telegraph Company a v komerc¢ni sféie. Moderni psychologické tes-
tovani vSak zacaly byt vyuzivany az v 70. - 90. letech 20. stoleti. Prvni spole¢nost,
ktera vyuzila i psychologické testovani byla firma Bell a v ¢eskych zemich v roce 1925
spolecnost Bat'a, ktera vénovala velky diiraz na vybér vhodnych zaméstnancti, napri-
klad u prodavaci ¢i vedoucich prodejen pro Zlinské Batovy zavody (Kyrianova,
2003).
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2.2 Soucasné vyuziti

AC se vyuziva v souCasné dobé predevsim v komer¢nim odvétvi u vétsich firem na

nizsi ¢i stfedni Urovni pracovnich pozic. Je ovS§em mozné tuto metodu aplikovat i
v ramci vybérového rizeni u top managementu (Mértlova, 2014).

V zahranici je tato metoda povaZovana ze béZnou formu vybérového rizeni (Hronik,
2002). V nasich zemich se AC stale nevyuziva prilis ¢asto. Hronik (2002) uvadyi, Ze se
ACufirem s 8 300 zaméstnanci kona 3x do roka, a to ve spojeni s vybérovym rizenim.
Lidé maji malé mnozstvi informaci a nizké podvédomi o této vybérové metodé,
ovSem v poslednich letech vyuZiti stoupa. Z vlastnich zkuSenosti autorky prace lidé
Casto nevédi, jak si tento pojem preloZit. Metodu AC je moZné vyuzZit na riznych pra-
covnich urovnich a v rliznych pracovnich oborech. Naptiklad vybér kosmonauti ¢i
$pionf je zaloZen na metodé AC. Casto se s takovym to typem vybérového Fizeni mi-
zeme setkat u vedoucich, manazerskych, obchodnich pozic ¢i prodejcti produktii a
sluzeb. Metodu AC v CR vyuZivaji ¢asto spole¢nosti véts$i spole¢nosti jako je Ceska
sporitelna, Raiffeisenbank, Lidl, BBraun, Skoda auto, Deloitte, DHL, Allianz, Koopera-
tiva apod. (Hronik, 2002; vlastni zdroj informaci).
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3 Divody pro vyuziti AC

Prvnim krokem, ktery je potieba zvaZovat je, zda je pouziti AC ucelové a zda ndm je
schopné poskytnout potiebné informace s dosaZenim cile. V nékterych ptipadech je
efektivnéjsi pouzit jinou levnéjsi a casové méné narocnou metodu vybérového rizeni
napriklad u programatort, ucetnich, ¢isnikd apod.. Tato kompetence spada do na-
plné prace personalisty. Jednim z hlavnich divodu, proc¢ vyuzit AC je fakt, Ze nam tato
metoda poskytne vyssi kvalitu vybéru. Tu je mozné provérit pomoci tzv. mékkych
dat a tvrdych dat a také mlZeme vybér kandidatu provést na jednom misté. Hodno-
titel by nemél spoléhat pouze na prvni dojem z pohovoru s kandidatem. Hodnotitel
v tomto piipadé miiZe ztratit moZnost porovnat vice kandidat(i, nebo moZnost, jak
ziskat vice informaci o kandidatech apod.. DalSim diilezitym dtivodem pro vyuziti AC
muze byt také ekonomicky aspekt. Zde se ptame na otazku , kolik nas stoji vybér ne-
vhodného zaméstnance, pokud v této castce zohlednime vydaje na praci
personalisty, mzdy/platy, které uhradite Spatné zvolenému kandidatovi, vydaje na
opétovné hledani nového vhodného kandidata, poptipadé naklady zplisobené spatné
odvedenou praci vybraného kandidata. Je dlilezité brat v ivahu, Ze AC obsahuje jisté
vyhody, ale také nevyhody. Jednim z podstatnych faktort pii rozhodovani, zda vyu-
Zijeme AC je aspekt prevazujicich vyhod - viz. dalsi kapitola této prace (Kyrianova,
2003). Dale je nutné klast diraz na otazku, zda je mozné zrealizovat AC vlastnimi
zdroji ¢i externi firmou, ktera se touto oblasti zabyva (Pechov4, Sisova, 2016). Vyu-
ziti AC je vhodné pti vybéru na pracovni pozici kam se hlasi vys$si pocet kandidatd.
V opacném pripadé je vhodnéjsi vyuzit jinou vybérovou metodu napft. individualni
psychodiagnostiku (Kyrianovd, Gruber, 2006).

3.1 Myty o AC

Dle Kyrianové (2003) je nejpocetnéjsi mylnou domnénkou myslenka, Ze zadavatelé
AC se Casto spoléhaji na praci psychologti a o¢ekavaji od nich relevantni informace,
dokonce, Ze za né rozhodnou. Prednost AC spociva v tom, Ze tato metoda je nam
schopna za urcitych podminek poskytnout vétsi mnoZzstvi informaci oproti ostatnim
jednotlivym metodam, tudiZ je moZné upozornit v ¢as na pripadna rizika, neZ na
slabé stranky kandidata. Za dalsi vyznamnou mylnou domnénku zadavatelt dle Ky-
rianové (2003) AC povaZuje nazor, Ze vyssi pocet hodnotiteli bude vétsi zarukou
objektivity pfi hodnoceni. Tento fakt Ize ovSem vyloucit, protoZe nejvysSim kladem
AC je objektivita ziskanych dat, nikoliv vyssi pocet hodnotitelli. Ty jsou urceny ne-

strannosti a neutralnosti hodnotiteld. Naopak nestrannost a neutralnost nemtizeme
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u hodnotitell zcela nikdy vyloucit. Vzhledem k tomu, Ze mezi hodnotiteli jsou stejné
socialni interakce jako u jinych socidlnich skupin, miiZe silna osobnost jednoho hod-
notitele v nékterych pripadech ovlivnit negativné ¢i pozitivné ostatni hodnotitele, a
tudiz nespravedlivé ovlivnit rozhodnuti o kandidatovi.

3.2 Vjakych pripadech vyuzit metodu AC
Jak jiz autorka v této praci zminovala, AC je vhodné pouzit predevsSim pro vyssi po-
zice, kde by chyba konkrétniho jedince mohla zavinit vysoké ztraty organizace, a to
at na Zivotech ¢i materialni a finan¢ni ztraty (Kyrianova,2003). Dle Kyrianové a Gru-
bera (2006) ma také smysl ho provadét u kandidatti, kde chceme provérit jejich
socialni dovednosti - schopnost empatie, komunikace, iroven vyjadiovani, motivo-
vani, delegaci ukold, zpétnou vazbu apod.. Pokud bychom vybirali kandidata
urceného k odborné praci jako je napriklad pozice Gcetni, IT specialisty apod., kterou
by vykonaval samostatné, ¢i kritériem pro pfijeti je praxe, nebo naplil prace nevyza-
duje schopnost vysoké komunikace, neni vhodné realizovat AC (Vaculik, 2010). Do
vhodnych skupin k vyuZiti AC miZeme zahrnovat:
e manazerské a ridici vyssi pozice;
e pozice odbornikil - dispeceri v elektrarnach, piloti;
e pozice, kam se hlasi vétSi mnoZzstvi uchazeci a nasim zajmem je vybrat vhod-
ného kandidata, pricemZ dame Sanci vSem ucastnénym;
e Spidny ¢i kosmonauty (Hronik, 2002);
e pozice, kde zaméstnanec ma v hlavni ¢innosti prace kontakt se zakazniky ci
obchodnimi zastupci firmy (Kyrianova, 2003).
Dle Vaculika (2010) se AC v personalistice vyuziva zejména ke stanoveni téchto cilt:
e ,kvybéru zaméstnancti nebo jejich povysovdni,
e kdiagnostice schopnosti nebo dovednosti,

e krozvoji dileZitych pro pracovni pozici”.

Jak jiZz autorka prace zminuje vyse, AC Ize rozliSovat na vybérova a rozvojova, ktera
jsou v praxi nejcetnéjsi (vice v kapitole €. 6). OvSem tuto metodu lze vyuZiti v mnoha
dal$ich ¢innostech organizace (viz. niZe).

3.2.1 Propousténi zaméstnanci

Nékteré organizace uplatiiuji tuto metodu, pokud dochazi ke zméné v jeji organizacni
strukture, a to pii vzniku novych pracovnich pozic ¢i jejich zaniku. Touto metodou
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lze ovérit, ktefi zaméstnanci jsou kandidati na propusténi z divodu reorganizace
spolecnosti. Vyhodu pfi tomto uplatnéni AC nachazeji zaméstnanci i organizace ve
spravedlivé mozZnosti poskytnout vS§em zaméstnanclim stejnou moznost pii uplat-
néni svych schopnosti a dovednosti (Vaculik, 2010).

3.2.2 Rozmist'ovani, povysSeni a pfesun pracovniki
U povysSeni a presunu zaméstnanct lze AC vyuzitijako prostredek pro zjisténi stava-
jicich zaméstnanctli organizace na jiné pracovni pozice z dlivodu moznosti kariérniho
postupu zameéstnance, ale také z divodu prosperativniho chodu organizace. Dale

také jeho uskutecnéni miize napomoci k rozmisténi kandidati na vhodna pracovni
mista (Vaculik, 2010).

3.2.3 Hodnoceni vykonu zaméstnanciti

Pokud je AC vyuzito pro ucel ohodnoceni pracovniho vykonu, je zaloZeno na principu
ohodnoceni a posouzeni schopnosti odvést pracovni vykon, nikoliv na pfimém ohod-
noceni pracovniho vykonu zaméstnancti (Vaculik, 2010).

3.2.4 Odménovani zaméstnancu

Odménovani zameéstnanci je spojeno s rozvojovym ucelem AC. Zde jsou ucastniky
zameéstnanci, ktefi spliiuji urcita pracovni kritéria (nejlépe méritelna) a pro zamést-
nance je moznost zucastnéni se AC urcita forma ,,odmény*“, piileZitosti, pokud chce
pracovat na svém Kkariérnim a osobnim riistu. Tato metoda je vhodna k ocenéni jeho
predeslého pracovniho vykonu a jeho motivaci (Vaculik, 2010).
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4 Rozdil mezi assessment a development centrem

Podobné znaky AC vykazuje tzv. , development centrum®, ovSem s urcitymi rozdily.
Development centrum pomoci riiznych metod umoziuje zjistit podrobné informace
o naSich stavajicich zaméstnancich za Gc¢elem jejich rozvoje, zvysenti jejich kvalifikace
a kariérniho rtstu. Hlavnimi rozdily jsou jejich oblasti vyuziti, skupiny, na které jsou
zameéreny, zpusoby prace s vyhodnocenymi daty (vystupy), pristupu a také v postoji
jedincd (Kyrianova, Gruber, 2006). Pro lepsi piehlednost autorka prace tyto rozdily
shrnuje niZe v tabulce ¢. 1.

Tabulka 1: Rozdily mezi assessment a development centrem

Assessment centrum Development centrum Spolec¢né
Oblast vyuziti znaky
Vyuziva se pri prijimani Vyuziva se pro ovéreni Zkoumani
novych zeméstnanct za podstatnych rozvojovych potencialu,
ucelem obsadit pracovni schopnosti a dovednsoti u schopnsoti a
pozici. Zkouma, zda jsou stavajicich zaméstnanci. dovednsoti.
schopnosti a dovednsoti Vysledky jsou poté vyuZity pro
jedince vhodné k obsazované | zvySeni irovné osobniho
pozici. rozvoje.
Oblast zaméreni
U¢astnikami jsou externi i U¢astnikami jsou stavajici Spole¢nym
ineterni jedinci. pracovnici organizace. Tito znakem je
pracovnici jsou urceni schopnost
k obsazeni klicové pracovni komunikace
pozice, mohou byt zaméfeni na | s lidmi
kariérové plany, nebo cilem v riznych
zameéstnavatele je jejich oblastech.

obsazeni na stalych pracovnich
pozicich - stabilita.

Zpusob prace a vystupy

Ziskané informace jsou vyuZity | Ziskané informace slouZi pro Ucastnici jsou
pro posouzeni vhodnsti urceni individuanich obeznameni
kandidata na pracovni pozici. | rozvojovych pland. se zpétnou

Je vhodné poskytovat celkovou | Obezndmeni s nimi byvaji vazbou,
zpétnou vazbu vSem jedinclim, | stavajici zaméstnanci v pribéhu

v praxi tomu ovSam tak organizace pro potiebu konani, ¢i
nebyva. koucingu i lepsi irovné nakonci.

poznani sebe sama. Zpétna
vazba byva poskytovana
pribézné i celkové.
Pristup
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Uéastnici jsou posuzovani

z pohledu vhodnosti na
pracovni pozici - schopnsoti a
dovednsoti. Dale je vyuzivano
pro zvySeni zajmu o pracovni
pozici, manaZefi se snazi tuto
pozici ,prodat.”

Organizace se snaZi rozvyjet
své zaméstnance v jeji s svijj
prospéch a zvysit tak jejich
atraktitivu v profesni a
kariérni oblasti.

Postoj kandidatii

Kandidati se snaZi uspét ve
vybéru a snaZi se zkryvat své
slabé stranky a nedostatky.
SnaZi se spolupracovat a
,porazit” ostatni kandidaty.

Postoj uchazeci je zavisly na
jeho ucelu. Pokud zaméstnanci
vnimaji tuto metodu jako
prospésnou, snazi se nic
nepredstirat a jsou ochotni
odlahit své slabé stranky a
nedostatky. Tyto informace
pak povazuji za radu ke svému
zdokonaleni.

Casovan

arocnost

VétSinou v ¢asovém rozpéti ptl
dne, ¢i cely den (cca 8h.).

Minimalné jeden den, ¢i vice
z diivodu vétsiho objemu
poctu pouzivanych metod.

Casové
rozmezi
konani

v Fadech
nékolika
hodin, dnt.

Zdroj: Kyrianova, Gruber, 2006. Vlastn{ Gprava.
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5 Faze AC

5.1 Rozhodnuti zda AC realizovat

Metoda AC je velmi rozsahla a zahrnuje fadu ¢innosti a aktivit, které jsou ¢asové na-
rocné, a proto je nezbytné si poloZit otazku, zda se nam vyplati AC realizovat, jaky
nam prinese uZitek a kdo ho bude realizovat, zvazit finan¢ni a ¢asové naklady a proti
tomu prinosy. Autorka prace zminuje v predeslé kapitole, u kterych profesi lze AC
uplatnit, a u kterych naopak je vyhodnéjsi pro organizace uvazit levnéjsi metody vy-
béru (Pechovj, Sigova, 20 16).

5.2 Interni dodavatel

Pokud se organizace rozhodne vyuzit metodu AC, je nezbytné, aby si urcila, zda vyu-
Zije pri realizaci externiho dodavatele ¢i vyuZije své interni zdroje. Pri vyuZiti
internich zdrojii by organizace méla vyuzit funkce jejiho psychologa, ktery je schopen
s touto metodou efektivné pracovat. Pokud ovSem psycholog nema s AC Zadné pred-
chozi zkuSenosti, doporucuje se prvné vyuzit sluZeb externiho dodavatele. Dale pfi
vyuziti internich zdrojt pro realizaci AC bude potieba povolat hodnotitele, ktefi musi
byt naleZité proskoleni v oblasti pouziti a vyhodnoceni jednotlivych metod. (Pe-
chova, Sisova, 2016). V organizaci se miize vyskytovat stala skupina hodnotiteld,
kterd je zaméstnana pravé v jedné organizaci. Tuto skupinu vyuZivaji organizace,
které Casto praktikuji metodu AC, pricemz jeji firemni kultura umozni této skupiné
zalozit si vlastni pracovni zazemi. Pfi procesu AC ovS§em nemusi byt pritomni vSichni
hodnotitelé. Mezi vyhody takovéto stalé skupiny hodnotiteld patii mozZnost vycviki
a pritomnost na kondic¢nich cvi¢nych soustiedéni.

5.3 Externi dodavatel
Externim hodnotitelem pak miiZe byt spole¢nost, ktera se touto ¢innosti zabyva nebo
0SVC pracujici na zakladé Zivnostenského opravnéni k této ¢innosti (Kyrianova, Gru-
ber, 2006). V soucasné dobé na trhu ptisobi mnoho personalnich agentur, které se
touto Cinnosti zabyvaji, ovSem psychologové se stale povazuji za nejefektivnéjsi od-
borniky. Externi dodavatele si organizace najima v pripadég, Ze v ni chybi odbornici
k uskutecnéni AC, v pripadé, kdy se organizaci nevyplati prijimat experta na vedeni
AC, které se kona pouze ojedinéle, nebo pokud chce organizace navodit pocit obecné
objektivity (interni zaméstnanec by nemusel objektivné hodnotit kandidata). Krité-

riem vybéru externiho dodavatele by mély byt reference, nybrz cena (Kocianova,
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2010). Pokud organizace vyuZziva sluzeb externiho dodavatele, musi také tomuto do-
davateli poskytnout co nejobsahlejsi mnoZstvi informaci o pracovnim mistu, které
chce obsadit, o poZadavcich na ucastniky apod.. Kyrianova a Gruber (2006) uvadéji
tyto druhy informaci jako podstatné pro poptavku externiho dodavatele: ,a) stru¢ny
popis a cil projektu, b) pocet posuzovanych kandiddtii nebo pocet obsazovanych pozic,
c) predstavu o terminu, d) poZadavky na obsah nabidky a termin jeho odevzddni”, Tyto
informace jsou pro externiho hodnotitele dileZité z hlediska urceni kritérii pro pfi-
jeti uchazece, ktery bude posuzovan (Pechova, SiSova, 2016). Organizace by také
méla spolupracovat na pripravé AC z dlivodu co nejvyssi ucinnosti vystupt. Pri vy-
béru externiho dodavatele bychom méli zaslat nase nabidky vice firmam s véasnym
predstihem z diivodu nékolika denni ptipravy této nabidky (alespoii 5 dni). Interni
psycholog by mél poté rozhodnout o adekvatnosti nasi nabidky z pohledu uziti me-
tod a vérohodnosti urcité psychodiagnostiky. Vybér externiho dodavatele je moZny
posoudit pti predbézné prezentaci nabidky, pokud o ni pozadame. Je vhodné také
brat v ivahu doporucenti jinych firem. Po kone¢ném vybéru dodavatele je taktni in-
formovat vSechny zajemce, ktefi se hlasili o nasi nabidku o kone¢ném vysledku

(Kyrianova, 2003).

5.4 Priprava

V této fazi je jiZ organizace rozhodnuta, zda pro pripravu vyuZije externi ¢i interni
dodavatele. Poté nasleduje faze pripravy, kterd obsahuje rtizné cinnosti a aktivity,
pricemz se fesi dalsi podstatné otazky, které autorka této prace popisuje niZe v kapi-
tolach. Doba trvani AC se miiZe liSit v fadech hodin ¢i dnti. Tato naro¢nost odpovida
urovni pozice. Velmi nendroc¢nd jsou na cas tzv. screeningova AC, ktera trvaji 1 - 2
hodiny a slouZzi k vylouceni jasné neodpovidajicich kandidati. Tyto formy AC se
uplatiiuji u pracovnich pozic, u kterych nejsou vyZzadovany Zadné neobvyklé poZa-
davky. Obvykla délka AC je zhruba osm hodin. Mezi touto dobou je nutné myslet na
prestavky a pauzu na obéd pro ucastniky, ale i pro hodnotitele, kteti také po dlouhém
pracovnim nasazenf ztraci soustfedénost a htife jsou schopni vnimat jejich postiehy.
Cela ¢asova narocnost je spojena s pouZitymi metodami (Jana Pechova, Veronika Si-
Sova, 2016).
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5.4.1 Zvani a vybér kandidati

Pfi vybéru kandidatii o zaméstnani se nabizi mnoho moZnosti jejich ziskani. Pomoci
inzeratii, osobniho kontaktu, pomoci personalni agentury, na doporuceni atd.. Kan-
didati, kteri jsou pozvani k ucasti na AC, by pred jeho konanim méli projit
predvybérem na zakladé zhodnoceni Zivotopisu ¢i telefonického kontaktu. Organi-
zace si predem stanovi, jaky pocet uchazecii by mél byt na AC ptitomen, pricemz by
méla zvaZovat fakt, Ze ¢im narocnéjsi je vybér a ¢im vyssi je pozice, tim méné ucha-
zec¢ll by mélo byt pritomnych. Diivodem je dostatecna pozornost hodnotitell vSech
ucastnénych. Obecné a v praxi se nejvice ucastiiuje 8-12 uchazecti. MiiZzeme se také
setkat s individualni formou AC. Ta je rozdilna pouze v tom, Ze je pritomen jen jeden
uchazec a metody jsou prizplisobeny Kk praci jednoho jedince. Individualni AC se kona
z divodu ¢asovych neshod kandidati, nebo pokud se kandidati hlasi v malém mnoz-
stvi. Pred konanim AC je vhodné informovat uchazece o délce trvani (Pechovj,
Sisova, 2016).

5.4.2 Prostorové a materialni zajiSténi pro realizaci AC

Assessment centrum Ize uskutecnit v indoorové ¢i outdoorové varianté. Indoorova
AC jsou béZnou formou a v ptipadé jejich uziti je nezbytné zajistit mistnost, kde se
budou tikoly konat (Pechova, SiSova, 2016). Tato mistnost by méla byt dostate¢né
velka s dostateCnymi zasedacimi misty a prostorem na psani, s klimatizaci a odvétra-
vanim pro pohodlné vykonavani spole¢nych tkona kandidati (Kyrianova, 2003).
Dale mize byt k dispozici dal$i mistnost k vykonavani individualnich rozhovori. Out-
doorova AC jsou naro¢néjsi na pripravu metodiky a celé organizace. Pti vyuziti této
varianty je nutné si v Cas pripravit pomticky k provedeni psychodiagnostiky a ostat-
nich metod (Jana Pechovd, Veronika SiSova, 2016). Pired zac¢atkem AC je vhodné si
pripravit materialy a pomficky, které budou v pribéhu potreba. MiiZe jit o propisky,
fixy, papiry, flip-charty, zaznamové archy, podlozku pro psani, manudly, stopky
apod., ale také program AC a obcerstveni (Kyrianova, 2003).
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6 Hlavni zamérieni AC

V této praci jiz bylo zminéno, Ze AC miiZe byt zaméreno vybérové ¢i rozvojové, podle
jeho UcCelu a oblasti vyuziti. Zminiovany ucel ma vliv na atmosféru pti konani AC. At-
mosféra je odlisna, pokud jde o rozvojové AC a ucastnici se chtéji rozvijet, jina
nastava v pripadé vybérového AC, nebo pokud jde o ucel propousténi. Nejvice je vSak
tato metoda vyuzivana ve spojeni s vybérem novych zaméstnanci na rizné pracovni
pozice i identifikaci rozvojového potencialu jedince, tymu ¢i organizace.

6.1 Obsazovani volnych nebo nové vzniklych pozic

Zakladem uspésné fungujici organizace je spravny vybér zaméstnanct. Tento vybér
pfi obsazovani volnych pozic v organizaci umoZzni predurcit pracovni vykon zameést-
nance, jeho schopnosti, dovednosti a ucastnéni zaméstnanci tuto metodu vnimaji
jako spravedlivou. Konani této vybérové formy miiZe u potenciondlnich zamést-
nanct zvysit jejich zajem o plisobnost v dané organizaci, ale i naopak zajem snizit. AC
predstavuje, jakym zpiisobem jsou v organizaci feSeny problémy, zptlisob prace, or-
ganizacni kulturu atd. (Vaculik, 2010). Kandidaty na pracovni pozici lze rozliSovat na
interni i externi. Dle Hronika (2002) mnoho organizaci vyuZiva nej¢astéji kombinaci
internich i externich kandidati. Interni kandidati maji fadu vyhod v procesu konani,
jelikoz jsou seznameni s odbornou problematikou dané spolec¢nosti, prostredim, kul-
turou, lidmi a organizace ma o nich k dispozici vétSi mnoZstvi informaci. Je mozné
uskuteCnit AC s internimi i externimi kandidaty soucasné. V tomto piipadé je proces
naroc¢néjsi z divodu myslenky externich kandidatt, Ze interni kandidati jsou zvyhod-
néni. Tento fakt se ovSem nemusi vylucovat. Interni kandidati mohou byt od svych
kolegtli informovani o priibéhu AC a byt tudiz 1épe ptipraveni. Dal$im faktorem muze
byt pfistup manazera, ktery je pevné rozhodnut, Ze nechce prijmout externiho ¢i i
interniho kandidata. OvSem stale bychom méli mit na mysli, Ze cilem AC je vybrat
vhodného kandidata (Kyrianova, 2003).

Pti realizaci vybérového AC je nezbytné uvaZovat o vhodné volbé kompetenci na
pracovni pozici. Dle Vaculika (2010) je nutné zvazovat u typt pracovnich pozic kri-
térium jeji komplexnosti. Takovato pozice zahrnuje rtzné ¢innosti aktivit, obsahuje
feSeni slozitych problémi a je ¢asto spojena se zménami. Jejim opakem je jedno-
strannd pozice. Pokud je ucelem AC vybrat jednice pro komplexni pozici, je potieba
si stanovit kompetence, které:

e jsou stabilni;

e nejsou ve vysoké mire zavislé na predeslych zkuSenostech a ucent;
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e je moZné je rozeznat u rliznych situacnich chovani;
e jsou Sifeji vymezené.
Siteji vymezené kompetence umoznuji rozpoznat vice projevl chovani, jsou tudiz

vhodné pro komplexni pracovni pozice. Naopak kompetence pro vybér kandidata na
jednostrannou pozici jsou kompetence, které:

e jsou ziskany ucenim a zkuSenostmi;
e lzejerozpoznat v pfesném chovani jedince;
® jsou Uzeji vymezené.

Mezi uzeji vymezené kompetence miizeme zaradit napriklad schopnost napadivosti
(Vaculik, 2010).

6.2 Identifikace rozvojového potencialu

Pokud mluvime o identifikace rozvojového potencialu, mluvime tedy o stavajicich
zaméstnancich, tymu ¢i celé organizaci. Zdkladem rozvojového AC je stanoveni dia-
gnostického AC, jehoz cilem je urceni schopnosti a dovednosti jednice ¢i tymu, na
jehoz zakladé lze urcit osobnostni vlastnosti, schopnosti a dovednosti jedinct. Tyto
podklady pak Ize vyuZit pro realizaci individualniho rozvoje. U¢elem rozvojového AC
je tedy dalsi rozvoj presné urcenych dovednosti. Jsou to dovednosti klicové pro
uspésné ovladani pracovni pozice nebo celé spolecnosti, a zaroveii se jedna o doved-
nosti, které 1ze rozvijet metodou AC s cilem vzdélavani. Diagnostické a rozvojové AC
muzou vyuZzit jedinci, skupiny ¢i celd organizace (Vaculik, 2010).

V pripadé rozvojového AC je potifebna davéra ucastnénych, ktefi musi byt pre-
svédceni, Ze jde opravdu o rozpoznani rozvojového potencialu, nikoliv o zptisob, jak
vybrat nejvhodnéji odpovidajictho pracovnika a ostatni opomenout. Kyrianova
(2003) povaZuje za vhodné opatieni proces, pokud po skonceni AC je ticastnik obe-
znamen psychologem s jeho vysledky a nedostane je do rukou nikdo dals$i bez
ucastnikova souhlasu. Déle tvrdi, Ze prestoZe je pouZit jiny postup, méli bychom se
snaZzit vyvarovat tomu, aby manaZer dostal do rukou vysledky, které by mohl pouZit
proti zaméstnanci. Opét je nutné si urcit kompetence. Do rozvojového AC by dle Va-
culika (2010) mély patiit kompetence, které lze ovlivnit a Ize je rozvijet u€enim a
pomoci tymovych praci. Mezi tyto kompetence radi:

e projevy chovani, které lze jednoduse zpozorovat (i v priibéhu pracovniho

vykonu);
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e Izeje natrénovat a nasledné rozvijet;

e jednoduse urcit jejich uroven, a zda tato Uroven prosla zménou v Urovni
kompetence, ktera nastala béhem rozvoje.

Kompetence musi byt jednoduse zpozorovatelné z diivodu hodnoceni a pozoro-
vani nezacvi¢enych jedincli. MlZe se jednat o jednice, ktefi si béhem konani AC
sdéluji zpétnou vazbu, ¢i se mliZe jednat o nadiizené pracovniky, ktefi sleduji pra-
covni proces zaméstnance, a poté zlepSeni kompetence porovnavaji pomoci zpétné
vazby. Tento aspekt kompetenci je typicky pouze pro rozvojové AC. Jak jiz autorka
této prace zminuje, kompetence musi byt mozné natrénovat, abychom mohli urcit,
zda je postupné rozvinuti kompetence jiZ na dostatecné urovni. Dale je nutné, aby-
chom u kompetence mohli urcit jeji Uroven, a z té vyplyvajici zménu, ktera pfti jejim
rozvoji nastala (Vaculik, 2010).
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7 Tvorba designu AC

Zakladem AC jsou kompetence a metody, kterymi lze urcit jejich hloubku. Propoje-
nim kompetenci a modelovych situaci vznika tzv. matice metod a kompetenci. Matice
metod a kompetenci urcuje obsah AC. Vysledkem této matice jsou validni a reliabilni
informace. Po ziskani téchto informaci lze prejit k analyze pracovni pozice ¢i méreni
kompetenci. Proto se témto aspektiim budeme v této kapitole vénovat.

7.1 Analyza pracovni pozice

Vybér mérenych kompetenci patii mezi prvni ¢innosti na poc¢atku realizace AC. Pod-
kladem pro toto urceni kompetenci ndm slouzi analyza pracovni pozice, ktera je
zakladem pro realizaci AC. Analyza pracovni pozice je spojena se sbérem a zpracova-
nim dat, popisem vystupu a nasledném rozhodnuti, které se dané pozice tykaji. Dle
Vaculika (2010) jde o ,,souhrn aktivit uréenych k identifikaci charakteristik, které jsou
diileZité pro tispésné vykondvdni urcité pozice. Identifikované charakteristiky umoZuji
odlisit uspésné lidi na dané pozici od netispésnych.” Tato analyza je zamérena na stalé
aspekty, u kterych v pribéhu nedochazi ke zménam. Existuji také jiz novéjsi metody
k analyze pracovni pozice. Tyto metody kladou vétsi diiraz na toleranci, na méné sta-
biln{ prostiedi organizace a jeji nejednoznacné podminky.

Mezi nové postupy lze zaradit tzv. strategickou analyzu pracovni pozice. Tato ana-
lyza se zamétuje na budouci cile spolecnosti, pricemZ tyto cile jsou zavislé na chovani
jedinct zaméstnanych v organizaci. Organizace tedy prizplsobuje poZadavKky na pra-
covni pozici vzhledem Kk jejim budoucim cilim. Prikladem miiZe byt vyssi ohrozeni
organizace pozice na trhu konkurenci. Pro zaméstnance, ktefi komunikuji se zadkaz-
niky, to miiZze znamenat napiiklad zménu pristupu v obchodnich ¢innostech, jednani
apod.. Uvedoucich to pak miize znamenat zménu vyssiho natlaku na splnéni cilt pod-
fizenych. Ziskana data z analyzy pracovni pozice jsou prvotni informaci pro urceni
Casti, z nichZ se bude AC skladat.

Analyza pracovni pozice se miiZe tykat: a) situaci, které se jiz odehraly v minulosti,
b) aktualniho déni. Nyni bychom se zamérili na zminovany sbér dat. U sbéru dat kla-
deme diliraz na: a) zdroje informaci (lidé - experti - lidé co na dané pozici ptisobili, ¢i
jsou pro pozici nadiizenymi pracovniky, archivni materialy - spisy a nahravky cin-
nosti zameéstnancd, fyzické stopy - vytvory zaméstnancl organizace), b) metody
sbéru dat (pozorovani a dotazovani). U¢astnéné pozorovani spo¢iva v tom, Ze pozo-
rovatel je pfitomny na dané pozici a nabyva tak zkusSenosti s jejimi ¢innostmi, coZ mu
napomaha pri sestaveni designu v pripadé rozvojovych AC. Pfi dotazovani jsou vyu-
zity obvykle obé formy dotazovani a to: a)rozhovor, b) pisemné dotazovani.
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Rozhovory vedou experti bud’ s jednotlivci, nebo se skupinu lidi. Zde zjistuji nap¥i-
klad pozadavky jednotlivce na pracovni pozici, informuji o pracovni naplni, jejich
nastrojich a pristrojich, o prostredi dané pracovni pozice apod.. Dal$i moZnosti dota-
zovani je forma dotazniku, ktery se vyuZziva pri potiebé ziskani dat od vétsiho poctu
dotazovanych. Zvoleni konkrétniho druhu metody ke sbéru dat se odviji od tcelu
analyzy pracovni pozice a na moznosti vyuZiti zdrojli organizace (financni, ¢asové
apod.). Poslednim krokem celé analyzy je zpracovani ziskanych dat, po jejichZ vyhod-
noceni bychom méli urcit tyto vysledky Setreni:

e kompetence, které zaradime do AC;

e typ metod a jejich obsah, které vyuZijeme v AC;

¢ minimalni droven jednotlivé kompetence v realizaci AC;
e (asti, ze kterych se bude AC skladat;

e stanoveni etickych zasad pfi realizaci AC.

Po stanoveni téchto vSech jednotlivych casti lze vytvorit matici metod a kompe-
tenci, které jsou propojeny, a které tvori podstatu celého designu AC. Je vhodné, aby
se na této matici podileli jednotlivci, ktefi znaji obsah ¢innosti analyzované pozice a
kompetence s ni spojené (Vaculik, 2010).

7.2 Kompetence

Dle Vaculika (2010) jsou kompetence definovany jako ,,zdklad pozorovdni a hodno-
ceni chovdni.” Jsou tedy shrnutim predpokladd, ¢im ,sprdvny clovék ma byt,
respektive, co ma mit (Hronik, 2002). Vhodné vybrané kompetence zapojené do AC
pomahaji hodnotitelim rozpoznat schopnosti a budouci ptisobeni kandidata na ur-
Cité pracovni pozici. Hronik (2002) tvrdi, Ze témét kazda pozice pozaduje kognitivni
schopnosti, vitalitu a zaujeti. Tyto aspekty jsou vyuzivany u 90 % Cinnosti jedincti pti
pracovnim nasazeni a nejsou navzajem zastupitelné. Kompetence mohou dale slouzit
pro rozliSeni diagnostiky schopnosti kandidata nebo jeho budoucimu rozvoji. Kom-
petence je nutné stanovit ve vztahu k ucelu AC (Vaculik, 2010).
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7.2.1 Typy kompetenci

V priibéhu konani AC mohou hodnotitelé z chovani kandidatti rozpoznat jejich schop-
nosti, dovednosti, znalosti ¢i osobni vlastnosti. Jak jiZ autorka této prace zmifuje, je
dtlezité zvolit vhodné kompetence dle ticelu AC. Pri zjiStovani kompetenci zvazu-
jeme tyto otazky, na které hledame odpovédi:

e zdajsou kompetence trvalé - v riiznych situacich;

e vlivkompetencina chovanijedince - zda se kompetence projevuje ve vSech
jednanich jedince, nebo jen v urcité oblasti chovani;

e zdaje moZné kompetence ovlivnit a zménit - rozvijet ji (Vaculik, 2010).

Slozky kompetenci mohou byt stabilni, ty lze rozpoznat v ¢astém chovani jedince
a tyto kompetence nelze priliS zménit. Jsou nezménitelné, nebot’ jsou zaloZeny na
dispozicich Clovéka a k jejich zménam dochazi po dlouhém cCase, tudiZ je obtiZné je

dale rozvijet.

Vaculik (2010) uvadi, Ze dle Thorntona a Ruppové (2006) jsou oznaceny tyto kom-
petence jako potencial ¢i schopnost jedince. Dale uvadi, Ze dle Smékala (2002) se
schopnost se uvadi jako , predpoklady k dosahovdni urcité tirovné vysledkii v rozpo-
zndvacich, motorickych a sdélovacich cinnostech” a jsou zakladem pro rozvoj
dovednosti (Vaculik, 2010). Opakem téchto stabilnich kompetenci jsou kompetence,
které lze rozpoznat jen v urcité oblasti chovani, nejsou stalé. Je mozné je rozvijet a
ménit v kratkém c¢asovém horizontu. Jsou odvozeny od zkusenosti a znalosti, které
jedince ziskava pomoci uceni, jsou tedy dovednostmi. Pro stanoveni jednotlivych
typt kompetenci je potrebné si zvolit jejich vychodisko, které je zaloZzeno na psycho-
logii Clovéka. Jde o to, do jaké hloubky jsou kompetence zaloZeny na biologické
podstaté jedince, tedy spiSe neovlivnitelné kompetence, nebo zda se jedna o kompe-
tence ovlivnéné vnéjSim prostiedim a lze je tedy rozvijet a ménit. Stabilni
kompetence jsou vhodné pro predikci o budoucim chovani jedince.

Ovlivnitelnost a stabilita jsou slozky, které urcuji charakteristiky kompetenci a ty
jsou podstatné pro riizné typy AC. Napiiklad do rozvojového AC je nesmyslné zaradit
stabilni a spiSe neovlivnitelné kompetence, jelikoZ je obtiZné ¢i nemozné je dale roz-
vijet. Kompetence lze také méfrit. Jejich méreni ovliviiuje rozhodnuti na otazky: a)
jaké mnoZstvi modelovych situaci v AC vyuzit, b) jaky typ (Vaculik, 2010).

STRANA 35



\EE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
BAKALARSKA PRACE

7.2.2 Volba kompetenci

Hlavni myslenkou pri vybéru typu kompetenci je ucel konani AC. Pozadované kom-
petence na kandidata tedy musi odpovidat ticelu AC a jeho pripravé. Z tohoto diivodu
se pri pripravé stanovuje:
e srozumitelny a jednoznacné definovany ucel AC - zda se jedna o vybérové
Ci rozvojové AC;
e zplsob vyuziti vysledkl - porovnani schopnosti riiznych oddéleni, tym ¢i
rozvoj zaméstnanct apod..

Po urceni téchto aspektti 1ze provést analyzu pracovni pozice (viz. kapitola ¢. 7.1.) a
sestavit odpovidajici strukturu kompetenci (Vaculik, 2010).

7.2.3 Druhy kompetenci

Vaculik (2010) uvadji, Ze dle Gibbonse at al., (2006) existuje 16 kompetenci, které 1ze
rozclenit do ¢tyt skupin. Pri sestavovani designu AC je vhodné zohlednovat tyto sku-
piny kompetenci. Pro lepsi prehlednosti autorka prace uvadi niZe tabulku s jejich

popisem.

Tabulka 2: Typy kompetenci

Schopnost odlisit klicové infor-
mace, rozpoznat problém a
porozumét jeho jednotlivym
¢astem a souvislostem. Schop-
nost ucinit spravna rozhodnuti
vCas k TteSeni problému a
schopnost vyhodnotit konec¢né

resSeni.

Schopnost ziskdni podstat-
nych dat a informaci pro
feSeni problému. Rozbor a
uziti informaci.

Schopnost vynalézt nové zpi-
soby feSeni problému a
produkovat nové napadité
myslenky k jeho reSeni. Snaha
obnovy stereotypnich zpi-
sobii Feseni.
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Urceni procesu kontroly vlastni
prace a prace podrizenych za-
méstnancili se zamérenim na cil
v souvislosti s efektivitou casu.
Tvorba dlouhodobych i kratko-
dobych plant. Potieba
organizacnich schopnosti a
dobrého usudku ke stanoveni
priorit.

Schopnost adaptovat se v no-
vych situacich s dodrzenim
ucinnosti pracovniho vykonu.
Schopnost prizplsobit se obti-
zim a rtznorodosti okolniho
prostiedi.

Schopnost vykonné pracovat
ve stresovych situacich. Byt pri-
zplsobivy v zatéZovych
situacich.

Peclivost a vytrvalost za uce-
lem dosaZeni cile a schopnost
dosahovat stanovenych cild.
Schopnost vnimani smyslu pro
detaily.

Schopnost dlouhodobé prosa-
zovat cil do jeho uskute¢néni.
Zajem o dalsi individualni roz-
VO0j.

Schopnost vyjadrit se strucné,
jasné a srozumitelné k okoli,
kterému je myslenka prezento-
vana.

Schopnost vyjadrit strucné,
jasné, srozumitelné a grama-

ticky spravné myslenky v psané
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formé k okoli, kterému jsou
myslenky vyjadfovany.

Schopnost vnimat myslenky a
jejich  zaméry od druhych.
Schopnost porozumeéni a uve-
domén{ si ziskanych informaci.
Schopnost ziskavat podstatné
informace a spravné Kklast
otazky ve vztahu Kk cili.

Schopnost  ziskat podporu
svého nazoru ¢i porozuméni od
druhych. Schopnost prizptso-
bit své jednani za ucelem
ovlivnéni nazoru ostatnich.

Schopnost empatie, vytvareni a
udrzovani dobrych vztaha.
Schopnost feSeni konflikti
klidnou a rozvaznou cestou
s ohledem na ostatni nazory,

pocity.

Schopnost motivovat a vést své
podiizené se zamérenim na do-
sazeni cile. Schopnost
vyjadiovat efektivni, pfimou,
vC€asnou a srozumitelnou zpét-
nou vazbu podrizenym.
Schopnost prosazovat své na-
zory a stanovit priority ve
vztahu k naplnéni cile organi-

Zace.

Schopnost pracovat v tymu a
byt v ném produktivni. Schop-
nost vyuzit svilij potencial
v tymu a byt schopen sdélit své
mysSlenky ostatnim a s ochotou
pfijmout tymova rozhodnuti
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jako celku. Schopnost udrzovat
klidnou, piatelskou atmosféru.

Schopnost rozpoznat konflikt a
Zvladani konfliktl vcasné ho resit s nekonfliktni
atmosférou s cilem jeho po-

stupného vyreSeni.
Zdroj: Vaculik (2010). Vlastni tiprava.

Kompetence feseni problémi jsou stanoveny na zakladé cilti a priorit ve vztahu

k vyslednému reseni.

Vztahové kompetence souvisi se schopnosti vytvaret kontakty, komunikaci a vy-
tvaret vztahy s dalSimi lidmi.

Kompetence vztahu se tykaji vztahu jedince k sobé samému. Lze do této kompe-
tence zahrnout slozky sebepoznani, uvédomeénti si svych osobnich hodnot, silnych a
slabych stranek, sebedivéra apod. (Vaculik, 2010).
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8 Metody AC - modelové situace

Jednim z charakteristickych znakii AC jsou modelové situace, kterych se tcastiiuje
dva a vice uchazect. Priibéh této modelové, simulované situace je nazyvan tzv. asses-
sovani. V této situaci musi jedinec prakticky predvést urcitou formu jeho chovani
v dané situaci (Vaculik, 2010). VSeobecné Ize tvrdit, Ze ¢im vice je pracovni pozice,

uplatiiovany metody individualni, skupinové, diagnostické ¢i dialogové.

Do individudlnich metod lze zaradit: a) prezentace, b) pripadové studie, c) hrani
roli, d) sebehodnoceni a hodnoceni dalSich uchazeci, e) zkousky tviir¢ich a improvi-
zacnich schopnosti, f) zkousky znalosti a orientace v oboru (jazykové testy apod..) g)
In-Basket methods - soucasné vyuziti pripadovych studii, rolovych her a testu, pfi-

¢emzZ se pozoruji organizacni schopnosti, ¢i pInéni ikolti ve stresovych situacich.

Mezi skupinové metody patfi: a) tymové hry, b) manazerské hry, c) skupinové dis-
kuze, d) pripadové studie pro skupiny. Psychodiagnostické metody pak zahrnuji: a)
vykonové testy (testy IQ apod.), b) osobnostni dotazniky, c) projektivni testy (cilem
je vyvolani reakce, kterd zobrazuje postoj osoby), d) sociometrii (metoda, ktera zob-
razuje pohled ucastnikl na sebe samotné).

V praxi se nejvice uplatiiuje vyuZiti obou metod zaroven, nejdrive individualni a
poté skupinové (Kocianova, 2010). Cinnosti v priibéhu konani AC se mohou soustte-
d'ovat na vysledky cinnosti, na priibéh spoluprace ¢i na myslenkové resSeni. Dle
Hronika (2002) se daji ¢innosti AC rozdélit dle zaméfeni na vykonové, interperso-
nalni (zabyvaji se spolupraci), kognitivni (sleduji zplisob nalezeni reSeni) a zatéZové
(zvladnuti stresové situace).

Assessovana skupina jedincti by neméla byt prilis velka z diivodu lepsi soustiedé-
nosti a nasledného posouzeni vykonu hodnotiteli. Tato skupina pak vykonava
poZadované ukony v daném prostredi, vétsi spolecnosti maji pro tento ucel vycle-
néna zarizeni. Pfi assessovani je pritomno zhruba 6 - 8 hodnotiteldi, ktefi pozoruji
chovani kandidatt pri reSeni ukolt. Tento pocet se vSak mize liSit v zavislosti na po-
¢tu posuzovanych clent. Pozoruji a hodnoti 20 az 25 charakteristik kandidata
(organizacni schopnosti, schopnost adekvatnosti rozhodnuti apod..) a vyhodnoti ho
ihned po ukonceni prislusné c¢innosti. Poté probiha porada hodnotiteld, ktefi posu-
zuji jednotlivé schopnosti kandidati, které jsou potiebné pro obsazeni pracovni
pozice a na zavér urci potradi vhodnych uchazeci. Role psychologa pii assessovani je
pak podstatna pro posudek testu osobnosti (Koubek, 2001). NiZe uvadim nejcastéji
vyuzivané praktiky modelovych situaci AC.
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8.1 Reseni pripadovych studii

Casto jsou zaméfeny na problémy v dané organizaci. Studie je zadana a Fesena indi-
vidualné ¢i skupinové. Cilem je navrhnout feSeni, doporuceni ¢i navrh daného
problému. Posuzuji se zde mékké i tvrdé dovednosti se zamérenim na konecny vy-
sledek, nez na jeho pribéh reseni (Hronik, 2002). Jedna se zde o pisemné ukoly
s obsahlym mnozZstvim informaci. Uchazec je obeznamen s témito informacemi: a)
prostredi a stav, ve kterém se spolecnost nachazi, b) s problémem spolecnosti, c) se
zdroji (Casové, finan¢ni). V zadani se mohou objevit nepodstatné informace, které
maji kandidati vyfiltrovat jako nepodstatné pro nalezeni fesSeni. Pro nalezeni reSeni
je ovSem nezbytné, aby jedinec spravné pochopil uvedené informace a vyfiltroval in-
formace podstatné a zbytecné. Pripadové studie maji napomoci béhem AC ke zjisténi
pritomnosti kompetenci nezbytnych k feseni problémi. Kandidat zde muze piredvést
svou schopnost vyjadrit myslenky v psané podobé, schopnost vyjadrovat se logicky
a gramaticky spravné. JelikoZ je tato metoda zaloZena na komplexnosti a vysokém
obsahu mnozstvi informaci, je vhodné ji pouZit pro pracovni pozice, kde se jedinec
s témito Uukony bude setkdvat ¢asto, napriklad manaZerské pozice (Vaculik, 2010).

8.2 Skupinova diskuze

Skupinova diskuze je zamérena na poznani vyjadiovacich, presvédcovacich schop-
nosti, schopnosti obhajit sviij nazor argumentaci, ale také ochoté respektovat nazor
druhych, schopnost ovlivnit nazor ostatnich, zptisob komunikace, ochota zapojit se
do diskuze. V priibéhu je mozZné zpozorovat rysy dominance ¢i podrizenosti jedince,
miru tolerance prijmout ostatni navrhy a miru zohlednéni nazoru ostatnich. Prikla-
dem muzZe byt diskuze na téma rozdéleni financ¢nich prostiredki ¢i odmén a jejich
vySe, kdy simulovany vedouci se snaZzi obhdjit sviij zdmér s prostiedky a vyuzit i na-
zoru ostatnich. Jedinci v této diskuzi Fesi spolecné tkol, ktery jim je zadan a na konci
diskuze predstavi jejich jedno spolecné reSeni. JelikoZ tyto charakteristiky lze vyuZit
na riznych pracovnich pozicich a pri riiznych situacich, je vhodné ji v AC pouzit (Kou-
bek, 2001; Vaculik, 2010).

8.3 Hrani roli

Tato modelova situace byva velmi efektivni a vyuZivana nejen u manaZzerskych pozic,
ale také napriklad u pracovnich pozic, které se zabyvaji prodejem ¢i nabidkou riiz-
nych sluzeb, tudiZ je mozZné sledovat kreativni mysleni jedince (Hronik, 2002). Je
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zaloZena na simulaci rozhovoru kandidata - ucastnika AC a druhé osoby (hodnotite-
lem ¢i organiza¢nim ¢lenem AC), ktera je v pozici zakaznika, podrizeného, kolegy
apod.. Tato osoba se nazyva figurantem. Figurant béhem rozhovoru klade otazky, na-
méty, pripominky assessovanému kandidatu. Hodnotitelé mohou pozorovat
kompetence ve vztahu k schopnosti komunikovat a fidit rozhovor k stanovenému
cili.

Také jsou zde pozorovany kompetence, které hodnoti pristup k druhym lidem a
mohou byt méieny kompetence, které souviseji s feSenim problém ¢i vztahu k sobé
samotnému. Témata rozhovoru mohou byt tedy riizna. Pii konfrontacnich situacich
muzeme u kandidata pozorovat, zda jedna piimo, oteviené a srozumitelné, naptiklad
u sdélovani propousténi, nespokojenosti s pracovnimi vysledky, kritiku apod. Jednou
z prednosti této modelové situace je, Ze je velmi podobna pri jejim pribéhu realité a
jde obvykle o situace, které jsou s pracovni pozici spojeny. Dalsi vyhodu je ¢asovy
usek, tato modelové situace obvykle trva zhruba 10 minut. M4 ovSem také nevyhody,
a to napriklad méné strukturované situace s vy$Sim stupném interakce. Hrani roli je
zavislé na komunikacnich jedincich. Lze urcit téma a cil, ovSem nelze predikovat jeji
presny smér a proces. CviCeni figuranti musi zajistit, aby kazdy ztcastnény jedinec
mél stejnou Sanci projevit své chovani a aby obtiZnost hrané role byla pro kazdého
kandidata na podobné trovni. Zacvik figuranta je dllezity, jelikoZ ma vliv na proces
situace a tvori podminky, ve kterych kandidati predvadéji sledované kompetence
(Vaculik, 2010).

8.4 Prezentace

Do individualnich modelovych situaci patii mnoho slozek, o kterych jsme se jiz do-
Cetli na zacatku kapitoly. Hojné vyuZivanou a prinosnou casti je prezentace, ktera
miuzZe byt obsaZena v jinych individualnich ¢i skupinovych modelovych situaci (Hro-
nik, 2002). Pri prezentaci jedinec predstavuje ostatni osobdm dané téma,
problematiku ¢i apod.. Toto téma by mélo obsahové odpovidat k cili zjiSténi kompe-
tenci o Ucastnikovi. Pri jejim pribéhu lze pozorovat komunikacni dovednosti a
schopnost ovliviiovani druhych, schopnost udrzet si pozornost posluchacii ¢i se sro-
zumitelné vyjadrovat. Charakteristiky urcuji, jaké kompetence lze zpozorovat. Mezi
tyto charakteristiky patfi: a) obsah prezentace, b) role hodnotiteld, c) ptiprava pre-
zentace, c) prolindni se s dal$imi moZnostmi modelovych situaci. Na ptipravu
prezentace ma ucastnik obvykle 30 minut a ma k dispozici také flipchart a fixy. Pokud
k prezentaci neposkytneme ucastnikovi dostatek ¢asu a moznost promysleni, mi-
Zeme pozorovat kompetence souvisejici s pohotovym jednanim, kreativitou ci
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uroven zatéze, kterou kandidat vydrZzi. Pokud se jedna o osobni prezentace, hodnoti-
telé zde mohou mérit kompetence vztahu k sobé. Pomaha rozpoznat fakta, zda si
kandidat uvédomuje své prednosti, své slabé a silné stranky, jaky ma pohled na své
neuspéchy c¢i uspéchy, zda ma v sobé samém davéru, jaké ma predstavy o své bu-
doucnosti apod. (Vaculik, 2010).
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9 Priprava a realizace AC

Cely priibéh AC 1ze rozdélit do tii ¢asti, na pripravu, realizaci a hodnoceni. Je diilezité
se peclivé vénovat pripravné ¢asti z divodu poZadavku kvalitnich vystupti AC. V této
fazi si urc¢ime, kdo bude AC realizovat, zda externi ¢i interni dodavatel (viz. kapitola
¢.5)

vivys

vztahu k obsazovanému pracovnimu mistu a jeho aspektiim. AC byva vétSinou jed-
nodenni v délce trvani 8 hodin z divodu nasledné inavy uchazect o pracovni pozici
a jejich hodnotiteld. MiiZe se vSak konat i v horizontu dvou az tfi dni, to vSak byva
ojedinélé. OvSem vyhodu v konani nékolika dennich AC miZeme nalézt v tom, Ze
presnéji pozname stalé chovani uchazece, jelikoZ neni priliS mozné, Ze by uchazec
predstiral dané chovani nékolik dnti. Casovy aspekt je dileZity také z hlediska zkou-
maného kritéria. Cim podstatnéjsi kritérium je, tim vice ¢asu je potfeba vénovat
k jeho zjisténi. Kritérium by mélo byt provéreno alespont dvéma metodami. Dale
v této Casti pripravy urcéime pocet ucastnikd, ktery je obvykle 5 - 12 dcastnénych
kandidati.

Pocet uchazeci zavisi na pracovni pozici, kterou chceme obsadit. U vyssich pozic
byva pocet jedinci nizsi z diivodu kvalitnéjsiho a hlubsiho pozorovani hodnotiteli.
AC lze provést pouze i pro jednoho kandidata. Také do této faze patii stanoveni data
a presného ¢asu pocatku zahdjeni, vymezeni mistnosti pro konani a jejich vybaveni a
v neposedni radé urceni zptisobu piredani informaci o priibéhu AC uchazec¢im. Pro-
gram AC by mél byt rozmanity a modelové situace, o kterych jsme jiz cetli vyse, by
mély byt prohazené. Samozirejmeé je nutné zvazovat prestavky (s jidlem a pitim) pro
odpocinek kandidatl i hodnotitell. Vzhledem k ¢asové narocnosti AC je vhodné si
stanovit postup modelovych situaci. Vykonové testy je vhodné zaradit na zacatek AC
z dlivodu zvySujici se inavy béhem konani a moznosti zkreslenych vysledkl. Tésné
pred zahdjenim AC jsou uchazeci privitani, seznameni s priibéhem AC, s hodnotiteli
a moderatorem.

Moderator je taktéz dulleZitou osobou v celém procesu, ktery ridi dodrzeni casu,
sdéluje mozné zmény v pribéhu konani, utvari atmosféru AC, predstavuje tkoly,
které budou reSeny, komunikuje s kandidaty i posuzovateli, které po celou dobu ko-
ordinuje (Kocianova, 2010).
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9.1 Kritéria vybéru AC
Kritéria vybéru pro danou pracovni pozici odpovidaji pozadavkim na tuto pozici. Pti
stanovovani téchto kritérif je nutné si urcit pozadavky na danou pracovni pozici, zna-
losti, dovednosti a droven vykonu zaméstnance (Kocianovd, 2010). Dle Kyrianové
(2003) kritéria lze stanovit kvantitativné ¢i kvalitativné.

Kvantitativni kritéria jsou ohodnocena na numerické stupnici a na této stupnici
jsou numericky ohodnocena. V pripadé kvantitativniho ohodnoceni bychom méli
dbat na uroven rozliSeni numerické §kaly z divodu zjiSténi jeji rozdilnosti. Tato $kala
by méla byt v takovém numerickém rozpéti, aby z ni pozorovatel dle stupné ohodno-
cenf jasné byl schopen rozpoznat tirovent hodnoceného kritéria.

Zjisténi kvalitativnich kritérii je zaloZeno na praci s jedincem, ktera vyZaduje vice
Casu, financi, ale také odbornosti. Tato kritéria nemusi byt podloZena zaznamovymi
archy, nybrz jen poznamkami, které hodnotitelé povazuji za podstatné. Jde napriklad
o rozhovor s potenciondlnim uchazecem a vedoucim obsazované pozice. Pocet krité-
rii se muzZe liSit. Obvykle se jejich pocet doporucuje stanovit do deseti. Kyrianova
(2003) popisuje tyto kritéria, jejichZ stupeii je v AC posuzovan:

¢ komunikace na dobré urovni;

e schopnost argumentovat;

¢ jednani ve stresovych situacich;

e schopnost prezentovat informace;

e lepsiuroven ovladani prace na PC;

e Uroven Ceské gramatiky;

e Uroven vyjadiovaci;

e schopnost komunikovat v cizich jazycich;

e spoluprace ve skupiné, prosazovani se v ni a schopnost jejiho vedeni.

Hodnotitelé se poté mohou vyjadrit jednotlivé ke kazdému kritériu zvIast, nebo
mohou ohodnotit ticastnika z pohledu celku vSech kritérii, to ovSem miiZe vést k zo-
becnéni hodnoceni a kandidat tak neobdrzi konkrétni zpétnou vazbu k jednotlivym
kritériim (Kyrianova, 2003).
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10 Principy AC

Pro tento zplsob vybéru pracovniki je typicky jeho princip, ktery se odliSuje od
ostatnich vybérovych metod. Je zaloZen na tfech zakladnich principech:

e principu vice o¢i;
e principu vice thlt pohledu;

e principu, ktery pozoruje zmény v daném casovém horizontu (Hronik,
2002).

10.1 Princip vice oci

Tento princip je zaloZen na rtizné skladbé a poctu pozorovatelt, ktery je zakladnim
prvkem spolehlivych vysledkii AC. Dle Hronika (2002) je ,heterogenita (rtiznost), do-
statecny poclet a profesionalita assessorti zdkladnim prvkem jejich efektivity.”
Odlisnost pozorovatelli je zaloZena na: a) jejich véku, b) jejich pohlavi, c) zkuSenos-
tech, d) externité Ci internité. Je vhodné zajistit rliznorodost pozorovateli dle
uvedenych sloZek, ktera prinasi vicestranny thel pohledli a nazort hodnocenych
kandidati. Pocet pozorovatelli a kandidatl se Casto lisi dle irovné obsazované pra-
covni pozice. Nejcastéji se vSak uvadi méritko 1:2 ¢i 1:3 - jeden pozorovatel na dva
Ci tri ucastniky (Hronik, 2002; Kocianov4, 2010).

10.2 Princip vice uhli pohledu
Princip spociva v rozmanitosti a vyuZivani poctu metod. Tyto parametry vychazeji
z kritéria multisituacnosti, na kterych je AC také zaloZeno. Multisituacnost umoznuje
hodnotiteliim posoudit kandidaty v rtznych situacich, které jsou zjevné béhem ko-
nani riiznych metod, o kterych jsme se jiz docetli v kapitole ¢. 9 (Hronik, 2002).

10.3 Princip zmény v daném ¢asovém horizontu

Posledni princip je zaloZen na case. Klasiky rozhovor trva 30 - 45 minut. Timto se AC
odlisuje. Zde je doba trvani stanovena na zhruba 8 hodin a hodnotitelé tak mohou
pozorovat pribéh chovani ucastniki, jaky ma dopad postupné vycerpani na jejich
pracovni nasazeni, a mohou tak stanovit efektivnéjsi posudky (Hronik, 2002).
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11 Hodnoceni uchazeci AC

Kandidati jsou béhem pribéhu kondni AC pozorovani a hodnoceni hodnotiteli a vy-
sledek hodnoceni je zaznamenan do tzv. zdznamovych archii, hodnoticich listl
(Kyrianova, 2003).

Dlivodem pritomnosti nékolika pozorovatell je vyssi objektivnost ohodnoceni
ucastnikii. Hodnotitelem mtize byt manazer, psycholog, personalista, potencialni ko-
legové apod. (Kocianova, 2010). Priibéhu se také ucastnuje jiz zminovany moderator,
ktery cely proces koordinuje. ManaZer neboli zadavatel (nadfizeny obsazované pra-
covni pozice) je kliCovou osobou tohoto procesu, jelikoZ on sdm si z kandidatd po
ukonceni AC kandidata vybira (Kyrianova, 2003). V praxi se hojné vyuZziva kombi-
nace externich a internich hodnotiteli. Vyhodu externich hodnotitelii jsou
zkusenosti s dlouhodobym piisobenim v oblasti hodnoceni, avsak za nevyhodu mii-
Zeme povazovat jejich neznalost s firemni kulturou a jejim prostiedim, pokud
v organizaci ¢asto neptlisobi. Interni hodnotitelé naopak znaji firemni kulturu, pro-
stredi a mohou tak 1épe rozpoznat klicova Kkritéria potiebna k obsazeni dané pozice.
Jejich nevyhodou je nezkuSenost s hodnocenim kandidat.

VSichni pozorovatelé maji spole¢ny jeden poZadavek, a tim je proskoleni a jejich
vycvik k vykonu hodnoceni. Musi byt presné obeznameni o poZadavcich na kandi-
data, jejich zplisobu hodnoceni Kritérii a k tomu vyuzivanych metod, béhem jejich
konani musi védét, jaka kritéria sledovat a hodnotit. V praxi je vyuZivano doporucen,
Ze pocet pozorovatelli by mél byt vyssi nez pocet kandidatt (Kocianova, 2010).

11.1 Hodnotitelské chyby

Béhem hodnoceni ucastnikii mohou pozorovatelé ucinit nékteré z téchto nasledné
uvedenych chyb, které délime do tf{ skupin uvedenych niZe - zakladni, metodické a
chyby spojené s osobnosti hodnotitele. JelikoZ hodnotitelé maji vysoky vliv na roz-
hodnuti o prijeti kandidata, musime vénovat pozornost jejich kompetencim, jejich
osobnim vlastnostem, jejich odpovédnosti a také dovednosti vyjadrit a uplatnit svij
nazor hodnoceni (Kocianova, 2010).

a) Zakladni hodnotitelské chyby:

e hal¢ efekt - uchazec je hodnocen na zakladé prvniho dojmu na hodnotitele
a abstinuje zde objektivni hodnoceni;
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e predcasna diagnéza - projevi se na pocatku zahajeni AC, kdy jedinec vyka-
zuje vyssi aktivitu, hodnotitel poté stavi své dal$i hodnoceni na tomto
zaklade;

o v: /v

o efektschovivavosti a prisnosti — chovani hodnotitele viici icastnikovi je za-

v

loZeno na sympatiich, hodnotitel je pak k nému schovivavéjsi ¢i ptisny;

e snaha neubliZit - tato chyba se vyskytuje u hodnotiteld, kteff si stale ,,zvy-
kaji“ na jejich roli a snaZi se kandidatovi neubliZit, jelikoZ si prili$ pripousti
zodpovédnost za jejich budoucnost;

e stereotypie nebo generalizace - zaloZen a domnénce, Ze dany rys kandidata

je spojen s jeho dalSimi vlastnostmi, Ize do této kategorie zaradit pred-
sudky (Kyrianova,2003; Kocianova, 2010).

b) Metodické chyby:
e centralni tendence - Usili o neohodnoceni krajnich hodnot;

e chyba z precenéni vztahu - jedno kritérium je ohodnoceno na zakladé
jiného (Kocianova, 2010).

c) Chyby spojené s osobnosti hodnotitele:

e syndrom vyhoieni neboli burn - out - z diivodu ¢asté pozice hodnoti-
tele;

e zKkresleni hodnoceni na zakladé drive utvoreného postoje nebo pro-
tekce - hodnotitel ma jizZ zkuSenost s kandidatem v urcité situace, proto
jeho nazor je nyni ovlivnén touto skutecnosti;

e hodnotitel prilis véri svym zkuSenostem - hodnotitel podcenuje pozo-
rovani a hodnoceni kandidata, o kterém si mysli, Ze ho ,,pozna na prvni
pohled” (Kyrianova, 2003; Kocianova, 2010).

11.2 Zaznam pozorovani a hodnoceni chovani ucastniki

Uéastniky AC lze hodnotit slovni, ¢iselnou ¢ oboji formou vyjadieni do zaznamovych
archt (Vaculik, 2010). Také lze pouzit formu zdznamu pozndmkami hodnotiteld.
Tento zplisob zaznamu se doporucuje pozorovatelim sdélit v ¢as z divodu lepsi for-
mulace a cCitelnosti jejich vyjadieni (Kyrianova, Gruber, 2006). Zdznamové archy
mohou byt strukturované ¢i nestrukturované, sjednocené ¢i nesjednocené. Vyhodou
strukturovanych archti je, Ze hodnotitel vi, na co se ma konkrétné pii sledovani ticast-
nika zamérit. Je dobré ho vyuzit pro ohodnoceni konkrétné stanovenych kritérii.

Sjednocenost spociva ve shodé nazoru hodnotitelt na konkrétni osobu (Kyrianovs,
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Gruber, 2006). Hodnoceny mohou byt: a) kompetence ve vymezené modelové situ-
aci, b) celkové kompetence, c) hodnoceni celého priibéhu AC. Hodnoceni lze provadét
po ukonceni jednotlivych modelovych situacich ¢i hromadné po celém ukonceni. Pro
zaznam o chovani ucastniki lze vyuzit nékolik variant. Tyto varianty jsou pro posu-
zovatele diferencidlni v jejich subjektivnich informacich, v jejich obtiZnosti na
vypracovani informaci a v poznavacich fazich. Zaznamy chovani lze délit na:

e narativni - obsahuje psané poznatky hodnotitele o zpozorovaném jevu

néjsi v procesech AC;

e Dbehavioralni inventar - obsah chovani kandidatt, které mohou byt zpozo-
rovany béhem modelovych situaci, inventar je jiz predem vyplnén (proto
se sniZuje stupen kognitivnich poznatkd posuzovateld, ktefi se soustiedi
jen na predloZena kritéria) a hodnotitel v priibéhu AC oznacuje prvky pro-
jeveného chovani kandidata;

e behavioralné zakotvené observacni Skaly - Vaculik (2010) uvadi, Ze dle
Groth-Marnata (2003) zaznam obsahuje numerické urovné, které jsou do-
provazeny slovnim dodatkem, obvykle jde o stupnici s péti aZ sedmi body,
a tudiZ je tento zaznam usporny z hlediska ¢asu.

11.3 Porada hodnotitela

Jednou ze zavérec¢nych fazi AC je porada hodnotitelt, ktera trva zhruba 0,5 - 2 ho-
diny. Cilem této porady je obdrZeni jednotlivych poznatki a nazorl hodnotiteld,
vylouceni nevhodnych kandidatt a rozhodnuti o prijatelnych kandidatech prostied-
nictvim vymény poznatki pozorovateli z procesu na kazdého uchazece.
Pozorovatelé urcuji potradi vhodnych kandidatt (Koubek, 2001). Dal$im z cilt je, Ze
hodnotitelé by méli ve vétsiné pripadi dojit k podobnému zavéru na posuzovaného
kandidata ¢i kritéria. Porady mohou byt uskute¢nény také béhem konani AC po jed-
notlivych ¢astech (po ukonceni dané modelové situace apod.) Hodnoceni obsahuje
dvé faze, popisnou a interpretacni. Kandidati jsou individualné ohodnoceni a poté je
na né vypracovano doporuceni. Doporuceni mize byt vyjadreno v nékolika moznych
verzich (Kocianova, 2010). Nakonec porady je zpracovana pisemna zprava o ohod-
noceni jednotlivych kandidati a poskytnuta zpétna vazba. Konecné slovo o prijeti ma
vSak vedouci obsazované pozice (Kyrianova, 2003).
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12 Vystupy z AC

Po poradé hodnotitelli ndsleduje vystup z AC, kterym jsou hodnotitelské zpravy -roz-
hodnuti a doporuceni zformulovdno v pisemné verzi urcené zadavateli. Ty mohou
byt obohaceny i o zpétnou vazbu poskytnutou uchazeci ,tvari v tvar“. Doporucenim
se zabyvaji assessori a kone¢né rozhodnuti je zaleZitosti vedouciho obsazované po-
zice. Formulace zpravy je odvozena od toho, komu je urcena, zda ucastnikovi Ci
nadrizenému a musi byt sepsana ve vztahu k ucelu konani AC. Zprava uchazeci obsa-
huje doporuceni, popis chovani v presnych modelovych situacich, hodnoceni
kompetenci a hodnoceni jako celkového vykonu. Zprava nadiizenému obsahuje
ohodnoceni predpokladii ¢i nedostatkd k vykonu prace. Na zakladé této zpravy by
mél byt vedouci schopen usoudit o vhodném vybéru kandidata (Kocianova, 2010).
Dle Hronika (2002) existuji tyto typy hodnotitelskych zprav:

e zpravy podle metod - kazda metoda obsahuje popis chovani a na ni nava-
zujici interpretaci, nakonec se uvadéji prvky, které jsou hojné vyskytovany;

e zpravy orientované na sloZky osobnosti - zde je popsdna osobnost ucha-
zece v jednotlivych slozkach;

Vv

e zpravy orientované problémové - nejefektivnéjsi pro vyuziti v praxi, ve
spravé popsan piesny vztah ke kritériim, zprava je nejdrive sepsana a poté
interpretovana;

e zpravy orientované narativné - je zde podstatna role psychologa z diivodu
prevahy interpretace nad popisem a volnéjsi vztah ke kritériim, v praxi je
tento typ pouzivany ojedinéle;

e zpravy kombinované - zaméreny problémové a testové, uplatiuji dané
prvky dynamicnosti vykladu.

Cast interpretace a vyvozeni zavéru je provadény psychologem, ktery definuje a
popisuje nasledky jednotlivych prokdzanych znakd chovani ucastnika (Kyrianova,
Gruber, 2006). Kazdy kandidat miiZe poZadovat vyjadreni o jeho vysledcich a mize
poZadovat sdéleni o doporucenich. Poskytnuti zpétné vazby je jednim ze zakladnich
znakl odborné provedeného AC. Ta informuje icastnika o tom, jak ho hodnoti a vni-
maji ostatni (odbornici) v danych situacich. Zpétna vazba mize byt ucastnikovi
sdélena ihned po ukonceni AC v doporuceném trvani 15 - 20 minut, pokud ho ne-
hodnotime z psychodiagnostického pohledu. Neméla by byt ucastnikovi sdélena
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pisemné z diivodu jeho ofekavané negativni reakce a nasledné moZné kompenzace
sdélovatelem (Kyrianova, 2003). Informovanost o vysledcich také miizZe slouzit k tzv.
socialni validité ¢i mtiZe plisobit na proceduralni spravedlnost. Socialni validita vy-
plyva z informovanosti kandidatt o jejich vysledcich, které slouzi k jejich dalsimu
profesnimu prospéchu. Proceduralni spravedlnost je druh chapani spravedlnosti,
ktera dle zaméstnancii ve spoleCnosti funguje a z niZ vyplyvaji rozhodnuti organizace
(Vaculik, 2010).

12.1 Matice moZnych chyb pri AC

Béhem realizace AC je také moZné se dopustit chyb, a tudiZ sniZit efektivnost a napl-
néni ucelu AC. Proto se budeme v této kapitole témto chybdm vénovat. Chyby lze
zaznamenavat do tzv. matice moZnych chyb. Zde se zapisuji jen dva druhy moZnych
chyb: a) Casové, b) zdrojové. Treti druh chyb, a to dle charakteru vyskytu, Ize zazna-
menavat v samostatnych zaznamech (Hronik, 2002).

Do casovych chyb dle Hronika (2002) radime téchto pét sloZek:

e ,chyby pri projektovdni AC - manaZefi se priliS spoléhaji na tuto metodu,
kladné ¢i pozitivné;

e chyby pri realizaci AC - je nutné dbat na spravné pochopeni a dostatecnou
informovanost modelovych situaci u ucastnikii z diivodu dobte vypovidacich
jejich vysledkt, druhy jednotlivych modelovych situaci by mély byt v urcité
rovnovaze;

e chyby pri zpracovdni pisemnych vystupti - hodnotitel by nemél pisemné vy-
stupy zakladat jen na osobnim postoji vii¢i kandidatovi a mél by si byt tohoto
faktu védom;

e chyby pri zpétné vazbé tvdri v tvdr - zpétnou vazbu by mél sdélovat ucastni-
kovi nejvhodnéjsi pozorovatel, aby tato vazba byla poskytnuta v dostatecné
mife a srozumitelné;

e chyby pri zuZitkovdni v navazujicich persondlnich ¢innostech” - vysledné infor-
mace ziskané pomoci AC by méla byt podkladem pro personalisty, pomahaji
definovat cile pracovni pozice, plan osobniho rozvoje a jeho taktiku.

Do chyb dle zdroje (dle mista ¢i piivodu vzniku) se v matici chyb vyuzivaji k zazna-
menani chyby manaZerského pojeti. Toto pojeti vychazi z predpokladu, Ze chyby jsou
zaloZeny na péti pilifich. Prvn{ a druhy pilif je o organizaé¢ni ¢asti (chyby ,kompasu”
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a ,hodinek"). Ostatni tfi chyby vychazeji z okoli, které miiZe jedince k témto chybam
svadét. Chyby dle zdroje, které Hronik (2002) uvadi, jsou nasledujici:
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»Chyby ,, kompasu“ - dlivodem vzniku je nedostatek v cilech a kritériich, ob-
jevuji se jiz na poc¢atku AC a jsou pritomny po celou dobu jeho konani;

chyby , hodinek” - vznikaji z ¢asového tlaku, poCet modelovych situaci se
miliZe omezit a jejich vystupy nejsou sepsany v dostatecné specifické mife;

chyby z neznalosti - vznikaji na zakladé teoretickych nedostatkii hodnoti-
teld;

chyby z neschopnosti - vychazeji z nedostacujicich dovednosti a zkuSenosti,
pric¢inou neschopnosti miize byt nedostacujici iroven znalosti, hodnotitelé
jsou dobfe pripraveni v teoretické roviné, ale nejsou schopni rozpoznat
stéZejni body v modelovych situacich, a to z dlivodu nizkého potencialu v
roli pozorovatele ¢i nizkému tréninku;

chyby z nedbalosti ¢i nezdjmu“ - vysKytuji se z diivodu nekvalitni pripravy
na realizaci AC.
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13 Validita a reliabilita AC

Validita, tedy schopnost vypovidaci o platnosti a reliabilita jako znak spolehlivosti a
presnosti AC.

Méreni validity nam prinasi odpovéd’ na otazku, zda nam uskutecnéni AC pomohlo
naplnit cil, ktery od néj ocekdvame. U vybérového AC najit spravného jedince na ob-
sazovanou pracovni pozici, u rozvojového AC rozvoj dovednosti a u diagnostického
AC je cilem nalézt odlisnost danych psychickych znaka. Validni vysledky ziskat jen
pri dobré znalosti vSech ikond, které do AC spadaji. Testovani validity jde dle Vacu-
lika (2010) nekonelny proces, ktery je omezen jen kreativitou a zkuSenostmi osoby,
ktera tento proces realizuje. Validitu lze rozdélit do tii kategorii: a) obsahov4, b) kri-
terialni c) konstruktova (Vaculik, 2010):

13.1 Obsahova validita

Vaculik (2010) uvadi, Ze dle Sireciho (1998) se jedna o,,miru, do jaké je obsah metody,
situace testovdni a chovdni respondenta, ktery se v této situaci nachdzi, v souladu s tice-
lem metody.”“ Obsahova validita je zakladnim kamenem pro modelové situace konané
v AC. Pro jeji stanoveni, které provadi specialisté, je tedy potieba zvolit vhodny obsah
modelovych situaci a kritérii, které jsou zavislé na obsazované pracovni pozici (Va-
culik, 2010).

13.2 Kriterialni (empiricka) validita

Tuto validitu Ize zakladat na aspektu ,,tésnosti vztahu mezi skérem ziskanym metodou,
kterou validizujeme, a skérem jiZ validizované metody*“ (Vaculik, 2010). Kriterialni va-
lidita pti vybérovém AC umoziiuje urcit, zda je v nasich silach odhadnout chovani
uchazece na pracovni pozici, jaké chovani Ize o¢ekavat od uchazect na zakladé obdr-
Zenych vysledkii z AC. Dale kriterialni validitou ovéfujeme, zda vyuziti metody AC
bylo jedinou moZnosti pro ziskani potfebnych informaci a zda jeji vyuziti bylo
vhodné ve srovnani s jinymi metodami. Tento typ validity je moZné rozdélit do dvou
skupin: a) soubézné (zjisSt'uje, do jaké miry modelova situace ¢i test vypovidaji o ak-
tudlnim stavu), b) prediktivni (v souvislosti s predpovédi budoucich hodnot kritérii),
c) inkrementalni (vyskytuje se u metod, které nelze nahradit k obdrzeni vysledki
potiebnych kritérii), d) diskriminacni (kazda z dil¢ich metod modelovych situaci
méri néco jiného, ale ve vztahu k danému zjiStovanému kritériu) (Vaculik, 2010;
Hronik, 2002).
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13.3 Konstruktova (pojmova) validita
Konstruktova validita je obecnéjSim typem validity, jejiZ soucasti je také do urcité
miry validita obsahova a kriterialni a jejim vysledkem nenf jedno ¢islo. Jejim cilem je
vhodné zvoleni modelovych situaci a postupii, pomoci nichZ se chceme dostat k od-
povédi, kvili které AC realizujeme. S jeji pomoci lze zkoumat vztah mezi
ohodnocenim méreného stejného kritéria (pomoci modelovych situaci) a dal$imi
metodami (psychodiagnostické, situacni testy apod.) (Vaculik, 2010).

Reliabilita, tedy spolehlivost a presnost vyuZitych metod AC a zavérecnych vysledki
hodnotiteld. Jde o vysi stupné pti opakujicim se méreni. Reliabilni vysledky jsou za-
loZeny na objektivité (nezavislost vysledkii na osobach, které je vytvareji a ziskavaji,
analyzuji a interpretuji - hodnotitelé) (Hronik, 2002). Stupen reliability by nemél
klesnout pod hodnotu 0,80, pohybuje se ovSem v rozmezi koeficientu korelace od -1
do +1 (Kyrianovd, 2003). Modelova situace je reliabilni, pokud vykazuje tyto dva
znaky: a) stalost aspektu, ktery hodnotime, b) stalost modelové situace. Vysoké reli-
ability lze dosahnout diikladnou piipravou pozorovatelli, konkrétnim stanovenim
znakd, které budou pozorovany v presné urc¢ené modelové situaci (Hronik, 2002).
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14 Dalsi formy AC

Assessment centrum ma své specifické znaky, jak jsme se jiZ dovédéli. MiiZe se ovSem
lisit v dobé konani, kdy nejde o jednodenni ¢i vicedenni AC, nebo v poc¢tu uchazecq,
kdy mtZe byt jen jeden. Dal$i moZné varianty AC uvadim niZe.

14.1 Kracené screeningové AC

Tato forma AC je vyuZivana piredevsim pro vylouceni nevhodnych kandidati na pra-
covni pozici. Tito uchazeci jsou hodnoceni na zakladé nékolika nezbytnych kritérii.
Vyuziti nachazi u obsazovani pozic, kde je potreba naboru vétsiho poctu jedinct, na
které nejsou kladeny vysoké poZadavky. Vyhodou této formy AC je Casova a finan¢ni
uspora, pokud nemame dostatek ¢asovych moznosti k uskutecnéni pohovori s kaz-
dym zajemcem zvlast. Délka konani se pohybuje v interval 1az 3 hodin s moZnou
kapacitou az 15 ucastniki. Testy a modelové situace jsou zde vyuzivany zridka a jsou
zadavany skupinové, nikoliv individualné bez hlubSiho vyhodnocovani, jen na za-
kladé zjevnych vyraznych projevi. Uchazeci, ktefi signalizuji tyto vyrazné projevy,
nejsou zvoleni k dalSimu kroku procesu vybéru. Vhodné je tuto formu AC pouzit na-
priklad pri obsazovani pozice telefonniho operatora, kde rychle a jasné rozpozname
vyjadrovaci ¢i gramatické schopnosti (Kyrianova, Gruber, 2006).

14.2 Individualni AC a psychodiagnostika

Tato forma opét vykazuje typické znaky pro AC. OvSem s rozdilem, Ze posuzujeme
jen jednoho kandidata. Behem konani se kandidat ucastni individudlnich modelo-
vych situaci a psychodiagnostiky za ucasti minimalné dvou pozorovateld.
Psychodiagnostika zkouma ale jen urcité slozky osobnosti. Toto AC je vhodné vyuZit
u pozic, kde neni kladen diiraz na osobnost jedince a urcité jeho dovednosti. Zamé-
fujeme se tedy na homogenni vykon, samostatnost, rychlost, peclivost, chybovost,
inteligenci a schopnost zachazeni s poskytnutymi informacemi, které je potieba na-
sledné zpracovat a vyhodnotit. Individualni AC lze vyuzit pti obsazeni pozice IT
specialisty, programatora, ucetni apod. (Kyrianova, Gruber, 2006).
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15 Vyhody a nevyhody AC

Jak jiZ autorka této prace zminuje, realizace AC ma své vyhody i nevyhody, ovSem
mnozstvi vyhod u této metody prevaZuje. Nékteré nevyhody lze zcela nebo do urcité
urovné eliminovat (Hronik, 2002).

15.1 Vyhody

Prvni vyhodou je komplexnost posouzeni schopnosti a dovednosti uchazece a mno-
hostrannost hodnoceni. Tento aspekt, ktery je zaloZen na principu vice thli pohledu
a vice o¢ima po delSi asovy usek. Je podkladem pro validitu AC a ta je vychozim bo-
dem pro stanoveni vysledki (Hronik, 2002).

Dalsi vyhodou je moZnost ziskani vétsitho objemu ,,mékkych dat“ pomoci modelo-
vych situaci o kandidatovi a lze takto vidét kandidata jinak neZz pri klasickém
pohovoru (Kyrianova, 2003).

Dale flexibilita, ktera je zaloZena na odliSnych metodach, které jsou béhem AC pro-
vadény. Jde tedy o schopnost prizplisobeni zadanych metod v souvislosti s kritérii.

Béhem AC, predevsim rozvojovém, se kandidati i pozorovatelé uci. Kandidatim
pritom napomaha ziskani zpétné vazby, a mohou tak zdokonalit své nedostatky. Po-
zorovatelé se zdokonaluji ve své roli hodnotitele.

Zpétnda vazba je podstatnd pro uceni se a je pfinosna predevsim u rozvojovych AC
(Hronik, 2002).

Do vyhod lze zaradit i casovou narocnost, ktera se tyka ovsem manazert, nikoliv
kandidati Ci pozorovatelli. Manazetri mohou sledovat a posoudit uchazece béhem
jednoho dne a nemusi tak konat nékolik pohovori s jednotlivymi kandidaty (Kyria-
nova, 2003).

15.2 Nevyhody

Do nevyhod patii predevSim ¢asova a finan¢ni naro¢nost. Kandidati i pozorovatelé
vénuji nékolik hodin procesu, ktery je pro né pozdéji vyCerpavajici a klesa jejich kon-
centrace mysleni i Groven vykonu. Casovou naro¢nost lze omezit pouZitim on-line
psychodiagnostiky apod. Metoda je také finan¢né ndkladna z divodu vynaloZeni fi-
nancnich prostiredkid na Skoleni hodnotitelti, vyplaty externist(, vydaje na vytvoieni
programu, naklady na pritomnost uchazecti apod., proto tuto metodu obvykle vyuzi-
vaji firmy s dostate¢nymi finan¢nimi prostredky, které jim napomahaji ziskat pravé
dobfte vybrani pracovnici, a které si stanovuji jako prioritu ,za jak dlouho se jim pfi
efektivni realizaci AC prostredky vrati“ (Hronik, 2002).
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Metoda je také pro ucastniky stresova a zatéZujici, proto nékdy mtzZe byt jejich vy-
kon ptlisobenim téchto faktort ovlivnén.

Nevyhodou také miize byt subjektivni pristup hodnotiteld pti posuzovani kandi-
datt a fakt, ze tato metoda miize kandidaty odradit o jejich zajem na pracovni pozici
z dlivodu strachu soucasného testovani konkurence apod. (Koubek, 2000).
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16 Soucasné trendy ve vyuziti AC

Soucasna doba modernich technologii ptinasi dalsi vyhody pti vyuZiti metody AC ve
formé ,trendf.” Jak jiZ autorka této prace zmifuje, tato metoda stale neni v Ceskych
zemich vyuzivana hojné, presto se jeji vyuziti stale zvySuje a tento fakt je tudiZ sam o
sobé soucasnym trendem. Mezi trendy mtiZeme tadit elektronicky zpiisob zaznamu
modelovych situaci pomoci programt, pii kterych ucastnici projevuji své chovani.
Hodnotitelé i Gicastnici vyuZivaji tento program jako ¢asové rychlejs$i a méné naroc-
nou formu pfi zaznamenavani projevovanych znakl chovani. Hodnotitelé tak mohou
snadnéji a rychleji zpracovat hodnoceni kandidatt apod..

Cely priibéh jednotlivych modelovych situaci vS§ak miiZe byt zaznamenan pomoci
umisténi videokamer do prostort vyhrazenych ke konani AC. Videokamery zazna-
menavaji chovani a reakce ucastnikii po celou dobu dané modelové situace. Aktivita,
odpovédi, zpisob vyjadiovani a celkovy vykon si mohou hodnotitelé poté opakované
prehravat a lépe rozpoznat vykazané znaky chovani. Tato forma prindsi mnoho vy-
hod. Je vyuzivana predevsim u AC s vySsim poctem kandidatt, kde je vyssi riziko, Ze
hodnotitelé se soucasné obtiZnéji vénuji vykdzanym znakiim chovani vsech kandi-
datl. Jednou z nich je, Ze pokud hodnotitel nestihne nebo si neni jisty projevenim
daného znaku chovani uc¢astnika, mize se k tomuto okamziku ve video zdznamu
zpétné vratit a proveérit si ho. U znalostnich testi je pomoci této formy zaznamu snad-
néji identifikovatelné napiiklad podvadéni. Dalsi vyhodou je, Ze do priibéhu AC Ize
zapojit nizsi pocCet hodnotitel a Setrit tudiZ ndklady na konani AC vyplacenim jejich
mezd. Tato forma p¥inasi ovSsem i své nevyhody. Dle autorky nazoru je nejvétsi nevy-
hodou absence osobni komunikace mezi kandidatem a hodnotitelem. Hodnotitel si
muze prehrat zaznam zpétné, ale v pripadé potreby objasnéni chovani ¢i reakce, zde
chybi moZnost vysvétleni, proc takto kandidat jednal apod.. Mezi dal$i nevyhodu mii-
Zeme zaradit moZnost poruchy techniky, kamery, kvili které bychom mohli o
zaznamy prijit. Tomu vSak zamezit spusténim nékolika kamer v mistnosti, ¢i pravi-

delnym zalohovanim (Dennis A. Joiner, 2012; Dennis A. Joiner, n.d.).

Mezi dalsi trend mizeme zaradit virtualni AC. V priibéhu tohoto AC jsou tlohy re-
Seny online elektronickou formou z rtznych mist. Zde lze ovérovat schopnosti a
dovednosti pomoci otevienych otazek, kdy se kandidat rozepise o kladené otazce na-
priklad ,na jaké pracovni pozici se vidim v horizontu péti let a co mne k tomu
motivuje“ nebo uvést predstavu o tom, co bude vasim ukolem v priibéhu prvniho
roku na dané pracovni pozici s uvedenim urcitych problémii a jejich reSeni. Dale lze
zde provérovat dil¢i testy a skupinové situace. U skupinovych situaci je mozné vyuzit
napriklad marketingovych zprav ¢i finan¢nich vykaz, které obsahuji velké mnozstvi
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informaci a je podstatné rozlisit jen ty diilezité. Jde zde o propojeni mékkych a tvr-
dych dovednosti. Vyhodou virtualniho AC je predevsim uspora ¢asu. Pfi souCasném
vyuziti redlného a virtualniho AC, ndm staci béhem realného AC realizovat dvé sku-
pinové situace a jedna individualni. Ostatni ulohy jsou realizovany pomoci
virtudlniho AC. Mezi dalSi vyhody lze zaradit fakt, Ze virtudlni AC ndm umoZiiuje lepsi
predvybér kandidatii neZ ostatni metody s obdrzenim kvalitnéjSich informaci v riz-
nych kategoriich, které jsou podkladem pro realné AC. Uchazeci ¢asto mivaji pocit, Ze
nejsou tolik pozorovani jako pri redlném AC, tudiZ se vice projevuji a to je pro nas
jako hodnotitele diilezité. Virtualni AC je vhodné vyuzit, pokud kandidati maji zajem
o pracovni pozici, ale z casovych diivodi je obtizné zvolit pro konani jeden termin.
Pocet ucastniki je obvykle o jednoho ¢i dva vyssi neZ pri redlném AC (Rob Williams,
n.d.; Hronik, 2010).

DalS$im trendem jsou situacni testy (situational judgment tests -SJT) a multisitu-
acni cviceni. Tyto typy testovych trendi jsou vyuZzivana predevsim v zahranici.

V situacnich testech je ucastnikovi predstavena situace - pisemné ¢i ustné a kan-
didat ma za ukol z nékolika moZnosti odpovédi (Ctyr), vybrat jednu nejvhodnéjsi ¢i
naopak nejméné vhodnou odpovéd, ke které by se za této situace priklonil. Pomoci
SJT tedy zjiStujeme variantu chovani a feseni kandidata v dané popsané situaci. Tyto
testy nachdazeji vyuziti u spolecnosti, které se zabyvaji finan¢nictvim a bankovnic-
tvim, napriklad jedna z nejznaméjSich svétovych organizaci poskytujici finan¢ni
sluzby KMPG. Dale také nachazi uplatnéni u vladnich organizaci, ozbrojenych sil, ¢i
letecké spolecnosti British Airways u palubni posadky apod.. (Rob Williams, n.d.; Job-
TestPrep, 2017).

Multisituacni cviceni obsahuje opét danou konkrétni situaci - zadanou pisemné ¢i
ustné, ve které se ucastnik nachazi, ovSem na rozdil od situac¢nich testl kandidat od-
povida na otazky otevirenou formou. Ma tudiZ moZnost se 1épe vyjadrit a objasnit své
myslenky nazory hodnotitelim (Dennis A. Joiner, n.d.).

Dle anglického specialisty na psychometricka reSeni Roba Williamse lze také zaradit
mezi trend AC tzv. ,flash mob“ktery se zaméruje na nabor absolventt. Jde o novou
inovativni koncepci, kterd kombinuje marketing na trhu s hodnocenim. Zaklad spo-
¢ivavtom, Ze konceptje navrzen tak, aby zlepsil proces naboru absolventli a umoznil
tak organizacim Casové efektivni pristup absolventii. Vyhodou ,flash mobu“ je ta, Ze
Setri cas kandidatiim ohledné naborovych procest. Centra hodnoceni ,flash mob“
nahrazuji béZnou marketingovou udalost nebo firemni prezentaci. Jsou navrzeny tak,
aby témér okamzité nabizely nabidky nejlepSim kandidatim s tim, Ze se vyhnou
bé7Zné byrokracii a umoZzni kandidatiim odejit s nabidkou prace (Rob Williams, n.d.;
John Wiley, 2012).
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Trendi pii realizaci AC stale pribyva ve spojitosti s vyvojem technologii a novych
poznatki z psychologie, presto by se tyto trendy mély vyuzivat v organizaci a jejim
prostredi ve spojitosti se zamérenim na efektivitu a naplnéni cile konaného AC a or-
ganizace.
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Metodika prace

Obsah prace je rozdélena celkem na Ctyfi ¢asti. Prvni ¢asti je uvod. Zde autorka prace
predstavuje ¢tenartim metodu AC a jeho specifika uvedené v teoretické ¢asti. Druhou
¢ast tvori samotna teorie, kterd je podkladem pro tfeti praktickou ¢ast. Kone¢nou
casti prace je jeji zavér, kde autorka této prace shrnuje poznatky této metody jako
celek a prokazuje piinos své prace prostiednictvim ohodnoceni personalni spolec-
nosti CPL Jobs, jakoZto odbornika zabyvajiciho se touto persondlni ¢innosti.

Teoreticka cast je podloZena odbornou literaturou véetné zahranic¢nich zdrojt.
V této Casti je metoda AC predstavena jako moderni nastroj vybérového rizeni od
jeho vzniku po jeho soucasné vyuziti, jsou zde predstavena specifika metody AC a
jeho odli$nosti od ostatnich vybérovych metod pracovniki vcetné vyhod a nevyhod.
Jednotlivé kapitoly na sebe navazuji v zavislosti postupi pri realizaci AC.

Prakticka c¢ast je podloZena vySe zminénou teorii, internimi zdroji spolecnosti VZP,
rozhovorem s personalistkou VZP, ktera se zabyva realizaci AC, ucastni na skoleni
personalni spolec¢nosti CPL Jobs, kde se autorka prace zdcastnila fiktivniho AC hod-
noceného péti odborniky. Tato cast je rozdélena na piipravnou a realizac¢ni fazi.
Autorka této prace navrhuje novou metodu pro hodnoceni pracovnika v ramci vybé-
rového tizeni formou AC na konkrétni pracovni pozici, ktera je vhodna ve VZP
k realizaci této specifické metody. Autorka této prace si zde stanovi danou pracovni
pozici spolecnosti VZP, na kterou bude AC vytvoreno. Predstavuje zde popis naplné
prace pracovni pozice véetné pozadavkid spolecnosti na ni. Z toho se odvijeji navr-
Zené modelové situace k assessovani uchazecti, model pozadovanych kompetenci,
jejich zplisob hodnoceni a zdznamu, urcuje zde tzv. dodavatele, jejich pocet a tlohu
béhem konaného AC, zptsob poskytnuti zpétné vazby uchazeciim apod., pficemz u
kazdé Casti autorka prace zdlivodiiuje danou praktiku. Dale zde autorka této prace
priklada navrzené podklady nezbytné realizaci a vystupu AC jako je zaznamovy arch,
Casovy harmonogram a vystupni zavérecna zprava zadavateli.

7 v

Nasledné je prakticka ¢ast ohodnocena jiz zmifiovanou persondlni spole¢nosti CPL
Jobs, personalistkou Radkou Kralovicovou, ktera se specializuje na recruitmnet v ob-
lasti naboru metody AC. Autorka této prace takto ziskdva zpétnou vazbu na svou
navrzenou formu AC pro ovéreni realnosti s ohodnocenim drovné kvality, pozitiv Ci
pripadnych doporuceni v ramci zlepsSeni kvality a nasledné vyssi reliability a validity.
Timto zpilsobem je ovéreno, zda byl cil bakalaiské prace naplnén.
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PRAKTICKA CAST

V praktické casti této bakalarské prace bude navrZzena dle poskytnutych informaci
spolecnosti a nejlepsich praktik metod AC realizace vybérového AC. Jedna se o nej-
vétsi spolecnost v Ceské republice piisobici v oblasti poskytovani sluzeb zdravotniho
pojisténi - VZP. AC bude navrZeno na pozici pracovnika VZP CR, pro kterou je tato
vybérova metoda, vzhledem ke svym specifikiim, vhodna. Konkrétné ptijde o pra-
covni pozici ,vedouci pracovnik klientského pracovisté VZP.“
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17 Predstaveni spolecnosti

VZP piisobi na ¢eském trhu jiz 25 let. Jedna se o nejvétsi zdravotni pojistovnu s po-
¢tem 6 miliond klientd, téméi 3 600 zaméstnanci a 190 poboc¢kami na tizemi Ceské
republiky. Spolecnost vynaloZi ro¢né na 1é¢bu klienti 160 miliard K¢. Hlavni sloZku
vynaloZenych nakladl na 1écbu tvori déti a seniofi. SpoleCnost zajistuje hrazeni pla-
teb cca 70 % zdravotni péce, ktera je financovana z verejného zdravotniho pojisténi.
Hlavnim poslanim VZP je vybirat pojistné na zdravotni pojisténi a hradit zdravotni
sluzby, které jsou poskytnuty klientim na zakladé smlouvy mezi pojiStovnou a po-
skytovateli zdravotnich sluzeb. Tato spoletnost ma uzaviené smlouvy s vice nezZ 96%
praktickych 1ékarti a 40 tisici poskytovatelli zdravotnich sluZeb vcetné specializova-
nych pracovist napi. v oblasti onkologie ¢i lazeniskych lécebné rehabilitacnich
pracovist. Tento aspekt tvori konkuren¢ni vyhodu VZP pred ostatnimi zdravotnimi
pojistovnami na ¢eském trhu.

’

VZP se angazuje i v dalSich odvétvich na ,,cesté ke zdravi.“ Pred lety se diky jejimu
pilotnimu projektu mohl zacit na pracovistich vyuZivat screening tlustého streva ci
test Oncotype DX, ktery vyuzivaji Zeny s rakovinou prsu jako ochranu pied chemote-
rapii, ktera je ve fazi jejich stddia onemocnéni netcinna. Spole¢nost je zapojena svou
¢innosti do Mezinarodni asociace vzajemnych pojiStoven (AIM) a Evropské sité boje
proti podvodiim a korupci ve zdravotnictvi (EHFCN).

Mezi pilife spoleCensky zodpovédné ¢innosti VZP pafi:

- a) podpora zdravého Zivotniho stylu;

b) podpora znevyhodnénych obcanii;

c) firemni dobrovolnictvi;
- d) podpora védy a vyzkumu,;

Klienti VZP mohou vyuzivat finan¢ni piispévky v riiznych preventivnich odvétvich
¢i poskytovani sluzeb on-line (VZP CR, 2015).
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18 Proc¢ zvolit metodu AC?

Vzhledem k naplni pracovni ¢innosti a pozadavkiim k této pracovni pozici (viz. kapi-
tola ¢. 19) spolec¢nost realizuje vybérové rizeni k prijeti nového pracovnika metodu
AC, ve které miiZze pomoci této metody nejlépe usoudit vhodnost kandidata na tuto
pracovni pozici a ovérit pozadované kompetence, schopnosti a dovednosti, které
jsou nezbytné pro pracovni vykon této pozice. Tuto vybérovou metodu VZP muze
vyuzit predevsim k obsazeni pracovnich pozic na klientskych pracovistich - vedou-
cich pozic téchto pracovist ¢i odbornych referentt, kde je nutné prokazat vyskyt a
uroven pozadovanych kritérif a Ize tak nejlépe odhadnout vhodnost kandidata na
tuto pracovni pozici. Na AC je pozvano nékolik kandidatt, které hodnotitelé mohou
pozorovat ve stejnych situacich ve stejném okamziku. Kandidati jsou v pribéhu ko-
nani pozorovani nékolika hodnotitele, ktefi si o jejich chovani vedou zaznam.
Kandidati se ucastni nékolika druhti modelovych situaci, ve kterych projevuji své
chovani, postoje, aktivitu, reakce, schopnosti a dovednosti, které jsou klicové k obsa-
zeni této pracovni pozice. Kritéria hodnoceni jsou predem urcena, sdélena
hodnotiteliim, ve vztahu k pracovni pozici a jejim potirebam.

Celé realizaci AC, vzhledem ke splnéni efektivniho a relevantniho cile jeho konani,
predchazi faze ,filtrace“ uchazecl na zakladé kritérii stanovenych v analyze pracovni
pozice (viz. kapitola ¢. 19) prostirednictvim zivotopisti od potencionalnich kandidata.
Budouci uchazeci, kteri spliiuji poZzadavky na obsazeni pracovni pozice, jsou poté pri-
zvani k osobnimu pohovoru a dle jeho uspésnosti dale do vybérového AC.
Informovani o procesu AC jsou pomoci e-mailové adresy, a to z divodu poskytnuti
informaci vSem ucastnikiim hromadné (rozhovor s personalistkou VZP Simonou
Kozlikovou, 2017).
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19 Pripravna faze k obsazeni pracovni pozice

Ptipravnou fazi autorka této prace rozdélila do nékolika krokd, které po sobé nasle-
duji a jsou navzajem propojeny.

19.1 Analyza pracovni pozice

Prvni nezbytnou fazi pro moznost realizace AC je stanoveni analyzy obsazované pra-
covni pozice. Tato faze urc¢i potrebnou miru a druh poZadovanych schopnosti,
dovednosti a kompetenci, které bude uchazec¢ béhem pracovniho vykonu aplikovat,
tudiZ je nezbytné je ovérit pomoci riznych druhti modelovych situaci. Tento design
AC je prizplisoben vSemi svymi typickymi aspekty k cili obsadit pozici ,,vedouci pra-
covnik klientského pracovisté VZP v Praze.”

19.1.1 Napln prace

V této fazi je stanovena presna napli pracovni pozice. Pracovnik bude na klient-
ském pracovisti provadét tyto ukony:

- zajistovat chod a provoz pobocky, kontrolovat provoz pobocky a dohliZet;
na plnénti jejich ¢innosti a cili;

- zajiStovat kvalitu a efektivitu poskytovanych sluzeb;

- vést tym pracovnikii pobocky, Fesit s podiizenymi kazdodenni zaleZitosti o
chodu pobocky, planovani jejich pracovnich smén, dovolenych apod.;

- provadét kontakt s nasimi klienty a poskytovat informace pojisténciim a
platctim pojistného;

- provadét spravu oznameni, dokumentti od pojisténcti a platct pojistného;

- prodavat komeréni produkty partnerti VZP CR;

- zpracovavat dokumenty pro vyrizovani korespondence a stiznosti klientd;

- provadét spravu zadosti o klientské prispévky a benefity;

- komunikovat se zahrani¢nimi organy;

- komunikovat prednostné s klienty ohledné zdravotni péce;

- kontrolovat a archivovat pfedané dokumenty od partnerti VZP CR;

- provadét prednostni kontakt se zdravotnickymi zatizenimi a specializova-
nymi pracovistmi (VZP CR, 2015).

Cilem této pracovni pozice je efektivni vedeni jedné z klientské pobocky v Praze,
uspokojeni potieb zakazniki, vytvoreni a budovani tymové atmosféry a predevsim
reprezentativni postoj plisobeni v ramci zastoupeni celé spole¢nosti VZP CR viiéi kli-

entum.
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19.1.2 Pozadavky spolec¢nosti

Na tuto pozici spole¢nost vyhledava pracovnika se vzdélanim SS ¢&i VS doloZené ma-
turitnim vysvédcenim ¢i diplomem. Praxe v oboru je poZadovana, ovSem nemusi se
jednat o vedouci pozici. Anglicky jazyk je pro tuto pozici poZadovan na komunikacni
urovni, tedy drovni B2. OvSem nezbytnymi pozZadavky jsou vyborné komunika¢ni
schopnosti, socidlni inteligence a empatie. Dale také schopnost identifikovat oceka-
vani klienta a flexibilné mu navrhnout zplisob vhodného feseni dané situace.
Pracovnik musi mit schopnost budovat tymového ducha a udrzovat piijemnou atmo-
sféru na pracovisti a byt ochotny poskytnout svému tymu pomoc, umét naslouchat
jak tymu, tak klientiim a umét struc¢né a jasné vyjadrit své myslenky. Dale musi mit
schopnosti se rychle a efektivné rozhodovat ve stéZejnich situacich, které mohou byt
nezvyklé. Nezbytnou podminkou je také schopnost rozhodovat se, stat si za svym
rozhodnutim poptipadé jako za celek svého tymu a nést za sva rozhodnuti odpovéd-
nost. Dale pracovnik musi mit organizacni schopnosti a vzhledem k vedouci pozici
mit schopnost délat vice véci soucasné. Ke vSem témto pozadavkiim je potieba ener-

gie a vytrvalost za u€elem naplnéni cild.

JelikoZ tato pracovni naplii obsahuje také komunikaci a reSeni rtiznych tukoll po-
moci pocitacovych softwarti, musi kandidat prokazat vyssi tiroven znalosti MS Excel,
Word, Outlook, neZ je béZna uzivatelska droven.

Dale vzhledem k obCasnym cestam za icelem ucastnéni se Skoleniapod., je vhodné,
aby byl kandidat drZzitelem ridi¢ského priikazu skupiny B - aktivni ridic.

Vybrany kandidat bude spole¢nosti proskolen k vykonu své pracovni pozice. Sko-
leni bude v délce nékolika tydnti, poté mize pracovnik zahdjit svlij samostatny
pracovni tikon (VZP CR, 2015).

19.1.3 Co miiZze VZP CR zaméstnanci nabidnout?
Budouci pracovnik bude soucasti nejvétsi spole¢nosti poskytujici zdravotni pojisténi
v Ceské republice. Praci bude odvadét pro stabilniho zaméstnavatele s dobrou po-
vésti.

VySe finan¢niho ohodnocenti je stanovena motivacné dle odvedeného pracovniho
vykonu s moznosti ziskdni mnoha benefitii jako jsou stravenky, prispévky na penzijni
pripojisténi, 13. plat, dovolenda v délce péti tydni, ¢tyii dny socidlniho volna v obdobi
jednoho roku, které je plné hrazeno (pokud ma zameéstnanec dité do 15 let) a tfi dny
zdravotniho volna (sick days) v obdobi jednoho roku. Zameéstnanec také miize vyuzit
moznosti Cerpani socialnich piijcek a vypomoci ¢i vyuzivat systém vzdélavani.
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Jedna se o rliznorodou pracovni ndplii pracovnich ¢innosti, tudiZ se pracovnik
muze zdokonalit v mnoha oblastech profesni kariéry s moznosti jejiho nasledného
ristu a také osobniho rozvoje. Dale se pracovnik stane ¢lenem tymu spolupracujiciho
v pratelské atmosfére. Zaméstnanci poskytnuta smlouva na dobu urcitou v obdobi
jednoho roku s moZnosti jejitho prodlouZeni na dobu neurcitou.

Spolec¢nost se snazi byt spravedliva ke vS§em ucastnénym uchazec¢lim, tudiZ po
ukonceni AC poskytuje zpétnou vazbu i v pripadé netuspéchu k prijeti na pracovni
pozici (VZP CR, 2015; rozhovor se zaméstnancem VZP CR Simonou Vybornou, 2017).

19.1.4 Postup ziskani kandidati
Spolecnost si v prvni fadé urci vychozi zdroje pracovni nabidky. Tim je umisténi pra-
covniho inzeratu na webovy portal Jobs.cz a jejich webové stranky VZP CR (sekce:
Volné pracovni pozice). Zdroj mize byt také interni - poskytnuti informace o této
volné pracovni pozici mezi stavajicimi zaméstnanci, ktefi mohou kandidata doporu-
cit.

Po obdrzeni dostatecného mnozstvi odpovidajicich Zivotopisi (délka stanovena
na 3 tydny) probéhne prvotni ,filtrace“ uchazeci na zakladé jejich Zivotopisi. Vy-
brani uchazeci jsou poté pozvani telefonicky k ustnimu pohovoru, kde se
personalista dozvi bliz§{ informace o potencionalnim kandidatovi, ovSem i kandidat
o pracovni pozici a metodé vybéru - tedy AC. Na AC jsou pozvani jen vhodni kandi-
dati, ktefi odpovidaji stanovenym kritérium spole¢nosti na tuto pracovni pozici.
Informace o konaném AC jsou kandidatim poskytnuty pomoci e-mailové adresy.
Tento zplsob je upiednostnén pred telefonickym zpiisobem z diivodu tspory ¢asu a
informace v ném si mohou pozvani uchazeci opakované pfipomenout. Je jim sdéleno
misto, datum, doba zacatku a konce AC. Uchazedi jsou také predem upozornéni na
délku trvani konani pribéhu AC.

Vybrani kandidati jsou zaroven z organizacnich divodti pozadani o zpétnou vazbu,
zda se AC ucastni.

STRANA 67



\EE FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI
BAKALARSKA PRACE

20 Model kompetenci

Autorka této prace vyuziva model kompetenci. Pomoci méteni téchto kompetenci
hodnotitelé urcuji miru splnéni poZadovanych kritérii ve vztahu k pracovni ¢in-
nosti obsazované pracovni pozici.

Tento model kompetenci prinasi mnoha vyhod v jeho pouZiti. Prvni vyhoda je, Ze
presné vymezuje sledované a hodnocené prvky, které hodnotitelé posuzuji. Druhou
vyhodou je moZnost vzajemného srovnani mezi assessovanymi uchazeci €i skupi-
nami. Dale je objektivni a eticky a také dava moZnost projevu ucastnika ve struktuie
dané kompetence. Autorka této prace zaradila do modelu kompetenci téchto devét
niZe uvedenych kompetenci, které povazuje za nezbytné pro obsazeni této pracovni
pozice, a které budou pozorovany a hodnoceny pomoci modelovych situaci v kapitole
C.22:

- a)vedenilidi a prace s tymem,

- b) troven komunikace;

- c) osobni integrita;

- d) flexibilita;

- e) orientace na zakaznika;

- f) pracovni nasazent;

- g) dislednost a organizacni schopnosti;
- h) schopnost fesit problémy;

- ch) odborné znalosti (prace na PC a jazykova znalost AJ).

NiZe autorka prace popisuje posuzované a hodnocené aspekty, s odtivodnénim nut-
nosti jejich projevu, vyse uvedenych kompetenci, které musi uchazec prokazat.

20.1 Vedeni lidi a prace s tymem

Tato kompetence je nezbytna z divodu pracovni pozice ,vedouciho®, ktery je klico-
vym ¢lankem celého tymu, tudiz se od néj ocekavaji tyto prokazané aspekty chovani
prispivajici k prosperité pracoviste:

- podpora ¢lent tymu;
- ochota vyslechnout nazory ¢leni tymu,

- ochota pristoupeni na kompromis v pripadé neshod tymu;
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tvorba pratelské atmosféry;

schopnost jednat s ¢leny tymu s respektem a tctou,

sdileni a schopnost prosazeni svych nazort a myslenek v tymu;

schopnost dat prostor pro vyjadieni ostatnich ¢lenti tymu;

motivace tymu a ,,tymového ducha“.

20.2 Uroveii komunikace

Komunikace je pro tuto pozici velmi dilezita, pracovnik bude komunikovat denné se

svymi klienty, podiizenymi ¢i nadfizenymi, sdélovat jim informace, ptijimat od nich

informace, proto by mél projevovat tyto aspekty chovani:

projev vstricnosti k problémim a pozZadavkim internich a externich kli-
entd;

jasné a strucné vysvétluje své zaméry ustni i pisemnou formou,;
schopnost prizplisobit obsah sdéleni kontextu a prijemci;

schopnost reSit problémové ¢i konfliktni situace ve vztahu k jadru pro-
blému, nikoliv sobé samému;

schopnost sdilet informace s ostatnimi;

mira aktivity k ziskani informaci ke své praci.

20.3 Osobni integrita

Osobni integrita je zaméfena na celistvost, soulad a synergii. To znameng, Ze kandi-

dat vykazuje vSechny pozadované slozky osobnosti, které jsou mezi sebou vyvazené

anavzajem na sebe ptlisobi a posiluji sviij rozvoj. Diiraz je tedy kladen na tyto aspekty:

schopnost pozitivné propagovat VZP;

mira uznani a naplnéni strategie VZP;

zodpovédnost plnit stanovené ukoly a dohody;

schopnost prijimat rozhodnuti ve vztahu ke svym kompetencim,;

schopnost v pripadé nesouhlasu a vyjadieni kritiky poskytnout lepsi navrh
reSeni;

uroven spolehlivosti, empatie.
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20.4 Flexibilita

Nezbytnou vlastnosti této pracovni pozice je dle autorky také flexibilita. JelikoZ pra-
covnik vede Kklientské pracovisté, musi byt schopny se prizplisobovat novym
poZadavkiim od vedeni spolec¢nosti ¢i klienta. Musi vykazovat tyto aspekty chovani:

- schopnost efektivné a rychle reagovat na zménéné podminky;
- schopnost zmény stereotypii;
- schopnost improvizace pii feSeni problémd;

- schopnost rychle se prizplisobit pracovnim tkontm.

20.5 Orientace na zakaznika

Vedouci pracovnik se zabyva také nabidkou a procesem teseni sluzeb klientiim (ne-
mocnicim, specializovanym pracoviStim apod.). Musi byt schopen se tudiZ orientovat
na pozadavek zakaznika a naplnéni cile vedouci k jeho spokojenosti. Proto budou
sledovany tyto aspekty chovani:

- schopnost vstricnosti k problémtm a pozadavkim;
- schopnost byt v stéZejnich situacich empaticky a trpélivy;

- zasada poskytovat klientiim sluzby, které jsou v souladu se standardy platné
legislativy ¢i vnitinimi predpisy spolecnosti;

- schopnost ziskani divéry klientdi, rozpoznat potieby druhych a brat na né
zletel.

20.6 Pracovni nasazeni

Vedouci pracovnik vykonava obsahlejsi praci nez jeho podrizeni pracovnici. Proto
musi byt vytrvaly za Gcelem hledani reSeni v riiznych situacich a byt ambiciézni.
K tomu pottrebuje vykazovat niZe uvedené prvky chovani:

- vySe urovné vykonu prace, ktera je nad ramec pracovni pozice;
- uroven soustiedénosti na pracovni ikony;
- schopnost pracovat samostatné;

- schopnost vykonavat mimofadné narocné pracovni tkony pti hledani moz-
nosti jejich zefektivnént;

- uroven vykazované opory svym kolegiim (podiizenym).
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20.7 Dislednost a organizacni schopnosti

Jako vedouci pracovnik musi vykazovat zna¢nou uroven organiza¢nich schopnosti a
dlslednosti. Tyto slozky vedou k efektivnimu fungovani pracovisté a snazsiho napl-
néni stanoveného cile:

- schopnost vytrvalého pracovniho nasazeni za icelem dosazeni cile;
- schopnost vyporadat se s prekazkami pii dosahovani stanoveného cile;

- schopnost dodrzovat stanovena pravidla a ovérovat si podstatné informace
vedouci kK urcitym zavérim;

- schopnost odlisit uroven podstaty pracovnich tkonf.

20.8 Schopnost resit problémy

Vedouci pracovnik musi dale byt schopen analyzovat problémy v riiznych situacich
a musi byt schopen vytvorit vhodné feseni daného problému v limitovaném case.
Musi tudiz:

- mit schopnost rozpoznat dany problém;

- mit schopnost vynalézt jeho efektivni feSen;

- stanovit si postup a cil feSeného problému;

- mit schopnost prichazet s napaditymi mySlenkami k FeSent;

- byt trpélivy a vytrvaly.

20.9 Odborné znalosti

Vzhledem k tomu, Ze pracovnik bude komunikovat se zahrani¢nimi atvary, jak je uve-
deno v naplni jeho prace, musi vykazat znalost anglického jazyka na drovni B2, tedy
komunikaé¢ni tirovni, pomoci kratkého rozhovoru v anglickém jazyce. Dale musi pro-
kazat dobrou znalost MS Excel a Word pomoci zadanych ukold, které autorka této
prace zahrnuje do modelovych situaci v kapitole ¢. 22.
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21 Metodika méreni kompetenci

VySe uvedené kompetence budou dle autorky této prace méteny na klasifika¢ni stup-
nici. Tato stupnice obsahuje ¢iselnou skalu tzv. ,,zndmek” v rozmezi od 0 do 4. Kazda
znamka z této Ciselné Skaly vyjadiuje miru splnéni kompetence, kterou Ize stanovit
v procentech Zadouci irovni kompetence.

Pro lepsi prehlednost uvadi autorka prace niZe tabulku ¢. 3 - klasifikacni stupnice

s odpovidajicimi charakteristikami k prislu§né znamce.

Tabulka 3: Klasifikacni stupnice

»Znamka“ PribliZna charakteristika

Nedostate¢na uroven pozorované
kompetence i jeji celkova absence.
Jedna se o vysoké rozpory sledova-
ného chovani ve vztahu k
poZadovanym kompetencim.

Podpriimérnd, limitujici Groven. Jedna
se 0 zpozorované rozpory ve vztahu
k poZadované kompetenci. Miize se
1 jednat i o absenci pozorované kompe-
tence, prestoze ucastnik mél mozZnostji
projevit. Znamka odpovida 0 -25% Zza-
douci trovni kompetence.

Postacujici minimalni iroven. S urci-
tymi vyhradami odpovida
poZadovanym kompetencim. Lze iden-
tifikovat klicové oblasti kompetenci ke
zlepSeni. Jejich rozvoj je zaméren na
zvySeni urovné silnych stranek a sni-
Zeni urovné slabych stranek. Znamka
odpovida 25 - 75% zZadouci drovni
kompetence.

Optimalni aroven. Lze identifikovat
dil¢i oblasti urcené ke zlepseni. Rozvoj
3 se zaméruje na vyssi urovei silnych
stranek. Znamka dopovida 75 - 90%
Zadouci urovni kompetence.

Vynikajici aroven pozorované kompe-
tence. Neni potieba zlepSovat

4 jakoukoliv dil¢i oblast kompetence ke
zlepSeni. Znamka odpovida urovni nad
90% zadouci urovni kompetence.

Zdroj: autorka préace.
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22 Modelové situace

Pro stanoveni trovné vySe zminénych potiebnych posuzovanych kompetenci au-
torka prace zvolila tfi skupinové situace a tfi individudlni situace, celkem tedy 6
modelovych situaci. Montag (2002) uvadi, Ze ¢im vyssi je pocet pouZitych technik,
tim vyssi je prediktivni validita. Tento pocet tedy zajisti vySsi prediktivni validitu.
Typ téchto modelovych situaci je nutné dikladné zvazit a zvolit je tak, aby prinesly
co nejvyssi vypovidajici schopnost o mérenych kompetencich, které hodnotitelé zjis-
tuji. Také musi byt zadany stru¢né a pochopitelné, aby je kandidati pochopili s co
nejméné nesrovnalostmi a pozorovatelné chovani kandidat bylo moZné hodnotit
relevantné. Z tohoto dlivodu autorka prace zvolila takové modelové situace, ve kte-
rych je mozné prokazat vSechny aspekty poZadovanych kompetenci.

U kazdé modelové situace je stanoven zvlast primeér ze vsech jednotlivych hodno-
cenych kompetenci dle drovné jejich dosaZeni, které je ohodnoceno Ciselnou Skalou
0 - 4, jak jiZ autorka prace zmifiuje vy$e. Cim vy$si je priimér, tim je Groven poZado-
vanych kompetenci vyssi a kandidat tudiz 1épe odpovida pozadavkiim na obsazeni
této pracovni pozice. Tyto primeéry z jednotlivych modelovych situaci poté slouZzi
také k prehlednéjSimu ohodnoceni kandidata na hodnotitelské poradé. Hodnotitelé
pak mohou vidét, v ¢em dany kandidat vynika ¢i naopak nevynika, a také kandidaty
na zakladé vyse dosazeného priméru u dané modelové situace mohou navzajem po-

rovnavat.

Pro lepsi prehlednost autorka této prace uvadi nize tabulku . 4, ktera urcuje, jaké
kompetence bude jednotlivda modelova situace zkoumat a které budou hodnotiteli
sledovany a posuzovany.
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Tabulka 4: Modelové situace ve vztahu ke zkoumanym kompetencim

o X X X X X X
Pojistovna
Pripadova studie
kvalita sluzeb X X X X X X
pracovisté”
Cesta lodi X X X X X X

Kvétinova vyzdoba

Neprijemny klient

PC ukol, rozhovor

v anglickém jazyce

Zdroj: autorka prace.

22.1 Skupinové modelové situace

V této kapitole autorka této prace popisuje konkrétni zadani jednotlivych skupino-

vych modelovych situaci, kterych se budou kandidati béhem AC zucastiiovat.

Pied zahajenim vSech modelovych situaci se kandidat predstavi.

22.1.1 Predstaveni ucastnika

Tato tvodni ¢ast vypovida predevsim o sebevédomi kandidata, zplisobu prezentace,

kreativité prezentace a schopnosti byt konkrétni. Dale o schopnosti udrZzovat o¢ni

kontakt.

Prosim predstavte se ndm v ¢asovém rozmezi 2 - 3minut. Na piipravu mate 10

minut. Zamérte se na své dosavadni uspéchy, které si myslite, ze Vas piredurcuji k této

pracovni pozici. Poté se zamérte na 3 kompetence, na kterych si myslite, Ze mizete
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»stavét” a doloZte je konkrétnimi priklady. Dale nds seznamte se svymi znalostmi,
schopnostmi a predpoklady pro praci ve VZP.

22.1.2 Uloha ,,pojistovna“

Tato uloha je zamérena primo na hypotetickou situaci z pracovniho prostiedi. Po-
moci této ulohy Ize zkoumat nékolik kompetenci (viz. tabulka €. 4), pomoci kterych
1ze hodnotit a zjiStovat postoje a postupy kandidata, pokud by se v této situaci ocitl.
Hodnotitelé mohou pozorovat schopnost naslouchani ostatnich ¢leni tymu, vyjadio-
vani, prosazovani svého nazoru a jeho zdivodnéni, schopnost pristoupit na
kompromis a také predevsim schopnost prace v tymu a schopnost prezentace spo-
le¢ného vysledku, se kterym nemusi kandidat souhlasit. Uloha zni:

Jste pracovnik spolecnosti PojiStovna, s.r.o.. Nase spole¢nost ma 16 klientskych
pracovist ve vSech krajich CR. Dale naSe spole¢nost vlastni 143 pracovist s plnym
provozem a 144 s ¢asteCnym provozem ve meéstech. VSechna tato pracovisté maji
pevnou pracovni dobu od 8:00 - 16:30h, pticemz ptl hodiny maji zaméstnanci narok
na pracovni pauzu (obéd). V této dobé jsou pracovisté uzaviena.

KaZzdé pracovisté ma odliSnou uroven vybaveni, které odpovidalo zarizovacim
schopnostem feditele a poskytnutym finan¢nim prostredkiim. Mnoho pracovist se
ovSem stéZuje na jejich nedostatecnou reprezentaci v médiich, nedostatek informac-
nich materiali a brozur pro své klienty. Klienti se také stéZuji na nedostate¢nou
Casovou flexibilitu pracovist, mnoZstvi a kvalitu informaci, ktefi jim poskytuji za-
meéstnanci pracovist’ a také na jejich zptisob komunikace.

Vasim ukolem je urcit principy, kterymi by se méla klientska pracovisté ridit, ale
se zlepsila jejich efektivita prace a byly si schopné udrzet a prilakat nové spokojené
zakazniky.

Nejprve mate10 minut na své samostatné reseni, poté mate15 minut na skupinové
resSeni ukolu. Vas spolecny vysledek Feseni poté budete jednotlivé prezentovat ma-
nagementu pojiStovny s uCelem obhajit si sva jednotliva stanoviska reseni.

22.1.3 Pripadova studie - , kvalita sluZeb pracovisté“

Pomoci této pripadové studie jsou zkoumany mékké a tvrdé dovednosti kandidata,
které jsou zameéreny predevsim na vécné feSeni podstaty. Autorka prace zvolila sku-
pinovou pripadovou studii z diivodu SirSiho a pozadovaného zkoumaného spektra
na profil budouciho pracovnika. Schopnost resit problémy je jednou z klicovych po-
Zadavk na tuto pracovni pozici, proto autorka prace do modelovych situaci zaradila
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i tuto praktiku. Je zde kladen diiraz na vysledek, neZ na samotny proces. Po vyresSeni
zadaného ukolu budou kandidati prezentovat své odpovédi. Zde se projevi sila ,ty-
mového ducha“, schopnost obhdjit si sviij nazor a také projevit odbornéjsi znalost.
Déale je moZné zde sledovat schopnost pro time management, rozhodovaci schop-
nosti a analytické schopnosti (identifikace problému). Zadani pripadové studie je
opét ve vztahu k hypotetické situaci na klientském pracovisti VZP. Zadan{ zni:

VZP ma vyznamného klienta , A“. Tento klient je u nasi spole¢nosti dlouhodobg,
spolecnost ho povaZuje za velmi vaZeného klienta. VeSkeré platby pojistného za své
zaméstnance hradi v ¢as a VZP mu poskytuje mnoho vyhod k pojisténi jeho zamést-

nanct. Doposud s timto klientem nenastal Zzadny problém.

Vse bylo v porddku aZ do doby, kdy spolecnost VZP ztratila doklad o thradé jeho
pojistného. Klient se proto obratil na jedno z nasich klientskych pracovist. Zde poZa-
doval vysvétleni celé situace a ndsledné vyieseni bez jakychkoliv postihi.

Pracovnik, se kterym byl feSen vznikly problém, se klientovi omluvil a odkazal ho
na centralu VZP,, oddéleni styku se zakazniky pro vybér pojistného“. Klient tudiz ob-
ratem navstivil toto oddéleni. Pracovnik, se kterym zde komunikoval, mu vSak
omluvu nesdélil a pozadal ho o doklad o thradé pojistného s tim, Ze cela situace bude
vyfreSena béhem nasledujicich dvou tydnt a poté klientovi zavola. Klient obratem
tento doklad naskenoval a zaslal.

Klient se po dvou tydnech Zadného hovoru nedockal, proto opét volal na centralu
VZP. Nyni vzniklou situaci resil s jinym pracovnikem, ktery o tomto problému nemél
Zadné informace a nemohl dohledat zaslany oskenovany doklad od klienta, ktery za-
slal.

Klient byl jiz v této fazi na pracovnika neptijemny a otraveny z celé situace. Musel
opét vSe od zacatku vysvétlovat a opét zaslat doklad o platbé pojistného.

Druhy pracovnik, se kterym klient problém freSil, dal nakonec tuto zalezitost do
poradku. OvSem zapomnél o tom informovat klienta. Klient se vSe dozvédél az po 4
tydnech, kdyZ mu byl zaslan dokument o vypisu z pojistnych plateb.

Poté se ale ztratila dalsi klientova platba o thradé pojistného. Klient byl jiz celou
situaci dekompenzovan a znechucen. Mél opravnény pocit nekvalitné odvedenych
sluZeb VZP k jeho osobé vzhledem k jeho seriéznosti a v€asnosti plateb.

Klient se poté rozhodl prejit ke konkurenci a pta se pracovnika VZP na datum, kdy
bude mozné pojistovnu zménit. To ovSem dle zakona muZe provést jen jednou za rok
a k zdkonem stanovenému dni.
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Otazky:

- a) co bylo v procesu komunikace s klientem Spatné a jak tyto negativni pro-
cesy sniZovat Ci zcela eliminovat?

- b) co by méla spolecnost zlepSit ve vztahu k orientaci na zakaznika a proc¢?

- ) je pro spole¢nost vyhodnéjsi: udrzet si tohoto klienta, nebo ziskat no-
vého?

- d) stanovte datum moZnosti zmény pojistovny.

Nejprve si stanovte VaSe reSeni individualné a poté se shodnéte s Vasim tymem na
pozadovanych odpovédich. Ty nasledné budete prezentovat v ¢asovém rozmezi 15
minut. Je na vas, jak se dohodnete, jakym zplisobem je budete prezentovat.

Na tento ukol mate 45 minut.

22.1.4 Uloha ,,cesta lodi“

Tato modelova situace je zamérena na chovani kandidata pod tlakem, v emocné na-
rocné situaci. Vedouci pracovisté se mize casto s takovou situaci setkat, proto
autorka této prace zaradila tuto ilohu do modelovych situaci. Uloha je zaméiena na
schopnost resit problémy v krizovych situacich, na zplisob nalézt a obhdjit si sviij
nazor, ktery je ve vztahu k poZadovanému cili. Hodnotitelé sleduji organizac¢ni schop-
nost, iniciativu, predvidavost, zaméienost na ukol apod.. Hodnotitelim je vcetné
zaznamového archu poskytnut volny papir k zdznamu poznamek vzhledem k boha-
tym moZnostem postiehti béhem této tlohy. Uloha zni:

Jste na lodi se 6 osobami - 4 Zeny a 2 muZi, se kterymi tvorite posadku lodi.

Prvni Zena: Katefina Novakova, vék 38 let, ma 2 malé déti (6 mésict a 10 let), zije
s manzelem, ktery je advokat a minuly rok mu byla diagnostikovana rakovina.

Druha Zena: Lucie Sebestova, vék 52 let, ma 4 dospélé déti a 7 malych vnoucat.
Pracuje jako lékarka a nyni provadi vyzkum, ktery by mohl v budoucnosti vyvinout
1ék na 1é¢bu roztrousené sklerozy.

Treti Zena: Edita Zelenkova, vék 27 let, bezdétna. Pracuje jako Zurnalistka a nyni
odjet do USA na pracovni staZ, kam byla vybrana. Zije s pfitelem a do roka by rada

zalozila rodinu.

Ctvrta Zena: Lenka Omackova, vék 43 let, pracuje jako sekretaika v auditorské
firmé, ma 3 déti ve véku 7, 12 a 21 let. ManZel ji opustil. M4 nemocného tatinka, kte-
rému musi platit 1éky.
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Prvni muz: Jindrich Sova, vék 40 let, ma 3 déti ve véku 1 rok, 5 a 10 let, povolanim
prodavac elektroniky. Manzelka je lehka alkoholi¢cka na materské dovolené, ktera se
prilis o déti nestara.

Druhy muz: Vaclav ZbySek, vék 25 let, bezdétny, nyni vystudoval psychologii a ma
v planu odjet do Afriky pomahat détem a nemocnym jako dobrovolnik.

Mate za ukol dopravit jidlo a potraviny pro skupinu lidi na pustém ostrové, ktera
je Zivotné zavisla na vasi dodavce potravin. Na cestu mate 7 dni, poté skupiné lidi
dojdou veSkeré zasoby vcetné pitné vody a nebudou moci jiz déle preZit.

Pred plavbou si rozdélte role, které bude kazdy jednotlivec vaSeho tymu na palubé
zastavat.

Po rozdéleni roli: Jste na palubé lodi, u které se vyskytla zdvada. Musite sniZit pocet
¢lenti posadky, jinak neni moZné se dopravit na ostrov. Abyste mohli pokracovat
v cesté, je potreba vysadit 2 leny posadky na malém ostrové s tim, Ze na tento ostrov
se uZ s lodi nevratite a vysazeni ¢lenové tam zemrou. VaSim ikolem je nyni rozhod-
nout se, jaké 2 ¢leny posadky vysadite.

Je vam poskytnuto 15 minut, abyste se ve skupiné shodli, koho vysadite a poté nam
jeden z vaSeho tymu ozndmil a zdGvodnil Vase kone¢né rozhodnuti v asovém roz-

mezi 5 minut.

22.2 Individualni situace

V této kapitole autorka prace popisuje konkrétni zadani jednotlivych individualnich
modelovych situaci, kterych se budou kandidati béhem AC zucastiiovat.

22.2.1 Uloha ,,nadobi“

Jednou z pracovnich ¢innosti vedouciho klientského pracovisté je prodej komercnich
produktl partnerti VZP. Tato tloha hodnotiteliim pomtZe ohodnotit kompetence
k této ¢innosti potiebné (viz. tabulka ¢. 4). Dale v ni hodnotitelé mohou sledovat zpi-
sob vyjadrovani, v ramci prezentace neverbalni komunikaci ¢i drovein kreativity,
samostatnost, argumentacni schopnost a schopnost byt flexibilni ve vztahu k poZza-
davkidm klienta. Uloha zni:

Prodavate nadobi, sklenéné a plastové. Vasimi zakazniky jsou hotely, urady, firmy,
Skolni jidelny apod..
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Vasim ukolem je ptipravit si prezentaci vasi nabidky v ¢asovém rozmezi 7 - 10
minut. V ramci prezentace si urcete, kdo je klientem a v jaké oblasti ptlisobi. S timto
klientem nemate Zadnou podstatnou zkuSenost.

Poté nam svou nabidku predstavite v asovém rozmezi cca 5 minut a hodnotitelé
Vam budou hrat klienta.

22.2.2 Uloha ,, neprijemny klient*

Tuto ulohu zvolila autorka této prace z dlivodu béZného a prvotniho kontaktu s né-
kterymi klienty. Uloha je opét sestavena k hypotetické situace na pracovisti. V této
modelové situaci se jedna konkrétné o techniku ,hrani roli“, ktera ma vysoké vypo-
vidaci schopnosti o hodnocenych kompetencich a je i Casové méné narocna. Pro tuto
pozici je kontakt s klienty klicovy a pravé vedouci pracovisté miiZe byt ¢asto pracov-
nikem, na kterého se klienti VZP obraceji se stiZznostmi. Klienti mohou byt ¢asto
neprijemni, proto je potfebné zjistit kandidata chovani, postoje, flexibilitu v téchto
situacich. Dale také tiroven pochopeni viici klientovi poZzadavkiim a schopnost navrh-
nout mu adekvatni feSeni situace s cilem uspokojit jeho potieby a rozvijet tak dobrou
povést spole¢nosti. Uloha tedy zni:

Jste prepazkovy pracovnik ve VZP. PriSel za Vami klient se dvéma problémy.

Prvni problémem je, Ze VZP tohoto klienta vyzvala opakované prostiednictvim pi-
semné vyzvy, aby dodal mési¢ni prehled plateb pojistného za své zaméstnance. Za
nedodani tohoto pozadavku mu VZP vymérila pokutu. Klient Vam ovSem ukaZe po-
daci postovni listek z minulého tydne, coZ prokazatelné znameng, Ze klient tak ucinil
ve stanoveném terminu.

Dale klient poZaduje prispévek na ockovani pro svou dceru. Klienta se odvolava na
webové stranky VZP CR. Tato akce v3ak skoncila minuly mésic. Klient tvrdi, Ze tato
informace na webovych strankach nebyla a stale trva na tomto prispévku.

Klient vyhroZuje tim, Ze pokud mu VZP nevyjde vstric, tak prestoupi k jiné pojis-
tovné a tyto dva pripady oznami televiznimu poradu ,Na vlastni oc¢i“ a zvaZuje
vymahani prispévku soudni cestou.

Problémového klienta Vam bude hrat personalista. Na rozhovor s cilem vyresit
tyto dva problémy mate 10 minut.

22.2.3 Uloha prace na PC a kratky anglicky pohovor

JelikoZ je jiz stanoveno v poZadavcich spolec¢nosti na tohoto pracovnika urcita uroven
odbornych znalosti, autorka prace stanovila tyto ukoly pro kandidaty AC.

Anglicky jazyk je poZadovan na urovni B2, tudiZ poZadavky na rozhovor zni:
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Pripravte si prezentaci na 5 minut v anglickém jazyce na téma ,jak si predstavuji

spravného manazera“.

Na pripravu mate 20 minut. Poté ndm svou prezentaci predstavite a my Vam polo-

Zime par otazek odpovidajici této jazykové urovni v zavislosti na Vasi prezentaci.

Ulohu praci na PC budete provadét v programu MS Excel a Word. Ukoly zni:

V Excelu ze zadanych dat sestavte:

kontingen¢ni tabulku;

Vars

v Praze a maji irazové pojisténi uzaviené od roku 2012;

z téchto nové ziskanych dat vytvorte vhodny graf s popisky os.

Na tyto tikoly mate 20 minut. Poté je uloZte pod svym jménem na disk F.

Ve Wordu v textu:

upravte formovani textu tak, aby byl text zarovnan na stied a vlevo o 1,5

cm;
radkovani nastavte na ,jednoduché“ a okraje nastavte na,uzké“;
text rozdélte do dvou sloupcti a ocCislujte stranky textu;

poté si zvolte jeden z vytvorenych sloupcti a vloZte k nému pomoci vhodné

a0

funkce ve Wordu komentar ,,prosim o doplnéni informaci®.

Na tyto tkoly mate 15 minut. Poté je uloZte pod svym jménem na disk F.

STRANA 80



FAKULTA MANAGEMENTU V JINDRICHOVE HRADCI | \SE
BAKALARSKA PRACE

23 Zaznamovy arch

VySe uvedené poZadované kompetence jsou ohodnoceny hodnotiteli prostrednic-
tvim zminénych jednotlivych modelovych situaci. Jejich drovenn dosaZeni je
zaznamenana hodnotiteli na zdznamové archy. Ke kazdé modelové situaci ur¢enymi
zkoumanymi kompetencemi je sestaven odpovidajici zaznamovy arch, jehoZ vzorovy
priklad autorka této prace uvadi nize. Tento zaznamovy arch je urc¢en pro ohodno-
ceni urovné kompetenci ve skupinové modelové situaci: ,pojisStovna“. Zkoumané
kompetence vychazi z tabulky ¢. 4. Jedna se o strukturovany zaznamovy arch, ktery
hodnotiteliim umozZiuje piehlednéjsi hodnoceni danych kompetenci.

Tento zaznamovy arch je urcen pro ¢aste¢né standardizované pozorovani. V praxi
byva nejpreferovanéjsi z divodu moznosti pomeéieni pomoci kritérii (Hronik, 2002).
Z tohoto diivodu se autorka prace rozhodla vyuzivat k ohodnoceni praveé tento typ
zaznamového archu. Zaznamovy arch obsahuje volné ¢asti, které slouzi pro vlastni
komentare ¢i pozndmky ke kandidatu u danych kompetenci. Do této ¢asti mohou
hodnotitelé zaznamendavat své dalsi postiehy pozorovani.

KaZzdy hodnotitel tedy obdrzi k jednotlivé modelové situaci zaznamovy arch ur-
Ceny pro posouzeni drovné kompetenci v ni zkoumané. Tyto zaznamové archy
obsahuji kompetence v souvislosti k dané modelové situaci.
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23.1 Zaznamovy arch k modelové situaci ,,pojistovna“

Modelova skupinova situace: ,,pojistovna“

Jméno, prijmeni a €. tymu uchazece: Datum, ¢as a misto:
Jméno, prijmeni a ¢. tymu hodnotitele: Pramér hodnoceni:
KOMPETENCE ZNAMKA
0 1 2 3
Komunikativnost
Komentar:
0 1 2 3

Orientace na zdkaznika

Komentar:

Dislednost a organizac¢ni schopnosti

Komentar:

Osobni integrita

Komentar:

Tymova spoluprace

Komentar:

Schopnost resit problémy

Komentar:

Zdroj: autorka préace.
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24 Realizacni faze

Jak jiZ autorka prace vyse zminuje, kandidati jsou nejprve , filtrovani“ na zakladé je-
jich zaslanych Zivotopisii a ndsledného dstniho pohovoru s personalistou VZP, kde je
rozhodnuto o piipadném postupu uchazece do AC.

Poté je hodnotitelim AC a manazerovi persondlniho oddéleni oznamen pocet
ucastnikii AC. Personalista zajistuje pomoci e-mailové adresy zaslani pozvanek kan-
didatim do AC, zajiStuje pozvani hodnotiteld do AC s potiebnymi informacemi
zhruba tyden pied konanim AC.

Na toto AC je pozvano 6 vybranych kandidat(, 4 internf hodnotitelé a 1 moderator,
ktery cely proces AC ridi, jak na strané uchazecd, tak na strané hodnotitel{i. Skupina
hodnotiteli se sklada ze dvou personalistl z oboru HR ve VZP, z jednoho personalisty
z oblasti firemni kultury a jednoho manaZera pro klientska pracovisté VZP. Tento
pocet hodnotitelti by mél zajistit dostatecnou moznost ke kvalitnimu ohodnoceni
uchazecii. Na hodnoceni jedné skupiny tif uchazect tedy pripadaji dva hodnotitelé.
Individualni tlohy jsou hodnoceny vSemi hodnotiteli.

Autorka prace zvolila interni hodnotitele z divodu jejich lepsi predstavy o budou-
cim pracovnikovi, lepSich znalostech a poZadavcich na obsazeni této pracovni pozice
a lepsi znalosti pracovniho procesu této pozice. Dale je také tato zvolena forma slo-
Zeni hodnotiteld méné nakladna.

Manazer a vSichni personalisté jsou pred konanim AC sezndmeni s modelovymi
situacemi, k jejichZ hodnocen{ jim jsou poskytnuty zaznamové archy.

Personalista také zajiStuje obcerstveni pro kandidaty a hodnotitele béhem AC pro-
strednictvim cateringové firmy, pripravuji mistnost (flipcharty, papiry, psaci potreby
apod..) a tisknou potiebné materialy a sestavuje Casovy harmonogram AC, ktery je
hodnotiteliim a kandidatiim v tisténé formé poskytnut na zac¢atku AC. Tento harmo-
nogram pro zde zvolené vybérové AC autorka prace uvadi nize.

Kazdému tymu je pti skupinovych modelovych situacich pridélen jeden tym hod-
notiteld.

Délka trvani AC je stanovena na necelych 8 hodin.

NiZe autorka prace uvadi ¢casovy harmonogram realizovaného vybérového AC.
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24.1 Casovy harmonogram AC

9:00 Zahdjeni AC
Predstaveni spo-
9:00 - 9:15 L
le¢nosti a
hodnotiteld
9:15 — 9:45 Predstaveni ucast-
nikud
Skupinova
9:45-10:15 dloha ,pojistovna“ 1,2 1, 2.
Skupinova »Kkvalita sluzeb pra-
10:15 -11:15 tiloha v 1,2 1,2
covisté v v
Prestavka tcast-
11:15-11:30 oo
nika a
hodnotitel
11:30 - 11:55 Skupinova cesta lodi“ 1, 2. 1, 2.
uloha
11:55 - 12:55 Individualni ,nadobi“
uloha
12:55 - 13:20 Prestavka na
obéd
13:20 - 14:20 Individualni »nepiijemny klient
uloha
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14:20 - 14:55

Individualni
uloha -anglicky
rozhovor

»jak si predstavuji
spravného mana-

zera“

14:55-15:30

Individualni
uloha

prace na PC (Excel,

Word)

15:30 - 15:45

Prestavka

15:45 -16:15

Porada hodnoti-
teld, poskytnuti
zpétna vazby
ucastnikiim

16:15-16: 35

Osobni poho-
vory
s uspéSnymi
kandidaty

16:35-16:55

Konec¢na porada
hodnotiteld

16:55

Ukonceni AC

Zdroj: autorka prace.
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24.2. Struktura a organizace AC

Toto AC bude trvat zhruba 8 hodin vcetné piestavek a porady hodnotitelti. Tato doba
trvani je v praxi nejbéZznéjsi vzhledem k poc¢tu kandidatt a po¢tu modelovych situaci.
Zacatek AC je stanoven na 9:00 hodinu ranni. Pfed zahdjenim konani AC personalista
pripravuje mistnost, rozdava materialy pro ucastniky i hodnotitele - zaznamové ar-
chy, tuzky, papiry, flipcharty, drobné obclerstveni apod..

Zahajeni ma na starost moderator, ktery privita ucastniky, obeznami uchazece o
¢asovém rozmezi konani AC, seznami je vice s touto vybérovou metodou a moznosti
setkani se se stresovymi situacemi, ozndmi jim ucel a obsah procesu konaného AC,
aby kandidati méli predstavu o celém priibéhu. Dale je informuje o poskytnuti zpétné
vazby, predstavi ucastnikim hodnotitele, aby védéli, kdo ma jakou tlohu v AC a ve
spolecnosti VZP. Nasledné moderator rozd€li ucastniky a hodnotitele do dvou skupin
z divodu realizace skupinovych modelovych situaci. Hodnotitelské tymy se vzdy
uprostied kazdé skupinové modelové situace v hodnoceni tymi ucastniki vystiidaji.
Takto bude zajisténa vSestrannost a objektivita hodnoceni - kazdy kandidat je hod-
nocen vSemi hodnotiteli.

Skupinové modelové situace jsou zadavany moderatorem vzdy soucasné obéma
assessovanym tymulim a probihaji soucasné. Tym hodnotiteli k danému tymu ho bé-
hem modelové situace pozoruje a hodnoti na zaznamové archy s moZnosti uvedeni
osobnich komentar hodnotitelt. Pokud je hodnotiteli néjaky akt kandidata nejasny,
poZada ho o jeho vysvétleni po ukonceni modelové situace skupinové ¢i individualni.
V pribéhu prestavek dochazi k uvolnéni atmosféry, ticastnici a hodnotitelé se mohou
zapojit do volnych diskusi, pricemz jsou kandidati stale hodnoceni. Tento proces je
také slozkou AC, ovSem kandidati o tom nejsou informovani. Hodnotitelé tak maji

moZnosti vidét ucastniky i v jinych, nevypjatych, situacich.

Po ukonceni vSech modelovych situaci je uskutecnéna porada hodnotiteldi, kde si
hodnotitelé sdéluji své poznatky o kandidatech a vylucuji spole¢né nevhodné kandi-
daty a shoduji se naopak na tspésnych vhodnych kandidatech. Cilem této porady je
ziskat nazory vsSech hodnotiteld, priblizné se shodnout na hodnoceni jednotlivych
ucastniki ¢i kritérii hodnoceni a shodnout se na tom, kteti kandidati postoupi k osob-
nimu pohovoru a ktefi budou nyni vylouceni

Pocet tuspésnych ¢i neuspésnych kandidatli miize byt jakykoliv. V assessement
centru neni nikdy zarucena jeho uspésnost k tcelu naplnénfi cile - ptijeti vhodného
kandidata na danou pracovni pozici. Vhodnych kandidati miize byt vice, jeden nebo
zadny.
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Cely tym hodnotiteld nema doposud k dispozici Zivotopisy kandidati z divodu
moZné ovlivnitelnosti jejich rozhodnuti o vhodném/vhodnych kandidatech jen na za-
kladé posudku ze zZivotopisti. Hodnotitelé se tak mohou rozhodovat jen na zakladé
projevenych kompetenci béhem modelovych situaci.

Poté hodnotitelsky tym oznami své rozhodnuti o nedspéchu nevhodnym kandida-
tlm. VSichni Ucastnici ovSem obdrZi max. do tf{ pracovnich dnii oficialni vyjadieni
prostiednictvim e-mailové adresy.

Uspé3Sni kandidati jsou poté prizvani k poslednimu osobnimu pohovoru s perso-
nalistou a manazZerem pro klientska pracovisté. Zde uZ ma manaZer a personalista
k dispozici i Zivotopisy vybranych kandidatt.

Hodnotitelsky tym a manazer klientského pracovisté diskutuji postupné o jednot-
livych vykonech, projevech chovani, urovni dosazeni poZadovanych kompetenci,
zhodnoceni a zpracovani samostatnych modelovych situaci, celkovém dojmu o vy-
branych uspésnych kandidatech a zpracovavaji se hodnoceni. Tato hodnotitelska
porada se kona za ucelem spolecného rozhodnuti, zda je moZné prijmout jednoho
z kandidatd, kteri byli vybrani k druhému osobnimu pohovoru po ucasti na AC.

U vybraného kandidata se v zavérec¢né fazi stanovi datum nastupu k pracovnimu
vykonu, podepsani pracovni smlouvy. Vystupem z tohoto AC je zavéretna zprava.

24.3. Zpétna vazba kandidatim

Zpétna vazba kandidatiim béhem AC neni v praxi poskytovana prilis asto z divodu
Casové narocnosti celého AC a z dlivodu Castého nezajmu kandidata (vlastni zkuse-
nost autorky prace). Ma ovsem vyhody, jak pro hodnotitele, tak pro kandidaty a je
jednim z vystupt AC.

V tomto AC je proto zpétna vazba tcastniklim poskytnuta po ukonceni vSech mo-
delovych situaci a pred zahajenim hodnotitelské porady v ¢asovém rozmezi cca 3
minut na kazdého kandidata, pokud o ni bude mit kandidat zajem. Zpétna vazba je
ucastnikiim sdélena osobné ,tvari v tvar“. ZkuSeny personalista, ktery tuto zpétnou
vazbu poskytuje, ma predem stanovenou jeji strategii a cil. Poskytovatel zpétné
vazby musi byt velmi zkuSeny, nebot poskytuje ,nejvyssi vrchol AC“, musi ji poskyt-
nout kvalitné, srozumitelné a motivacné. Hodnotitelé maji moZnost ziskat dalsi
informace Ci pozadat uchazecCe o objasnéni nékterych krokd, chovani apod. a na
tomto zakladé se dale rozhodovat o jejich vhodnosti na pracovni pozici.

Také uchaze¢ ma moznost ziskat informace o svém hodnoceni, moznost dozvédét
se, co hodnotitelé shledali na jeho chovani béhem modelovych situacich jako pozitiva
a co jako negativa, jaké ma silné a slabé stranky, proc¢ by byl vhodnym ¢i nevhodnym
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kandidatem na tuto pracovni pozici. Zpétna vazba miliZe slouzit uchaze¢iim k jejich
dalSimu profesnimu rozvoji.
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25 Vystupy z AC - zavérecna zprava
Posledni zavérec¢nou fazi tohoto AC je jeho vystup.

Jednim z vystupl je poskytnuti jiZ zmifiované zpétné vazby ucastnikiim ,tvari

7N

v tvar'.

Také mezi vystup miiZzeme zaradit poradu tymu assessort, ktera probéhla po
ukonceni modelovych situaci. Vysledkem finalni porady je slouceni jednotlivych po-
zorovani, prvotni interpretace, doporuceni a u vybérového AC podminéné
rozhodnuti. Doporuceni jsou v kompetenci assessort, ovSem finalni rozhodnuti pro-
vadi pouze manazer, ktery je také jednim z assessort. Podminéné rozhodnuti je
stanoveno v zavéru celé porady. Tato podminénost u vybérového AC se urcuje pre-
devsim u rozhodnuti ,,ANO“, u rozhodnuti ,NE“ se ve vétSiné pripadd nevyskytuje.
Toto rozhodnuti neni ozndmeno uchazeci, je pouze informaci, zda je dosaZeno cile
naboru a vybéru vhodného kandidata.

Déle je sepsana pisemnd zprava z tohoto AC, ktera je zakladem jeho kvality a upl-
nosti. Tato zprava je urcena zadavateli AC - tedy spole¢nosti VZP CR, tak jak tomu
v praxi u vybérovych AC byva. ZavéreCna zprava pro zadavatele je zaméfena na eko-
nomicnost a organizaci AC (Hronik, 2002). Autorka této prace niZe uvadi vystupni
zavérecnou zpravu pro prijatého kandidata na tuto pracovni pozici z tohoto vybéro-
vého AC. Zprava je hodnotiteli zpracovana a zaslana zadavateli AC.

Strukturou této zpravy je celkové zhodnoceni AC, stanoveni silnych a slabych stra-
nek kandidata v individudlnich a skupinovych modelovych situacich, doporuceni,
celkové zhodnoceni.
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25.1. Vystupni zavérecna zprava pro zadavatele

VYSTUP Z ASSESSMENT CENTRA - POZICE: VEDOUCI KLIENTSKEHO PRACOVISTE VZP
VZP CR, a.s. - PRAHA, datum:

Kandidat (jméno, piijmeni): Datum narozeni:
Hodnotitelé: 1. 2. 3. 4.
(jméno, piijmeni)

Metody:

a) Skupinové modelové situace:
1.
2.
3.

Zhodnocentf silnych a slabych stranek:

b) Individualni modelové situace:

1.

2.

3.

Zhodnocentf silnych a slabych stranek:

Celkové zhodnoceni modelovych situact:

Doporucent:

Celkové zhodnoceni AC:

Doporuceni:

Zdroj: autorka préace.
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Zavér

V bakalarské praci byla predstavena moderni a rozvijejici se forma naboru pracov-
nikli metodou assessment centra (dale AC). Metoda byla predstavena v ramci
teoretické a praktické Casti, pricemz podkladem mi byla odborna literatura, interni
zdroje spolecnosti, rozhovor s personalistkou spolec¢nosti a i¢ast na Skolent a fiktiv-
nim AC persondlni agenturou CPL Jobs. V této praci jsem se snaZila v teoretické i
praktické ¢asti postupovat chronologicky, aby ji jeji ctenari porozuméli co nejlépe.

Byla predstavena historie a vyvoj AC, jeho formy, vyhody, které prevazuji nad ne-
vyhodami, zpisob stanoveni kompetenci, jejich méreni a zaznamu s naslednym
vyhodnocenim hodnotiteli, modelové situace, prezentace zpétné vazby apod..

Jak se jiz zminuji v ivodu, aspéch spolecnosti je postaven na lidském kapitalu, kte-
rému je potieba vénovat dostatecnou pozornost, nebot’ se od néj odviji prosperita,
stabilita spolec¢nosti a jeji kultura. AC je stale povaZovano za vice stresujici formu vy-
bérového rizeni neZ ostatni. Uchazeci by si ale méli uvédomit, Ze cilem AC neni nalézt
nejlepsiho uchazece, nybrz najit vhodného pracovnika na danou pracovni pozici.
Kazdy z nas je jiny, a proto ne vSichni z nds musi byt vhodni na rtizné pracovni pozice,
které vyZaduji stanovené prvky, které metoda AC ovéfuje. Pro spolecnosti je reali-
zace AC ndaroc¢néjSi a nakladovéjSi formou vybérového frizeni, ovSem nejlépe
vypovida o pozadovanych schopnostech a dovednostech kandidata. Vybér vhodného
pracovnika spolec¢nosti v diisledku prinese vyssi uzitek vcetné financniho.

Design AC musi byt spravné nastaven a musi ho provadét zkuSeni pracovnici na
vhodnou pracovni pozici, aby tato metoda méla relevantni vypovidaci schopnost. Po-
kud je AC Spatné nastaveno z pohledu zkoumdani nepotfebnych kompetenci
kandidata, z kterych poté vychazi Spatné nastaveni modelovych situaci, je tato me-
toda neucelna z dlivodu ziskani nerelevantnich informaci o uchazeci a neni naplnén
cil ndboru. Z tohoto dlivodu je dtlezité dbat na vSechny uvedené aspekty této me-
tody, které jsou obsaZeny v teoretické c¢asti.

Uloha AC je odrazZet co nejvice pracovni realitu. V dne$ni dobé se s ni setkava ¢im
dal vice uchazect o pracovni pozici, v€etné mladych absolventd skol a vyznam AC
stoupd. Za jednu z vyznamnych vyhod AC povazuji moznost ziskani objektivnich di-
véryhodnych informaci o sobé samém vzhledem k tomu, Ze mnoho z nas tuto
moZnost v béZném Zivoté nema. Zpracovanim této bakalarské prace jsem si sama

rozsitila pohled na tuto personalni ¢innost, coz vérim, Ze mi bude v budoucnosti pii-
nosem i v mém profesnim Zivote.
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Pifinosem mé bakalaiské prace je sestaveni nové metody AC pro spolecnost VZP
CR na konkrétni pracovni pozici, ktera diky svym pozadavkiim na pracovnika je pod-
kladem k realizaci AC. Realnost aplikace a uroven kvality mé nové navrZzené metody
je ovérena a ohodnocena odborniky - personalni spole¢nosti CPL Jobs, ktera se za-
byva realizaci AC u domécich i nadnarodnich spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze toto
odborné ohodnoceni je vcelku kladné, mohu tici, Ze cil mé bakalarské prace byl na-
plnén.

NiZe uvadim vyjadreni, personalistiky Radky Kralovi¢ové z personalni agentury
CPL Jobs, k mé praktické Casti této bakalarské prace:

s vos

»Prakticka cdst je konstrukcné pojata velmi dobre a pro vybérové rizeni stanovené
pracovni pozice je vhodnd. Obsahuje vsechny diileZité specifické rysy pro AC, které jsou
v prdci detailné popsdny. Jsou zvoleny vhodné simulované autentické modelové situace
ve formé hypotetickych situaci na pracovisti, v ¢emZ nachdzim velky prinos a moZnost
redlnéjsi vypovidaci schopnosti stanovenych kritérii. Modelové situace jsou i casové
vhodné nastavené. Kompetence se ve skupinovych modelovych situacich opakované
prolinaji, a to md pozitivni dopad na moznost sledovdni progresu hodnocenych kritérii.
Pocet tri skupinovych a tri individudInich modelovych situaci je k této pozici a caso-
vému nastaveni AC celkem optimdlni. Presto bych doporucila pracovat s kratsi verzi AC.
V tomto pripadé je vvhodu moZnost pozorovat kandiddty i ve fdzi postupné prichdzejici
unavy a lépe stanovit troveri jejich vykonu. V praxi se vyuZivd obvykle pocet min. 2 - 3.
V modelu kompetenci je zvoleno 9 zkoumanych kompetenci. Tento pocet Ize aplikovat,
doporucila bych ale méné 3 — 4 pro moZnost lepsitho zdbéru pri pozorovdni. Pocet a
sloZeni pozorovatelii je také stanoven optimdlné. Metodiku mérenych kompetenci v této
formé Ize vyuZit. V praxi se s 0 nepracuje z etickych diivodii. Mé doporuceni je si stanovit
Ciselnou $kdlu sudych cisel 1 - 6 pro urceni lepsi diferenciace kladného a zdporného
hodnocent, pricemzZ 1 - 3 se vztahuje k zdpornéjsimu ohodnoceni a 4 - 6 ke kladnéjsimu.
Ddle k vyssi efektivité této formy AC bych doporucila vyrazeni nevhodnych uchazecii po
projeveni nedostatkii v prvnich dvou modelovych situacich, coZ je castym postupem
v praxi. Realizacni a pripravnd fdze je v porddku s podrobnym popisem vsech postuptii.
Sestaveni casového harmonogramu, vystupni zprdvy a hodnoticiho archu hodnotim téz
kladné k uplatnéni v praxi. Mohu tedy potvrdit redlnost pouZiti a dosaZeni dostatecné
urovné pro aplikaci této navrZené formy AC v praxi”,
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