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Uvod

Organizace je tvofena souborem hmotnych a nehmotnych prvki, které spoleéné
dohromady utvari jeji charakter a zajist'uji jeji hladky chod. Slozeni tohoto souboru neni
nikdy stejné, nicméné jeden prvek se v ném objevuje pokazdé — ¢&lovék. Clovék
predstavuje zakladni stavebni slozku kazdé organizace, ktera udava jeji smér jiz od
prvni chvile. I jedinec totiz mize zménit cely pohled na organizaci. Nejenom, zZe ji
dokaze vyrazné pomoci, ale naopak ji také umi i vyrazné poskodit, at’ uz védomé ¢i
nevédomé. Pravé proto musime dasledné¢ dbat na vybér svych spolupracovnikii,

zaméstnancu a podiizenych.

Problematiku vybéru lidi samoziejmé nemusime hledat pouze v organizacni sféfe, ale
také v kazdodenni mezilidské interakci. Pfi vybéru zaméstnanci v organizaci vSak
posuzujeme mimo socialnich faktorti i faktory profesniho charakteru, napt. dosazené

vzdélani, zkusenosti, dovednosti, dosazené vysledky apod.

Teorie Vv oblasti vybéru zaméstnancu proSla za svou historii vyznamnymi zménami,
nicméné role ¢lovéka v organizaci je vice rozebirana az od druhé poloviny 20. stoleti.
V praxi tyto teorie vyuzivaji persondlni/HR oddéleni, které plni hlavni ulohu
v nakladani s ¢lovékem jako zdrojem organizace. Uvédomuji si, Ze spokojeny
zaméstnanec znamena prosperujici spole¢nost, a to jak po strance profesni, tak i po

strance socialniho zazemi v organizaci.

Tato bakalafska prace se zabyva vybérem zaméstnanci zejména formou assessment
center, kterd predstavuji moderni metodu Vtomto procesu a zkou$i, na rozdil od
ostatnich vybérovych metod, i praci v tymu vcetné schopnosti socidlni interakce. Tyto
centra si mohou tvofit organizace intern¢, avSak existuji i zprostiedkovatelé v podobé
spole¢nosti zabyvajicich se persondlnim poradenstvim. Pravé této formé spolecnosti

a jejimu ptistupu k assessment centru budu vénovat ve své praci hlavni pozornost.

Cilem prace je analyza praxe provadéni assessment centra Vvybranou organizaci
poskytujici personalni sluzby a navrzeni opatfeni pro zkvalitnéni a dal$i rozvoj

assessment centra organizaci.



1 Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojii neboli persondlni management je jednim ze zékladnich pojmd,
které je potieba si definovat, jelikoZ metoda AC je jen jednou z metod, kterou pravé

personalni management vyuziva pfi vyberu a rozmistovani zaméstnancu.

Armstrong (2015, s. 47) definuje fizeni lidskych zdroju jako ,,strategicky, integrovany
a uceleny pristup kzaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi pracujicich

V organizacich. “

Na rozdil od definice Armstronga, ktera je zaméfena spiSe na uspokojovani potieb
¢lovéka v organizaci, Watson (2010 citovany Armstrongem 2015) popsal tento pojem
spiSe z pohledu uspokojovani potieb organizace: ,, Rizent lidskych zdrojii je manazersky
pristup k vyuzivani usili, schopnosti a oddanosti lidi k vykonavani pozZadované prdace

zpusobem, ktery organizaci zajisti perspektivni budoucnost. “

Kmosek (2019) fika, ze by zaméstnanci mé¢li byt chapani jako bohatstvi organizace,
nikoliv jako nakladova poloZka, a jejich fizeni by mélo zajistovat vzajemnou podporu

politiky a praxe v organizaci.

I ptes mirné odchylky kazda definice znazornuje cloveéka jako zakladni prvek

Vv organizaci, ktery je potfeba formovat, usmérnovat, motivovat a odménovat za dobie

Cwwvr

vvvvvv

i potencialn¢ novi zaméstnanci si mohou klast vyssi pozadavky na zaméstnavatele,
jelikoz naklady, napf. na vy$$i mzdové ohodnoceni, jsou niz$i nez naklady na nového

zameéstnance.

Armstrong (2015) graficky znazornil rozsdhlou sit’ Cinnosti persondlniho managementu
zahrnujici napf. stanoveni strategie tizeni lidskych zdroji, zabezpecovani lidskych
zdrojii (planovani, ziskdvani a vybér), rozvoj zaméstnanci a fizeni talentli, motivace,

vzdelavani, anebo ovliviiovani zaméstnaneckych vztaht.

Dalsi vysvétleni podavaji i Dédina a Cejthamr (2005, s. 28), ktefi tikaji, Ze ,, organizace
musi svym lidem definovat praci, za tuto prdci je odménovat, drive ¢i pozdeji nabirat
nové lidi, rozmistovat a premistovat je mezi svymi jednotkami ¢i pracovisti, dbat

o jejich rozvoj a kariéru, vytvaret vhodné socialni programy, nékdy své lidi



i propoustet”. Déle uvadéji, ze zékladni teoretické vymezeni personalistiky je dano

organiza¢nim chovanim.
1.1 Organiza¢ni chovani

Organizacni chovani se zabyva existenci lidi v organizacich, chovanim jednotlivct
1 skupin a jejich motivaci, pracovnimi postoji, socializaci, kooperaci, konflikty, stresem,
uplatnovanim moci atd. (Dédina a Cejthamr 2005). Mnoha z téchto témat maji zaklad
Vv psychologii ¢i sociologii. Zakladem prace personalniho managementu jsou lidé, jejich
ovliviiovani a jejich interakce s prostfedim organizace. Zde je ndvaznost na organizacni
chovani, jelikoz HR management se zabyva témét vS§emi podtématy, ktera spadaji prave

Kk organiza¢nimu chovani.

Armstrong (2015) definuje teoretické vymezeni organiza¢niho chovani nasledovné:

Ptedstavuje zplisob mysleni — o jednotlivcich, skupinach a organizacich.

e Je multidisciplinarni — vyuziva principy, modely, teorie a metody z jinych obort.

e Je vyrazn¢ orientovana na lidi — lidé a jejich postoje, vnimani, schopnosti uceni,
pocity nebo cile jsou zasadni.

e Je orientovand na vykon — zabyva se faktory, které ovliviiuji vykon, stejné jako
moznostmi zlepSovani vykonu.

e Pouziva védecké metody — jsou dilezité¢ pii zkoumani jednotlivych proménnych
a vztahil.

e Je orientovana na aplikaci — snazi se piindset uzitecné odpovédi na otazky
vznikajicimi pfi fizeni organizace.

Chovani ¢love€ka v organizaci je ovliviiovano celou fadou faktort, napiiklad:

e pracovni prostiedi,

e sloZzeni pracovniho kolektivu/tymu (v€k, pohlavi, osobnostni specifika, pozice
V organizacéni struktufe organizace atd.),

e socialni interakce mezi spolupracovniky a nadfizenymi,

e vnitropodnikova pravidla,

e napli prace,

e apod.
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2 Ziskavani a vybér zaméstnanct

Jednou z aktivit personalniho managementu je ziskavani a vybér zaméstnanci, pri¢emz
jednou z metod vybéru je pravé AC. Pfi vybéru mizZeme vyuzivat nejriznéj$i metody
vyhovujici dané organizaci a jejim potfebam. Tento vybér samoziejmé provadi
personalni oddéleni, ktera se tidi formalnim planem lidskych zdroji, ze kterého se
nasledné urCuje plan ziskavani zaméstnanci nebo potieba zaméstnanct vyplyva

Z momentalni situace (Armstrong 2015).
2.1 Historie personalniho vybéru

Pocatky personalniho vybéru sahaji az do stiedovéké Ciny, nicméné rozvoj této
problematiky v podnikové praxi zacal az s industrializaci v Evropé a s technickym
rozvojem v 19. stoleti. Slo spise o feseni celospoletenskych problémt, jako byl napf.
alkoholismus nebo zplsob bydleni délniki, ale praktickd aplikace ve firemnim fizeni
nebyla tak vyrazni. Velkou roli zde hral rozvoj psychologie prace (Pechova, Sisova

2016).

Dalsim milnikem v historii byl pfichod taylorismu na pocatku 20. stoleti. Tato koncepce
definovala Clovéka jako soucdst technického systému a objekt technického fizeni.
Pohled na clovéka v socidlni struktufe zde nemél misto, hlavnim cilem byla
maximalizace a racionalnost vyrobniho procesu. Personalisté ziskavali pouze nutny
pocet zaméstnancli na zakladé racionalniho vybéru a prace byla motivovana pouze
hmotnymi podnéty, napi. penézi, vécnymi odménami, vyhodami a privilegii (Novy

1992).

Na pocatku 30. let 20. stoleti se objevila koncepce lidskych vztahli definujici ¢loveéka
jako jedince v socialni struktuie (socialnim systému). Zacalo se pfihlizet na socialni
potifeby zaméstnancii a jejich uspokojovani, pfedev§im formou socidlnich sluzeb.
Zaroven byl kladen dlraz na informovanost zaméstnancii a jejich ztotoznéni s cili
podniku (Novy 1992). Jednim z prikopnikti tohoto systému u nas byl Tomas Bata se

svymi zlinskymi zavody.

V soucasnosti je Casto sklofiovan princip zmény, diky némuz je kladen diraz na

zaméstnancovu tvofivost v dlsledku dynamizace vyrobnich i1 socidlnich systému
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(Pechova, Sisova 2016). V dalsich publikacich je zpohledu personalistiky &asto

pouzivana definice generaci XYZ.
2.2 Proces ziskavani a vybéru zaméstnancu

Armstrong (2015, s. 273) rozd€luje proces ziskdvani a vybéru zaméstnancli na

nasledujici kroky:

definovani pozadavku,
oslovovani uchazeci,
vyFizovani zadosti uchazeci,
vedeni pohovoru s uchazeci,
testovani uchazeci,
posuzovani uchazecii,
ziskavani referenci,

kontrolovani Zadosti uchazecu,

© o N o g bk~ w b PE

potvrzeni nabidky zaméstnani,

10. sledovadni nového zaméstnance.

Pechova a Siova (2016, s. 27) tento proces znaéné zjednodusuji do pouhych tif kroka:
1. definovani pozadavkui,

2. prilakani uchazecu,

3. wybirani uchazecu.

Prvnim krokem a shodou v obou téchto definicich je definovani pozadavk, a to jak na
pracovni pozici, tak na zaméstnance. Armstrong (2015, s. 273) uvadi, ze ,, poZadavky na

zaméstnance jsou vyjadreny v podobé popisii pracovnich mist/profilii pracovnich roli

a specifikaci pozadavkii na zaméstnance.
2.2.1 Specifikace pozadavki
Armstrong (2015) definuje okruhy specifikace poZzadavki takto:

e Znalosti — znalosti, které jsou potiebné pro vykon prace.
e Dovednosti — co musi byt jedinec schopen délat, aby mohl praci vykonavat.
e Schopnosti chovani — chovani pozadované k spéSnému vykondvéani préce.

Chovani by mélo odpovidat zakladnim hodnotam a kultufe organizace.

12



e Odborna priprava a vycvik — vzdélani nebo odpovidajici vycvik.

e Praxe — provadéné Cinnosti a dosazené vysledky, které by umoznily predpovédéet
uspésny vykon prace.

e Specifické pozadavky — jakékoliv pozadavky kladené na zaméstnance v urcitych
oblastech.

e Zvlastni pozadavky — zména mista vykonu prace, cestovani, specificky pracovni

rezim atd.

Podobnou definici pro specifikaci pozadavki, ackoliv zkracenou, uvadi i Pechova

a Sisova (2016):

e odborné schopnosti,

e pozadavky na chovani a postoje (typ chovani pozadovany na daném pracovnim
miste),

e odborna priprava a vycvik (odbornost, vzdélani apod.),

e zkuSenosti, praxe,

e vhodnost pro organizaci (formalni a neformalni podnikova kultura a schopnost
uchazece se ji pfizptisobit),

e dalsi pozadavky (napi. ochota cestovat, proménlivé pracovisté apod.).
2.2.2 Metody ziskavani uchazeca

Primarnim zdrojem pro ziskavani vhodnych uchazeci by mélo byt vnitropodnikové
prostiedi, naptf. povyseni/piefazeni stavajiciho zaméstnance. Az poté bychom méli

vyuzit sekundarnich néstroji pro hledani zaméstnancti (Pechova a Sisova 2016).
Sekundarnich nastrojl, jak vyhledavat a ziskdvat zaméstnance je mnoho, napt.:

e inzerce na firemnich webovych strankach,

e inzerce na pracovnich portalech (napf. Jobs.cz, Prace.cz, Profesia.cz apod.),
e socialni média (LinkedIn, Facebook, Twitter),

e zprostfedkovatelské pracovni agentury,

e Ufad prace,

e vzdelavaci instituce (napf. veletrhy, workshopy, praxe béhem studia apod.),

e poradenské spolecnosti — headhunting, executive search (Armstrong 2015).

13



Armstrong (2015, s. 276) zaroven cituje pruzkum Chartered Institute of Personnel and
Development z roku 2013, ktery se zaméfuje na metody, které zaméstnavatelé pouzivaji
pti ziskavani zaméstnanci:

o viastni webové stranky — 62 %,

o zprostredkovatelské agentury — 49 %,

e doporuceni od zaméstnancii — 33 %,

e profesni socialni sité, napriklad LinkedIn — 32 %,

e pracovni servery — 32 %,

e inzerce Vv mistnich novinach — 29 %,

e inzerce Vv odbornych casopisech — 24 %,

e urady prace — 19 %,

e poradenské spolecnosti — 17 %,

o vzdelavaci instituce — 14 %,

e inzerce v celostatnich novinach — 12 %,

e socidlni site — 9 %.

Kazda z metod ma svoje prednosti i nevyhody, proto pouziti kazdé z nich zavisi
na momentalni situaci, ve které se firma nachazi, firemnich postupech a zvyklostech,

situaci na trhu prace nebo na pozici samotné.
2.2.3 Metody vybéru uchazeci

Kazdy autor popisuje metody vybéru uchaze¢l/zaméstnancti nepatrné rozdilnym
zpusobem. Napiiklad Armstrong (2015) definuje tzv. ,klasické trio* metod, jimiz jsou
dotazniky, pohovory a reference. Okrajov€ k nim pfifazuje 1 vyb&rové testy
a assessment centra. Na druhou stranu Pechova a SiSova (2016) se vénuji vice metodam

a rozvadi zejména problematiku AC a psychodiagnostiky.
Biografické udaje

Tato metoda se objevuje hlavné v souvislosti s analyzou Zivotopisi. Vychazi
z domnénky, Ze ,,skutecnosti, které se vztahuji k minulosti jedince, jsou velmi dobrym
prediktorem jeho budouciho chovdni.* (Pechova a Sisova 2016, s. 32). Souéasti tohoto
Casto prvniho kontaktu se zaméstnavatelem byva i motivacni dopis, v némz bychom

meéli upoutat jeho pozornost (Kocianova 2010).
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Reference

Reference slouzi k ziskavani zpétné vazby od piedchoziho uchazeCova zaméstnavatele,
a to z diivodu poskytovani nepravdivych informaci v zivotopisech. Reference mohou
mit pisemnou i Gstni podobu, pficemz pisemna je preferovana. Nevyhodou této metody

je nevypovidajici schopnost pro danou pozici (Kocianova 2010).

Pohovor (interview)

[ 24

Nyni se dostavame k jedné z metod ,klasického tria®“. Pohovor je jednou z nej€astéjSich
technik vybéru zaméstnanci. Uéelem pohovoru je ziskavani informaci o uchazegi, které
nam umozni piedpoveédét jejich budouci vykon a na zékladé tohoto se rozhodnout
0 jeho pftijeti ¢i nepfijeti. Nejrozsitenéjsi variantou je pohovor jednoho tazatele s jednim
uchazecem, vznika zde uzsi vztah. Vyuziva se vSak i varianta vice tazatelli a jednoho
uchazece (Armstrong 2015). Existuje i zfidka pouzivany skupinovy rozhovor, kde se

setkava vice tazatell s vice uchazeci (Kocianova 2010).

Pohovory dale mizeme dé€lit na strukturované, které maji pfedem ptipraveny soubor
otazek na uchazece a ¢eka se od néj presnd odpoved’, nebo na nestrukturované, u nichz

jde o volnou konverzaci obou zac¢astnénych bez konkrétniho cile (Armstrong 2015).
Testy pracovni zptsobilosti

Kocianova (2010) tika, ze témito testy Ize komplexné ovéfit vzdelani, znalosti,
dovednosti ¢i osobni rysy uchazece. Mnoho autort se shoduje v rozdéleni téchto testa,
a to na testy osobnosti a testy schopnosti. Testy osobnosti maji vétSinou zaklad v tzv.
Big 5 modelu: extroverze, neurotismus, snaSenlivost, svédomitost, otevienost vici

zkusenostem. Armstrong (2015) rozd€luje testy schopnosti na 4 skupiny:

e verbalni schopnosti — pochopeni, interpretace a vyvozovani zavért z Ustniho nebo
pisemného projevu;

e numerické schopnosti — pochopeni, interpretace a vyvozeni zavérti z Ciselnych
udaji;

e prostorové schopnosti — pochopeni a interpretace vztahii mezi objekty;

e mechanické schopnosti — porozuméni béZznym fyzikdlnim zakonlim, jako je

pusobeni sily nebo fungovani paky.
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Grafologie

Ziejme nejméné pouzivana metoda zalozena na zjiStovani povahovych ryst uchazece

pomoci analyzy jeho pisma (Pechova a SiSova 2016).
Assessment centrum (AC)

AC je ,,skupinové orientovany, standardizovany pocet vikolu, které slouzi jako zdkladna
dat pro hodnoceni nebo predpovéd, které jsou diilezité pro profesni vyvoj jedince. “
(Pechova a Sisova 2016, s. 58). Dale uvadgji, ze se jedna spiSe o soubor metod neZ
jednu jedinou, které pouziva tym pozorovateld na posuzovanou skupinu. Ve vétSiné
publikaci se setkdvame s tvrzenim, ze AC je jednou z metod vybéru zaméstnanct,
nicméné Pechovd a SiSova (2016) ji definuji jakozto pouZitelnou i pro Fizeni
kariérovych drah, vycvik zaméstnanci nebo ziskani zpétné vazby Ucastnikll o svém

chovani. Toto téma je podrobné vysvétleno v nasledujici kapitole.
Shrnuti k metodam vybéru

Kazda publikace shrnuje metody vybéru v jiném znéni, nicméné¢ vétSina se shoduje
v jejich validité. ,,Predik¢ni validita® je veli¢ina vychazejici z analyzy hodnoceni
uchazect na konci vybérového procesu a je porovnavana s jejich skute¢nymi vykony na
pracovnich pozicich. Maze nabyvat hodnot 0 az 1 (Kocianova 2010).

Tab. ¢. 1: Metody vybéru uchazect z pohledu predikéni validity

Metoda vybéru uchazecu Predikéni validita (hodnoty 0-1)
Grafologie 0,02
Skolni zndmky 0,15
Test osobnosti 0,15
Posudky a reference 0,26
Assessment centrum 0,37
Nestrukturovany pohovor 0,38
Test inteligence 0,51
Strukturovany pohovor 0,51
Assessment centrum a struktur. pohovory 0,53
Test inteligence a nestruktur. pohovor 0,55
Test inteligence a strukturovany pohovor 0,63

Zdroj: Kocianova, 2010 a Armstrong, 2015
Zpracoval: Jaroslav Spitalsky, 2019
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3 Assessment centrum (AC)

Definice tohoto pojmu byla vysvétlena v predchozi kapitole, ackoliv definic mizeme
v riznych publikacich nalézt daleko vice. Jedna se tedy o soubor metod a technik
vyuzivanych pii vybéru zaméstnanci nebo pii jejich rozvoji. Slovo ,assessment*
miizeme prelozit z anglictiny jako odhad, ohodnoceni, stanoveni, vymér (Pechova

a Sisova 2016).

Armstrong (2015) definuje AC tak, Ze je kombinaci riznych metod vyuzivanych
k posouzeni skupiny uchaze¢t v ur¢itém Casovém intervalu, a to s cilem komplexniho

hodnoceni kazdého ¢lena skupiny 1 skupiny samotné.

Hronik (2012) pohlizi na AC jako na ohrani¢enou multisituaéni zkousku, tedy na
zkousku slozenou z vice €asti, na niz dohlizi nejmén¢ 3 interni ¢i externi pozorovatelé
a nema jednoznacné spravny vysledek. Zaroven dodava, ze se AC miize piizpusobit

aktualni situaci béhem jeho samotné realizace, tedy zména ,,za chodu®.

AC mohou vznikat interné, tedy uvnité organizaci za vyuziti vlastnich lidi pro svoje
ucely, ale jestlize nemame takové moZnosti pro realizaci vlastnimi silami, mizeme
vyuzit externi poskytovatele. Jednd se zejména o spolecnosti zabyvajici se HR
poradenstvim, napt. Adecco, ManPower Group, Grafton Recruitment, mBlue apod.
Tyto spole¢nosti maji s AC rozsahlé zkusSenosti, at’ uz jde o pocet realizovanych AC
nebo rozmanitost svych klientd. Dale se AC realizuji v kariérnich centrech, ktera
vznikaji pii univerzitach. Jednim z nejzndméjSich je Kariérni centrum Masarykovy

Univerzity v Brné.
3.1 Charakteristické znaky assessment centra

Charakteristiku AC jednoduse vystihuje popis Pechové a Sisové (2016), ktery je shrnut

do Sesti bodu:

1. AC je organizovano nejlépe pro 6-12 Gc¢astnikli v podobé seminafe.

2. VyuZivaji se rizné metody lisici se naro¢nosti.

3. Pfed samotnou realizaci se stanovi profil poZzadavkid, na které se bude AC
zaméfovat.

4. Pritomnost vice pozorovateli (hodnotitel), ktefi hodnoti kazdého ucastnika alespon

jednou.
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5. Pozorovatelé musi byt proskoleni ohledné profilu pozadavkili, hodnoticich metod
a kritérii.
6. Vysledek a hodnoceni uchazecli je stanoven porovnanim vysledkd kazdého

z pozorovatell. Probiha zde spole¢na diskuze.
Hronik (2012) vymezuje pouze tti zékladni principy:

1. Princip vicero o¢i — skupina hodnotiteli by méla byt dostatecné pocetna (pomér 1:2)
a heterogenni.

2. Princip razného thlu pohledu — slozeni metod by mélo odpovidat naro¢nosti AC
a zaroven by mélo spliovat jiz dfive zminovanou podminku multisituacnosti, tedy
rozmanité metody s riznym thlem pohledu.

3. Princip sledovani zmény v ohrani¢eném case — na rozdil od ostatnich metod vybéru
zaméstnanct, které trvaji cca 30-45 minut, AC mohou trvat i jeden den
(v extrémnich ptipadech i vice dni, napf. pti rozvojovych AC). Lze tedy pozorovat
vyvoj ucastnika béhem plnéni jednotlivych ukoli a vyvozovat tak komplexni,
piesnéjsi zavery.

Ob¢ sady znakli se mirné€ 1i$i, nicméné jako zasadni se jevi Siroky rozsah pouzitych

metod a dasledna priprava a sloZzeni hodnotiteli. Délka AC se v teoretickém vymezeni

li$1 a spravna odpovéd’ vymezena neni, béznd je vSak realizace AC minimalné¢ na 5-6

hodin, aby bylo moZné pozorovat ucastniky dostatecné¢ dlouhou dobu v optimdlnim

poctu situaci.
3.2 Historie assessment centra

Mnoho védeckych objevil, studii ¢i disciplin ma kotfeny v armadnim prostfedi. Prvni
systém, ktery mél spole¢né znaky s AC, se objevil v poloving¢ 20. let 20. stoleti
Vv némecké armade¢. Jednalo se o vybér do distojnickych fad, pfi¢emz prave tento trval
3 dny, béhem nichz byli uchaze¢i podrobovani mnoha testim. JelikoZ méli spolecné
ubytovani, kde byl vzdy i jeden z dustojnikil, byli tak podrobovani pozorovani i mimo
zkousky. ZkuSebni komise se skladala ze stalych clenli, ale mezi ucastniky bylo

i nékolik psychologi, dva diistojnici a psychiatr (Pechova a Sisova 2016).

V roce 1942 pouzivalo tuto metodu i britské Royal Air Force pfi vybéru pilotii. Zde

dostali $irsi prostor situacni skupinové testy a diskuze. Tento proces se osved¢il natolik,

ze vznikaly tzv. War Office Selection Boards (WOSB) pro vybér dustojnikd, které mély
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za ukol upevnit mordlku v armadé a zabezpecit dostatek vedoucich zaméstnanci
v armadé. Vybérové fizeni trvalo 3-4 dny. Na zacatku byli uchazeé¢i roziazeni do
8 skupin a program byl rozdélen do tii ¢asti. Prvni a tieti ¢ast obsahovala skupinové
testy, druhd osobnostni testy a individudlni rozhovory. Nejvétsim rozdilem od
klasického AC byl kone¢ny vybér a rozhodnuti o uchaze¢i — tento provadél pouze
»prezident™ nebo jeho zastupce. Pozdéji se technika WOSB dostala i do civilni oblasti

(Pechova a Si§ova 2016).

Prvnim skuteénym AC byla védecka studie Management Progress Study, ktera byla
provadéna u americké Telefonni a telegrafni spole¢nosti (AT&T) v letech 1956-1966.
Cilem studie bylo urceni faktorti pro uspéch v povoldni. 422 ucastnikii ze 6 podnikl
koncernu bylo béhem tii dnil testovano napt. rozhovory, objektivnimi a projektivnimi
testy, skupinovou diskusi, dotazniky, skupinovymi hrami apod. Vysledkem bylo osm

faktorti pro uspéch v povolani:

e celoplosna efektivita,

e zavislost,

e administrativni schopnost,

e kontrola emoci,

e intelekt,

e motivace orientovana na praci,
e Dpasivita,

e plat Giastnika (Pechova a Sisova 2016).

AT&T zacalo od roku 1958 vyuzivat AC v modifikované podobé od predeslé védecké
studie jako nastroj pro vybér zaméstnancli stfedniho managementu, pozdéji 1 vyssiho
managementu. Rozsitilo se taky pole jeho vyuziti: zjiStovani potencidlu, stanovovani
poZadavkll na trénink nebo rozvoj osobnosti. AC v této podob& mélo 1 mnoho odptrci,
a to zejména kvili jeho ndkladnosti, ¢asové naroc¢nosti, Siroké metodice a vyuZzivani

velkého poétu hodnotitelti (Pechova a Sisova 2016).

V 70. letech se AC rozsifilo i do Evropy, kde bylo oblibené pfedev§im u britskych
a némeckych nadnarodnich spoleénosti (Pechova a Sisova 2016). Po pielomu tisicileti
se zaCala uskutecniovat AC 1 na niz§i pozice, nicméné¢ v dneSni dobé nizkého poctu

kvalifikovanych zaméstnanct se AC spiSe omezuji.
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3.3 Vyuziti assessment centra

Vyuziti AC bylo jiz n€kolikrat zminéno, zejména pii vybéru zaméstnancd, rozvoji

zaméstnanci, hodnoceni vykonu a propousténi zaméstnancu.
3.3.1 Vybér zaméstnanci

Nejcastéjsi vyuziti AC, pfi kterém muizeme volné pozice obsazovat jak lidmi
z internich, tak externich zdroji. Ob¢ varianty maji své klady i zapory. Vyhodou
interniho zaméstnance je znalost firemni kultury a postupti, nevyhodou je napt. osobni
antipatie s hodnotiteli, u externiho uchazece je to naopak. Hodnotitelé by méli byt

natolik profesionalni, aby je tyto situace neovliviiovaly (Pechova a Sisova 2016).
3.3.2 Rozvoj zaméstnancu — Development centrum (DP)

AC, kterd se zabyvaji rozvojem zameéstnanci jsou oznacovana jako Development
centra. Hodnoti se zde vykon zaméstnance, jeho schopnosti a dovednosti a na zakladé
téchto zjisténi se sestavuje rozvojovy plan zaméstnance (Vaculik 2010). Hronik (2012)

piitom zduraziuje, Ze zde hraji vyznamnou roli diagnostické metody.
3.3.3 Hodnoceni vykonu

Tato metoda se snazi vyuzivat modelové situace, které jsou velmi podobné redlnym
pracovnim ukonim (Vaculik 2010). Na zakladé vyhodnoceni téchto ukolii mize
zaméstnavatel uréovat odmény (Pechova a SiSova 2016). Hronik (2012) toto vyuziti
nazyva tzv. certifikaci, kdy se hodnoti vychozi stav pozorované¢ho s aktualni urovni

a zaroven se porovnava s pozadovanymi kritérii.
3.4 Vyhody a nevyhody pouziti assessment centra

V této kapitole se budu zabyvat obecnym shrnutim hlavnich ptednosti a nedostatki AC.

Zaroven porovndm AC s ostatnimi metodami vybéru.
Vyhody assessment centra

Podle Vaculika (2010) je jednou znejvétsi vyhod AC jeho komplexnost, protoze
uchazeCi jsou pozorovani vice hodnotiteli ve vice situacich a hodnoceni je tak
objektivnéjsi. Mlzeme také pozorovat zmény jejich chovani v case. Dalsi vyhodou je
moznost vyuzivani celé fady metod, jak AC vést. Socidlni interakce mezi Ucastniky je

také velkou prednosti AC a zaroven dle Kyrianové (2003) ma tspéch cenu ,trofeje®.
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Uchazec¢ se s ostatnimi utkal v ,,pfimém boji* a uspél, proto si také své pozice vice vazi.
Hronik (2012) dopliiuje vyhody o zpétnou vazbu od ucastniki a ,.efekt uceni®, ktery

nezahrnuje pouze ucastnika, ale i hodnotitele.
Nevyhody assessment centra

Nejvétsi nevyhodou AC je jeho naroc¢nost, a to predevsim z pohledu nékladt, lidskych
zdroji a casu (Vaculik 2010). Finan¢ni naro¢nost AC se odliSuje ve zpisobu provedeni
a poctu uchazec¢ii ¢i hodnotitelti, nicméné piijeti nevhodného kandidata je nakladoveé
hor$i varianta (Kyrianova 2003). Pokud mame malo kandidatd, muiZeme nahradit

klasické AC individudlni psychodiagnostikou, tedy ndkladove levnéjsi variantou.

Vaculik (2010) vidi problémy také v praci hodnotitelti, kdy mize napft. jejich kvalita,
zkuSenosti, odborné znalosti nebo vycvik, mit vliv na jejich hodnoceni. Po strance
selhani lidského faktoru se Hronik (2012) zaméfuje spiSe na ucastnika AC, ktery miize
podlehnout tzv. simula¢nimu riziku ¢i riziku zkousky ,,nanecisto®. Simulac¢ni riziko
fika, ze ucastnik AC se nevzepfe ndzoru vétSiny a piizpusobi se, jelikoz nechce pfti
feSeni tkolu vyvolavat konfrontaci. Riziko zkousky ,,nanecisto* se projevuje napft. pfi
modelové situaci, pfi niz mame propustit pracovnika. V ptipadé¢ AC se ucastnik zachova
neohrozené¢ a dovede s nadhledem reagovat, ale pfi redlné situaci by na néj ptsobil

socialni tlak a zachoval by se jinak.
Porovnani AC s ostatnimi metodami vybéru zaméstnanci

Prizkum bibliografickych udaji a referenci ma zasadni nevyhodu oproti AC ¢i
klasickému pohovoru. Kandidat je hodnocen bez osobniho setkani, ¢imz je ochuzen
0 moznost doplnit svilj Zivotopis ¢i reference od zaméstnavatele. Stejné tak personalista
(hodnotitel) nemuize analyzovat kandidatav charakter. Na druhou stranu nese tato
absence osobniho kontaktu i nepatrné pozitivum. Pfi osobnim setkani mize vzniknout

Jista antipatie kandidata vic¢i hodnotiteli, cozZ mize vést k neobjektivnimu hodnoceni.

Klasicky pohovor, vétSinou strukturovany, je nejcastéjsi metodou vyberu zaméstnanct.
Pohovor je vétSinou veden pouze s jedincem, tudiz hodnoceni chovani v tymu, ¢ehoZz
vyuzivd AC, je neproveditelné. Zna¢nou vyhodou je ovSem mensi psychicka zatéz
kladena na kandidata. Z pohledu ¢asu mizeme zvazit dva ptistupy. Pohovor trva max.
jednu hodinu a lze vénovat vice ¢asu jedinci, nybrz AC mizZe trvat i 8 hodin a vysledné

hodnoceni se déli mezi vS§echny ucastniky.
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Dalsi metodou jsou osobnostni testy a testy schopnosti. Tyto testy maji stejnou
nevyhodu jako klasicky pohovor, a to neproveditelnost hodnoceni v tymu. Védecky
zaklad téchto metod (napt. klasicky inteligen¢ni test) nAm umoziiuje jasnou interpretaci

vysledki, nicméng je tyto testy dobré kombinovat napt. se strukturovanym pohovorem.

Spoleénym znakem téchto metod je mensi Casova a nakladova naro¢nost oproti realizaci
AC, nicméné u nich neni moZzné ovéfit chovani kandidata v tymu. Nebereme v tivahu
pouze Cas samotné realizace AC, ale 1 jeho piiprava a nasledné vyhodnoceni. Na zavér
je dobré podotknout, Ze napt. pohovory €i testy schopnosti jsou soucasti samotného AC.

Jak jiz bylo uvedeno v definicich, AC je soubor metod, nikoli jen jedna metoda.
3.5 Faze assessment centra

AC vyzaduje komplexni a pomérné narocnou piipravu, priemz realizace samotného
AC vyzaduje pouze zlomek ¢asu. Vzhledem k tomu, Ze se autofi neshoduji ve fazich

AC, rozhodl jsem se vybrat variantu dle Montaga (2002), jelikoz mi ptijde nejptesnéjsi:

faze rozhodovani,
faze piipravy,
realizaCni faze,

faze ukonceni a vyhodnocent,

o~ Wb PE

zpétna vazba ucastniktim.
3.5.1 Faze rozhodovani

Pokud se po zvadzeni vSech proménnych rozhodneme vyuzit metodu AC, je dobré,
abychom se rozhodli mezi realizaci AC internimi prostfedky nebo vyuZitim sluzeb
patfi¢né externi firmy. M¢li bychom pfitom zvazit, zda jsme jiz AC nékdy realizovali,
zda mame dostateéné kvalifikované zaméstnance (napt. psychologa) nebo jestli jsme na

tuto ¢innost ochotni obétovat lidské zdroje (Pechova a Sisova 2016).
3.5.2 Faze pripravy

Tuto fizi Pechové a SiSovéa (2016) rozdéluji do nékolika podskupin, kterym je potieba
se oddélené v€novat. Zaroven poznamenavaji, Ze piiprava zavisi na ¢asové narocnosti
AC, kdy AC mize trvat dvé hodiny nebo i dva dny. Idedlni je dodrzovat délku pracovni
doby a to 8 hodin.
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Analyza pracovni pozice, spole¢nosti a profilu vhodného kandidata

Tato faze je z pohledu ptipravy zcela kliCova. Je tfeba si uvédomit, jakou pracovni
pozici chceme obsadit, pro jakou spole¢nost hledame kandidata a jaké pozadavky budou
na zaméstnance kladeny. Na zaklad¢ tohoto si mizeme dale urcit, jaké metody budou
v AC pouzity. S metodami tizce souvisi hodnotici kritéria (Pechova a SiSova 2016).
Kazda metoda se zamétuje na jina kritéria, pficemz nékteré z metod zjist'uji stejnou veéc
za ucCelem kontroly vypovidajicich schopnosti metod. Kocianova (2010) popisuje
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hodnotici kritéria pro vybér fidicich zaméstnanci:

e schopnost vedeni spolupracovnikti, napt. komunikac¢ni schopnosti, presvéd¢ivost,
motivace apod.;

e kompetentnost pii plnéni Ukolli souvisejicich s vedenim podniku, napt. piehled
o ekonomice, schopnost planovani, rozhodovani ¢i kontroly;

e pochopeni systému fizeni firmy, organiza¢ni kultury, struktury a jejich cili;

e Vv astecné miie ptipravenost k dalSimu uceni a vyvoji osobnosti.

Hronik (2012) naopak nepopisuje soubory konkrétnich kritérii, ale pozadavky na tyto

kritéria:

e reprezentativnost — kritéria musi byt pozorovatelna a komplexni pro danou pozici;

e operacionalita — tento pozadavek zduraznuje srozumitelnost a moznost méfeni
a odstupniovani, napf. ano-ne, vice ¢i mén¢, o kolik vice ¢i mén¢, kolikrat vice ¢i
mén¢ apod.;

e neredundance — kritéria by se neméla ve svém obsahu piekryvat;

¢ minimalni rozsah — hodnotitelé musi zvolit optimdlni rozsah, aby byla zajisténa
reprezentativnost a operacionalita, pficemz maximalni pocet kritérii u jedné
modelové situace by nemél byt vyssi nez 7.

Vybér a zvani kandidata

Dalsim krokem vtomto procesu je sehnani uchazeéu, které je realizovano pomoci

metod ziskdvani uchazect (kapitola 2.2.2). Poté se provede prvni vybér podle

nasbiranych informaci, napf. Zivotopis, telefonicky rozhovor apod. Dilezité je

uvédoméni si, kolik kandidatt chceme na AC mit. Pechova a Sisova (2016, s. 76) uvadi,

ze ,,cim slozitejsi je vyber a cim vyssi je pozice, tim méné uchazecii by se melo AC
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ucastnit, aby hodnotitelé méli prostor pro sledovani vsech jedincu. “ V pozvance na AC
bychom méli kandidatovi sdélit, jaké metody budou pouzivany a jak dlouho bude AC
trvat. Kyrianova (2003) poznamenava, ze nedostaveni se kandidata bez omluvy je bézné

a je tfeba s tim podcitat.
Vybér prostora

Postupem ¢asu se vyvinuly dvé varianty, kde AC realizovat — indoorova a outdoorova.
Indoorova verze je samoziejmé nejb€znej$i a méné organizaéné narocna. Mistnost by se
mela vybirat podle poctu kandidati a metod, které zamysSlime pouzit. Outdoorova
varianta je vhodna ptedevSim pro psychodiagnostiku, pfi niz mize ptirodni prostiedi
puisobit na kandidata klidngji neZ psychologicky test v malé mistnosti (Pechova a Sigova

2016). Hronik (2012) se s timto postupem také ztotoznuje.
Tym assessment centra

Hronik (2012) vymezuje zakladni vlastnosti a znalosti, které by méli mit ¢lenové tymu
AC. Dale dodava, Ze kazdy Clen tymu se specializuje na jinou oblast, proto tyto znalosti
nemusi mit jednotlivé vSichni ¢lenové, ale pouze jako celek, napt. oblast personologie,
psychologie osobnosti, manazerskd/socialni psychologie, personalistika, ale také
vlastnosti jako je osobni zralost, sebepozndni a osobni rozvoj ¢i poznavaci piistupy.

Pechova a Sisova (2016) vymezily 5 zakladnich ¢lentt AC:

1. Psycholog — Psycholog neni jednozna¢né vyzadovan pii kazdém AC, nicméné
pokud se rozhodneme vyuzit jeho schopnosti, je dobré, aby byl pifitomen i jako
jeden z hodnotiteld. V piipravné fazi by mél zajistit proskoleni vSech hodnotiteli
a zaroven by mél mit vyrazné slovo pii definovani hodnoticich kritérii (Pechova
a Sisova 2016).

2. Hodnotitelé (Hronik (2012) uvadi pojem ,,assessor) — Do role hodnotiteli se pasuji
zejména manazeti, psycholog a externi i interni hodnotitelé. Jejich kvalita zavisi na
obecnych zkuSenostech, ale i zkuSenostech z AC. DuleZitost kvalitniho zaskoleni je
tedy zasadni. Idealni pocet hodnotiteld by mél byt 1:2 (jeden hodnotitel na dva
uchazece) z divodu dostate¢ného ohodnoceni vSech ucastnikli ve vice ukolech
(Pechova a Sigova 2016).

3. Management — Management je ve vétSin€ piipadi zadavatelem pracovni pozice,

kterou je potieba obsadit. Ufastni se taktéz AC jako jeden z hodnotiteld.
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V nejlepsim piipadé by mél byt manazer pfimym nadiizenym kandidata, kterého
vybira (Pechova a Sisova 2016).

4. Moderator — Moderator zastava roli mezi¢lanku mezi kandidaty a hodnotiteli.
Provadi kandidaty v prubéhu celého AC, seznamuje je s programem, je zadavatelem
ukolt, sleduje Cas a reaguje na dotazy.

5. Externi specialisté — Externi specialist¢ maji fadu zkuSenosti s AC, nicméné
nemusi byt jeho soucasti, pokud mame dostatek zkusenych hodnotitelt ve vlastnich
radach. Mizeme je vyuzit v pribé¢hu celého AC nebo jenom v jednotlivych tkolech

(Pechova a Si§ova 2016).
Vybér a priprava hodnotiteld

Roli hodnotitela vétSinou zastavaji zaméstnanci na vysSich postech, a to z celé fady
divodl, napt. fizeni a hodnoceni lidi je jednim z jejich zakladnich ukold, jejich
postaveni miize zarucit lepsi prijeti vysledkii AC ve vrcholném managementu a zarovein
u udastnikil. Pro hodnotitele je to zaroven forma vzdélavani (Pechova a Sisova 2016).
Pti vybéru hodnotiteli se zaroven ptihlizi na erudici v AC ¢i oborech pro tento proces

potiebnych, coz je rozvedeno v piedchozi kapitole (Tym assessment centra).

Skoleni by se mélo tykat viech hodnotitelii bez ohledu na pozici &i funkci. Mélo by pi
ném byt vysvétleno, jak vypadé profil pracovni pozice i pozadovany profil uchazece,
jaka hodnotici kritéria se budou pozorovat, jakymi stupnicemi budou hodnocena

a zejména vysvétleni viech ukoli, které se v AC objevi (Pechova a Sisova 2016).

Hronik (2012) se problematikou piipravy hodnotitelt zabyva vice podrobné. Rozlisuje
piitom vycvik ve dvou variantach, a to zejména podle poctu realizovanych AC za urcité
casové obdobi. Pokud organizace vyuzivd metodu AC pouze ziidka, tak se jako
nejefektivnéjsi forma ptipravy vyuziva tzv. zakladni vycvik, ktery mize trvat 1-2 dny,
pfiCemZ si hodnotitelé projdou teoretickymi zéklady AC a diagnostickych metod,
vyzkousi si modelové situace z obou nahledi (hodnotitel-ucastnik), ze kterych nasledné
ziskaji zpétnou vazbu a projdou tréninkem sebepoznani napi. formou interpersondlniho

testu. Harmonogram zakladniho vycviku dle Hronika (2012) je v pfiloze A.

Druhou variantou je organizace, ktera realizuje AC alespofi jednou do mésice. V tomto

ptipad¢ si hodnotitelé projdou taktéZ zakladnim vycvikem a jednou za rok i udrZzovacim
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vycvikem, ktery je kratsi a vice zaméfeny na hodnotitelovy nedostatky. K tomuto ucelu

slouzi 1 prub€zna supervize, jejiz periodicita neni jasné definovana (Hronik 2012).
Vybér metod a hodnoticich postupt

Jak jiz bylo dfive uvedeno, vybér metod zalezi na konkrétnim profilu pracovni pozice,
potazmo na kritériich, ktera chceme sledovat. Hronik (2012) tyto metody ¢leni na
individualni a skupinové. Uvadi, ze komplexné nejlepsi matici metod jsou rolové hry,

rozhovor a prezentace.

Hodnoceni samotné provadime formou pozorovani ucastnikti piimo pfi realizaci AC,
nicméne hodnotici postupy vychazeji z predem nastavenych kritérii. Tym hodnotitelt si
musi napted stanovit, koho hodnoti, pro¢ ho hodnoti a jaka relevantni kritéria na
uchazeéi hodnoti. Dale je potieba si uvédomit, ze nelze hodnotit celou osobnost
uchazece, ale pouze jeho reakce a chovani v ur€ité situaci. VSe se poté zaznamenava do
hodnoticich formuléft, které nejsou standardizované a mohou se lisit dle potieb dané

organizace (Hronik 2012).
3.5.3 Faze realizace

Montag (2002) opakuje jiz dfive zminénou poznamku, Ze realizacni faze je nejkratsi, ale
za to nejvice organizacné narocna z celého AC. Atmosféra v tymu AC by méla byt
uvolnéna, a to i za predpokladu, Ze ¢asovy harmonogram mnohdy neptijde podle planu.
Negativni aspekty jako stres nebo neklid hodnotiteli by mohl mit zkreslujici G¢inek na
vysledky AC (Pechova a Sisova 2016).

Béhem celé realizace hodnotitelé provadi pozorovani vSech ucastnikli AC a zarovei je
hodnoti. Hronik (2012) definuje dva zakladni druhy pozorovani: volné a systematické.
Volné pozorovani vyzaduje profesionalitu a erudici hodnotiteld, jelikoZ nejsou
stanovena zadna kritéria pozorovani/hodnoceni a hodnotitel tak posuzuje pouze silné
a slabé stranky tcastnikli AC. Negativem této metody je, ze nelze komplexné porovnat
vysledky celé skupiny hodnotitelii. Systematické pozorovani je dale déleno na ¢astené
¢1 pln¢ standardizované. Pii castecné standardizovaném pozorovani jsou urcena
pozorovana kritéria, ale hodnotitel mize zaznamenat i vyrazné projevy v jinych
oblastech. Naopak plné¢ standardizované pozorovani se striktné drzi nastavenych kritérii

a jiné projevy se nezaznamenavaji (Hronik 2012).
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3.5.4 Ukonceni a vyhodnoceni assessment centra

Bezprostiedné po ukonfeni AC nasleduje porada hodnotiteld, na které jsou
shromazdény nazory vSech hodnotiteli na vSechny tucastniky. Vybér idealniho
kandidata probiha formou diskuze, zprimérovani vysledkt hodnotiteli nebo kombinaci
obojiho. Pfi rozhodovani je dobré zacit kandidaty, ktefi nesplituji profil a jsou rovnou
zamitnuti (Pechova a SiSova 2016). Zbylé miZeme porovnavat mezi sebou nebo

S vychozim profilem (Montag 2002).

Kazda porada by méla mit néjaky zaznam, at’ uz pisemny nebo zvukovy (Pechova
a SiSova 2016). Béhem porady se nesmi zapominat na to, ze i zde plati principy
skupinové dynamiky, a tudiz mize kazdy ¢len podléhat nazortim ostatnich a piebirat je

za své (Kyrianova 2003).

Kone¢nym vystupem by mél byt dokument, ktery popisuje kazdého ucastnika AC —
vysledky, doporuéeni, shrnuti apod. (Pechova a Sisova 2016).

3.5.5 Zpétna vazba ucastnikiim

Zpétna vazba by méla byt samoziejmosti, nicméné ne kazda firma ji poskytuje, a to
zejména tém ucastnikim, ktefi neuspéli v AC. Pokud se ale rozhodneme poskytnout
zpétnou vazbu, Pechova a SiSova (2016) doporuéuji upiednostnit osobni setkani pied
telefonickym hovorem, abychom mohli vidét tc¢astnikovu reakci. Nejprve bychom méli
zjistit, co jedince zajima, a tim pfednes svych poznatkl zacit. Poté by méla nasledovat
interpretace vysledkid uchazeée a na zavér néjaké doporudeni k rozvoji. Ugastnik by mél
Z osobniho setkani odchdzet s dobrym pocitem, i pfestoze pozici neziskal (Pechova

a Sisova 2016).
3.6 Metody pouzivané assessment centry

3.6.1 Psychodiagnostické testy

Psychodiagnostické testy se mohou obecné délit na vykonové testy, osobnostni
dotazniky a projektivni testy. Diky témto testim lze zjistit, napf. osobnostni rysy,
inteligenci, motivaci, kreativitu, védomosti nebo sebehodnoceni kandidata. Testy lze
vyuzit 1 k vyplnéni Casu, pokud nastdva prodleva napi. u probihajicich individudlnich
pohovorti & prezentaci (Pechové a Sisova 2016). Kyrianova (2003) dodava, ze ne vzdy

se tyto testy musi vyuzit, vSe zavisi na konkrétni pozici a pozorovatelnd kritéria 1ze
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hodnotit 1 bez pouziti téchto testii. Také poukazuje na to, ze testy by mély byt brany
pouze jako dopliujici metoda a nemélo by se na nich stavét celé hodnoceni

pozorovaného.

Montag (2002) se také zabyva pouzitim téchto testu a zduraziuje, ze je vhodné jich

u vyssich obsazovanych pozic pouzivat méné a spiSe pracovat s modelovymi situacemi.

Vykonové testy se zabyvaji pfedev§im znalostmi a dovednostmi jedince a vyhodnocuji
kandidatim potencial. Svoboda (1999) oznaCuje tyto testy za jedny z nejstarSich
psychodiagnostickych metod. Pechova a Sisova (2016) dale tyto testy déli na
inteligen¢ni testy, testy specialnich schopnosti a testy védomosti. Dale autorky
konkretizuji a shrnuji soubory testi, které jsou soucasti kazdé skupiny z tohoto
rozdéleni. Mezi inteligen¢ni testy patii napi. Ravenovy progresivni matrice, Vidensky
maticovy test nebo IST Cili Test struktury inteligence. Vysledek IQ ovSem neni
smérodatny pro kone¢né hodnoceni, tzn. jedinec s nizSim 1Q muize byt stejné¢ vhodnym

kandidatem na danou pozici jako jedinec s vy$si hodnotou.

Ke zjistovani kreativity, paméti ¢i pozornosti se vyuzivaji testy specidlnich
schopnosti, mezi néz spadaji, napt. Bourdonova zkouska, testy d2, Scitaci zkouska ¢i
Ciselny &tverec. Posledni z tohoto rozdéleni jsou testy védomosti, které se zaméfuji na
profesionalni znalosti a nemusi byt jednozna¢né standardizované. Lze vytvoftit vlastni
test na zakladé pozadavkil na konkrétni pozici a védomosti, které jsou u této pozice

vyzadovany (Pechova a Sisova 2016).

Osobnostni dotazniky pokladaji kandidatovi otdzky, které mohou byt zaméfeny na
jeden ¢i vice ryst osobnosti (jednodimenziondlni, vicedimenziondlni). Dotazovany
vyjadfuje sviij ndzor na sebe a druhé tak, ze nepopisuje osobnostni rysy piimo, nybrz
popisuje situace, ve kterych by se mohly projevit (Svoboda 1999). Dale Svoboda (1999)
dodava, Ze tento vysledek je ovlivnén tim, zda je dotazovany ochoten odpovidat
pravdivé. Pechova a SiSova (2016) uvadgji dalsi piiklad tiskali tohoto dotazovani, a to
pfedevSim v kandidatové subjektivnim vniméani sebe samého ¢i stylizaci do urcité
podoby. V praxi se vyuzivaji pfedev$im vicedimenzionalni dotazniky, jako jsou napf.

ICL nebo 16PF.

Projektivni testy Svoboda (1999) popisuje jako situaci, ktera je neurcita a kandidat ma

o ni mélo informaci, proto mize uplatnit vlastni motivy a feSeni situace. Dale dodava,
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ze se jedna o individualnéjsi testy a rozdéluje je do tii skupin: verbalni, grafické

a manipula¢ni. Pechové a Sisova (2016) fadi do téchto skupin tyto konkrétni testy:

e verbalni — Hand test, Zulligerovy tabule atd.,
e grafické — Baumtest, kresba postavy,
e manipulacni — tyto testy jsou nejméné vyuzivané v AC a existuje mnoho modifikaci

téchto testll, napf. techniky se zapalkami ¢i geometrickymi obrazci.
3.6.2 Skupinova diskuze

Skupinové diskuze lze délit na fizené/netfizené a s hranim roli/bez hrani roli (Montag
2002). Rozdéleni dle roli vSak obecné spada spiSe do rolovych her, které jsou

vysvétleny v jiné kapitole.

V fizenych diskuzich se vyuZivd hodnotitele coby moderatora diskuze, ktery muze
ovliviiovat téma diskuze, jeji tempo, vtahovat kandidaty do hovoru podle svého uvazeni
nebo diskuzi v¢as ukoncit. Pokud diskuze neni fizena moderdtorem, je zde vice
pozorovatelnych kritérii, napt. aktivita jednotlivych jedincli, zahajovani diskuze,
dominance nebo submisivita, ochota piebirat zodpoveédnost, schopnost obhdjit svij
nazor, naslouchat ¢i spoluprace v tymu. VétSinu z vySe zminénych kritérii mizeme
ovSem nalézt 1 v fizené diskuzi, to vSe zavisi na slozeni skupiny ¢i na schopnostech

moderatora (Pechova a Sisova 2016).
3.6.3 Sociometrie

Sociometrie vyuziva testy, v nichz kandidat hodnoti sebe i1 ostatni a mohou se pouzivat
skupinové 1 individudlné. Tyto testy vychdzi z typologie socidlnich pozic, tj. vidce,
hvézda, Cerna ovce, ambivalent, Sedd eminence, outsider a lid (terminologie neni
jednotnd). Vidce ma nejvetsi dopad na rozhodnuti skupiny, hvézda zastdva post
nejpopularnéjsiho ¢lena skupiny, naopak cerna ovce se skupiny strani a neztotoznuje se
sni. Zde je jistd podobnost u outsidera skupiny, ktery se citi byt soucasti skupiny,
nicméné zbytek je opacného ndzoru. Ambivalentni ¢len skupiny zastava jiné nazory nez
zbytek a stavi se do role opozice. Seda eminence také vyrazné ovliviuje ¢leny skupiny,
stejné jako viidce, ale poéina si tak, aniz by si to skupina uvédomila (Pechova a SiSova
2016).
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Hronik (2012) konkretizuje tyto testy do podoby, ve které jednotlivi ¢lenové hodnoti
ostatni a na zaklad¢ propoctu jejich vysledkd se urci jejich role ve skupiné. Druhy
pohled na tyto testy, jak jiz bylo uvedeno na zacatku kapitoly, spo¢iva v hodnoceni sebe

sama. Nejznaméj$i metodou v tomto ohledu je Belbintv test tymovych roli.
3.6.4 Hry (skupinové, rolové)

Skupinové hry se podle Kyrianové (2003) nehodi pro vyssi manazerské pozice, jelikoZ
kandidati mohou nabyt dojmu, Ze neni adekvatni absolvovat tyto hry vzhledem k jejich
postaveni a nabytym zkuSenostem. Proto se vétSinou vyuzivaji u pozic, kde je potieba

vyvinout urcitou kreativitu.

Tyto hry miZzeme rozdé€lit na verbalni a neverbalni. Verbalni hry umoziuji €astnikiim
mluvit, naopak u neverbalnich her je to zakdzano. Hodnotitel ma tak moznost sledovat

v v

(Pechova a Sigova 2016).

Rolové hry ptedstavuji jednu z Castych metod pouzivanych v AC. Kazda role v téchto
hrach by méla byt vybirana vzhledem Kk pozici, na kterou je AC zaméfeno, napf.
personalista a uchaze¢ o zaméstnani, rozhovor dvou kolegli, schlizka s nespokojenym
klientem apod. Hodnotitelé maji moznost sledovat, jak se kandidat stavi k vybrané roli,
jeho reakce, jeho postoje a napiiklad i styl feSeni konfliktu, zplisoby argumentaci Ci
metody aktivniho naslouchani (Pechova a SiSova 2016). Hronik (2012) daldi mozné
varianty rolovych her, napf. prodej produktu, vysvétleni po telefonu, ziskavani
informaci, vymahani dluhu, odchod ke konkurenci ¢i podani kritiky nadprimérnému

pracovnikovi.
3.6.5 Tridéni doslé posty

Tato metoda je oblibend predevSim u vysSich pozic, kde ma zaméstnanec urcité
rozhodovaci pravomoci. Ma jeden pracovni den k vyfeSeni mnozstvi ukold, které musi
sefadit do svého harmonogramu dle jejich diileZitosti a naléhavosti (Pechova a Sisova

2016).

Vysledky jsou porovnavany s harmonogramem, ktery hodnotitelé oznacili za

nejvhodnéjsi a jsou analyzovany odchylky (Kyrianova 2003). Montag (2002) dopliuje,
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ze se takto miize sledovat kandidatova odolnost vii¢i stresu, jeho ochota delegovat ukoly

na ostatni ¢i schopnost rozdélit ukoly do vécné souvisejicich skupin.
3.6.6 Pripadové studie

U pripadovych studii pracuje kandidat prevazné s obecnymi daty ¢i problémem, ktery je
komplikovany a je nutné ho vyiesit. Neexistuje jasné¢ stanoveny spravny postup feseni,
ale je sledovano, jak kandidat k ukolu ptistupuje, zda si dokdze domyslet navaznosti na
dany problém ¢i jestli uptednostituje obvykly nebo kreativni zplsob feSeni (Kyrianova
2003). Tyto ukoly lze provadét jak individualng, tak skupinové a mohou se koncipovat
ve vztahu k obecnym dovednostem ¢i ke konkrétnim oborovym znalostem (Hronik

2012).

Hronik (2012) fadi mezi modelové situace 1 moralni dilemata, pii kterych se u ti€astnika
projevuje pomér profesionality a socidlniho citéni. Tyto situace taktéZz nemaji spravny
postup feSeni. Autor uvadi jako ptiklad moralni dilema ,Marek®, jehoz zadani se

nachazi v ptiloze B.
3.6.7 UkKkoly se zaméFenim na tviréi a improvizacni schopnosti

Tento druh ukoli se nevyskytuje v AC pftili§ Casto, kazdopadné je vhodné tyto metody
vyuzit zejména u obchodnich pozic, kde se vyzaduje schopnost okamzité¢ improvizace
a vyborné argumentacni logiky. VéEtSinou se v téchto situacich vyuziva iracionalniho
zadani, napi. presvédCeni komise o relevantnosti zavedeni 13. mésice apod. Tyto ukoly

velice obsahle popisuje Hronik (2012) ve své publikaci.
3.6.8 Rozhovory, esej, znalostni testy, prezentace

Rozhovor se nepovazuje za piimou techniku AC, nicméné je pouzivan velice Casto
u tohoto typu vybérovych fizeni a je zpravidla zafazen az na konec, popt. se viibec
vV AC nevyskytuje a vyuzivéa se jako metoda druhého kola vybérového tizeni (Pechova

a Sisova 2016).

Rozhovor by mél byt strukturovany, a to z diivodu porovnatelnosti vysledki s ostatnimi
kandidaty. U této metody se lze zaméfit na kandidatovy zdjmy, postoje, motivaci,
schopnost sebereflexe &i na jeho nazor k samotnému AC (Pechova a Sisova 2016).
Kyrianova (2003) charakterizuje tii hlavni ¢asti rozhovoru: rozhovor o zivotopisnych

udajich, zpétné dotazovani k provadénym metodam AC, pozndmky a otdzky kandidata
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a vyjasnéni dalsiho postupu. Montag (2002) doporucuje se na konci rozhovoru zeptat,

zda si doty¢ny z AC néco odnesl a je vhodné pozorovat jeho prvni reakce.

Esej je malo vyuzivanou technikou v AC, nicméné jeji pouziti je vhodné, pokud se
zajimame o kandidatovy hodnoty a postoje. Dale miizeme pozorovat, napt. pracovni

styl, presnost, peclivost, tvoiivost nebo fantazii kandidata (Pechova a SiSova 2016).

Znalostni testy se vyuzivaji napt. u IT pozic ¢i k vyzkouSeni jazykové vybavenosti
uchazede (Pechova a SiSova 2016). Kyrianova (2003) poukazuje na snadné
vyhodnoceni testl a dodava, Ze je piinosné testy vyzkouSet nejdiive na stavajicich

zameéstnancich.

Prezentace mohou byt feseny individualng &i skupinové. Pechova a Sisova (2016) dale
déli tyto na prezentace s piipravou/bez ptipravy, prezentace pouze pied
hodnotiteli/pfede vS§emi. Hronik (2012) definuje jednotlivé konkrétni prezentace, napf.
sebeprezentace, prezentace kolegy, firmy, radosti a nadSeni ¢i motivacni prezentace.
Montag (2002) definuje pozorovana kritéria, napt. odolnost vuci stresu, komunikacni
dovednosti, urovein vyjadfovani, uziti odbornych slov ¢i presvédcivost kandidata béhem
projevu. Kyrianova (2003) jmenuje konkrétni pozice, u kterych je vhodné vyuzit tuto
metodu, napi. obchodni a manazerské pozice, projektovy vedouci ¢i pracovnici v oblasti

marketingu a PR.
3.7 Virtualni assessment centrum (VAC)

Virtudlni assessment centrum vyuziva pokroka v digitalizaci a vynahrazuje tak urcité
nedostatky, které se vyskytuji u bézné formy této metody. Hronik (2007) uvadi ptiklady
metod vyuzivanych ve VAC:

e skupinova modelova situace,

e dialog simulator,

e on-line psychodiagnostika,

e byznys esej,

e psycholingvisticka analyza textd,
e feSeni dilemat,

e persondlni rozhovor.
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Nékteré ztéchto metod jsou vysvétleny v predchozich kapitolach, pficemz jedinou
zménou je neosobni kontakt u VAC. Byznys esej je metoda blizka ptipadovym studiim,
nicmén¢ kandidat fesi obecny problém, ktery si sdm vybere a musi sviij vybér i feSeni
zdivodnit. Dialog simulator 1ze ptirovnat k rolovym hrdm, napt. prodejce-zakaznik,
kdy hodnotitel mize vysledky sledovat on-line (Cas, rychlost reakce, odpovédi). Osobni

rozhovor se uskuteéiiuje prostiednictvim Skype/Lync hovorti (Pechova a SiSova 2016).

Zvlastni pozici zaujima on-line psychodiagnostika, ktera se v souc¢asné dob¢ rozsituje
v oblasti e-testingu. U této metody se kladou stale vétsi naroky na psychologa, kterému
JiZ nestaci vzdélani ze vSeobecné psychologie, ale jsou potfebné znalosti a zkuSenosti ze
psychodiagnostiky, coz je zptisobeno piedev§im neosobnim kontaktem a nedostatkem
komunikace (Hronik 2012). Adekvatnim piikladem je on-line psychodiagnostika
agentury Motiv P ,.e-Psycho* (Kurzy-vyuka.cz 2019).

Mezi vyhody VAC muZeme zafadit, napf. mensi ¢asovou a finanéni naro¢nost, snazsi
modifikaci ukolu pro potieby spolecnosti nebo Sirsi vybér kandidata diky dosazitelnosti
modernich technologii (Lastovicova 2010). Pechova a Sisova (2016) dopliuji vyhody
0 moznost zapojeni vice kandidatli, nez byva bézné u AC, piirozenost kandidata v méné

stresujicim prostiedi a jednodussi transformaci tkolt do cizich jazyka.

Mezi nevyhody se naopak fadi moznost kandidata pii VAC podvadét, nekompatibilita
starSich kandidatd s modernimi technologiemi ¢i nedostatek face-to-face kontaktu.

Posledni z vySe zminovanych povazuje Lastovicova (2010) za nejvétsi nevyhodu VAC.
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4 Predstaveni spole¢nosti Adecco spol. sr. o.

Pro vypracovani empirické ¢asti jsem si vybral spole¢nost Adecco spol. s r.o. (dale jen
»Adecco®“ ¢i ,spole¢nost™). Konkrétné se jednd o plzenskou pobocku s centralou

spole¢nosti v Praze.
4.1 Charakteristika a historie spole¢nosti

Tab. €. 2: Zakladni informace o spole¢nosti

Néazev: ADECCO spol. sr. .

Sidlo: Stétkova 1638/18, Nusle, 140
00, Praha 4

1C, DIC: 45806403, CZ45806403

Spisova znacka: | C 12018 vedend u Méstského
soudu v Praze

Datum vzniku: 14. srpen 1992

Jednatel Ondfej Wysoglad
Zdroj: Kurzy.cz, 2019
Zpracoval: Jaroslav Spitalsky, 2019

Spole¢nost Adecco spada pod skupinu The Adecco Group, ktera predstavuje nejvetsi
personélni spole¢nost na svétd. Spoleénost vznikla ve Svycarsku roku 1957, v Ceské
republice plusobi od roku 1992. Pod skupinu spadaji znacky Adecco, Adia,
Badenoch&Clark, General Assembly, Lee Hecht Harrison, Modis, Pontoon, Spring
Professional a Yoss (Adeccogroup.com 2019). Celosvétove skupina Adecco pokryva 60
zemi na vSech kontinentech, ma 5 100 pobocek a zaméstnava cca 33 000 internich

zaméstnancu (Interni dokumenty 2019).

Vize C¢i motto spoleCnosti zni: ,, Lepsi prace, lepsi zivot.“. Zaklada si pfitom na
predvidani potieb svych klientil, na dodrZzovani standardt (ISO 14001, ISO 9001), které
umoziuji efektivni feSeni a individudlnim ptistupu ke klientim. Adecco hodnoty tvofi:
tymovy duch, zaméfeni na zdkaznika, vaSen, zodpovédnost a podnikatelsky duch

(Interni dokumenty 2019).

Adecco samoziejmée respektuje principy spolecenské zodpoveédnosti (CSR). Ku ptikladu
se aktivné podili na zaclenéni byvalych Spickovych sportovell do nového profesniho

prostiedi, to vie ve spolupraci s Ceskym olympijskym vyborem. Ve sportu se také
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angazuje jako oficidlni HR partner tenisového Davis Cupu a Fed Cupu nebo je soucasti
projektu ,,Wind4Youth®, ktery podporuje charitativni organizace z celého svéta.
Poslednim projektem globalniho vyznamu je ,,Way To Work*®, ktery pomaha mladym
lidem pfii hledani préce, a to organizovanim ptednasek, seminarti, workshopti nebo akci

,,CEO for One Month* (Interni dokumenty 2019).

Jak jiz bylo zminéno vyse, Adecco je v Ceské republice od roku 1992. Momentalné ma
v CR 18 poboéek (Viz Ptiloha C) s vice nez 160 zaméstnanci. Roéné dokaze spolenost
umistit pies 30 000 agenturnich zaméstnanci a 1930 profesionalt (data z roku 2017).

Centrala spole¢nosti se nachéazi v Praze.

Plzenska pobocka neni jednou z nejvétSich, nicméné je z pohledu vynost nejvykonnéjsi
v CR. Momentalné zaméstnava 11 lidi na oddélenich Temporary help a Permanent
Placement. Vedouci poboc¢ky alias Branch Manager je zaroven jeden z mych

konzultantt k této praci (Rozhovory 2019).

Adecco sluzby

Sluzby, které¢ Adecco poskytuje, 1ze rozd¢lit na sluzby poskytované zajemciim o praci
a sluzby poskytované nasim klienttim, tj. organizacim. Sluzby poskytované zajemciim
spocivaji predevSim v aktivni pomoci pii hledani prace ¢i kariérnim poradenstvim.

Portfolio sluzeb pro klienty je Sirsi.

e Recruitment THP (Permanent Placement) — nabor technicko-hospodaiskych
pracovnikd.

e Generic Staffing — nabor pracovnikti na vyrobni pozice do kmenového stavu.

e Temporary help — agenturni zaméstnanci.

e Outstaffing — pievzeti zaméstnanci od klienta.

e Try & Hire — pfevod agenturnich zaméstnancti do kmenového stavu klienta.

e On-Site FeSeni — HR poradenstvi pfimo u klienta.

e Assessment centra — navrh a realizace AC.

e Mzdovy priizkum a analyza trhu.

e Prizkum spokojenosti zaméstnancii.

e Payroll — zpracovani personalni a mzdové agendy.

e Adjust — personalni audit (Interni dokumenty 2019).
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Kazda pobocka neposkytuje vSechny z vySe uvedenych sluzeb, kazdopadné zékladni
sluzby v oblasti naboru nabizi kazda z nich. AC samotna se soustiedi predevsim do
prazské centraly spole¢nosti. Sluzby jsou rozdilné i ve zplsobu jejich propagace
pobockami a napt. sluzbé AC se nevénuje takova pozornost jako sluzbam klasického

recruitingu (Rozhovory 2019).
4.2 Analyza spole¢nosti

Nadchazejici kapitola se bude zabyvat analyzou spole¢nosti Adecco, konkrétné bude
provedena analyza makro a mikro okoli, kratké zhodnoceni finan¢ni situace spole¢nosti

a nasledné SWOT analyza.
4.2.1 Analyza okoli

Véchal, Vochozka a kol. (2013) definuji okoli podniku jako ,,vSe, co stoji mimo podnik
jako organizaci“. Déle tvrdi, Zze podnik je otevieny systém, ktery ma s okolim urcité
vztahy a je vysoce zavisly na vné¢jSich podminkédch. RozliSuji okoli podniku na
mikrookoli a makrookoli, kde je hlavnim rozdilem schopnost podniku toto okoli
ovliviiovat. Makrookoli nemtze podnik ovliviiovat, ale vyrazné¢ na n¢j pisobi.
Mikrookoli miize naopak vyrazné ovliviiovat, ale dopady tohoto okoli nejsou pro

podnik fatalni.
Makrookoli

Pro analyzu makrookoli se vyuziva PEST analyza, ktera zkouma prostiedi z pohledu

politického, ekonomického, socidlniho a technologického.

e Politické faktory — Tento faktor pfimo navazuje na politické preference a zmény

Vv legislativé. Momentalné se jednd o zruSeni superhrubé mzdy, coz by zpisobilo,
mimo vypadku pfijmi ve stitnim rozpoctu, mensi administrativni, a tim
1 nakladovou zatéZ na organizace, tudiz i1 na samotnou spolecnost Adecco

(Rozhovory 2019).

e FEkonomické faktory — Casto zminovanym pojmem je nezaméstnanost. V soucasné

dobé, kdy se nezaméstnanost pohybuje okolo 3 %, je nedostatek pracovni sily
(kandidatt), a to jak kvalifikované, tak nekvalifikované. Kandidati si proto mohou
klast vy$$i pozadavky na pracovni pozice a spolecnosti ¢asto nemaji jinou moznost

nez jim vyhovét (Rozhovory 2019).
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Socidlni faktory — Mezi tyto faktory miizeme zatradit napi. vSeobecnou snahu

o genderové rovnopravné podminky v zaméstnani. Miizeme tim rozumét napiiklad
to, aby Zeny vice zastavaly pozice ve vrcholném managementu. Tyto pozadavky
jsou kladeny i na spole¢nost Adecco. Dalsim z faktord je minimalni vékova
diskriminace kandidati (Rozhovory 2019).

Technologické faktory — Agentury zabyvajici se HR poradenstvim vyuzivaji

technologicky pokrok pouze okrajové oproti béZznému obc¢anovi. Pokrok v oblasti
inzertnich portala je zaloZen pouze na lepSich algoritmech vyhledavani. Nicméné¢ je
dobré podotknout, ze v soucasné dob€ vznikd v Praze mezinarodni technologicky
uzel, ktery seskupuje odborniky z praxe umélé inteligence za ucelem vytvoreni
systémil, které budou schopny samy provést piedvybér kandidati (Interni

dokumenty 2019).

Mikrookoli

Spolecnost — Organizace jako takova je legéalni persondlni agenturou, coz ji dava
jisté vyssi postaveni na trhu prace, ale zaroven to znamena i vysSi ceny za
poskytované sluzby oproti ostatni konkurenci. Jak jiz bylo zminéno vyse, v CR se
nachazi 18 pobocek, které se lisi pifedevs§im regionalni nevyrovnanosti v objemu
vykonti. Toto mize mit pfi¢inu predevSim v rozlozeni pobocCek vzhledem
K primyslovym oblastem ¢i podnikatelskou c¢innosti v jiném odvétvi (Interni
dokumenty 2019).

Zaméstnanci — Spole¢nost momentalné zaméstnava vice nez 150 kvalifikovanych
zaméstnancl na pozicich recruiteri, konzultantli a specialistii. VSichni zaméstnanci
prochazeji pravidelné Skolenimi o nejnovéjsich trendech v oblasti recruitmentu
a HR. Zaroven zde funguji principy celoZivotniho vzdélavani zaméstnanct (Interni
dokumenty 2019).

Konkurence — Konkurenci spole¢nost rozlisuje na mistnim a globalnim trhu.
Globalné méa Adecco statut ,,jedniCky* mezi personalnimi agenturami. Nicméné
Vv poslednich kvartalech se pfiblizuje, co se ty¢e obratu, némecka spolecnost
Randstad Holding. Randstad je globalné velmi rozsahly, nicméné na mistnim trhu

CR zabira stale pouze malé procento (Rozhovory 2019).
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Na trhu CR jsou nejvétdimi konkurenty v odvétvi predeviim spole¢nosti Manpower
Group, Grafton Recruitment, STIMUL, Hofmann Wizard, Advantage Consulting
apod. (Interni dokumenty 2019).

e Organizacni struktura — Spole¢nost ma nastavenou plochou liniovou organizacni

strukturu, pri¢emz néktefi manazefi jsou vyuzivani jako metodicka podpora pro
podiizené jiného manazera. Organiza¢ni struktura se nachazi v piiloze D (Interni
dokumenty 2019).

e Zikaznici — Zde miZeme rozliSovat mezi zadateli o praci a klienty v podobé
organizaci. Adecco v roce 2017 ptidé€lilo vice nez 30 000 agenturnich zaméstnanct
a 1930 profesionalti. Klienti spolecnosti jsou regionalné odliSni, jedna se vSak
zvlasté o stfedni a velké podniky, napt. Amazon, Cisco, Bosch, Benteler, Sony

DADC, Skoda, Nike, Avast & ABB (Interni dokumenty 2019).
4.2.2 Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy

Finan¢ni analyza je dle Tausl Prochazkové a Jelinkové (2018) zptisob, jakym je mozno
sledovat finan¢ni vitalitu spolecnosti, a to v pravidelnych opakovanich. Dodavaji, ze

analyza predstavuje komparaci mezi sou¢asnym a minulym stavem spolecnosti.

Spole¢nost sleduje predevsim svou ziskovost, proto budou pro ucely finan¢ni analyzy
porovnany ukazatele rentability, které porovnavaji dosazené zisky s aktivy, vlastnim

kapitalem ¢i trzbami (Tausl Prochazkova a Jelinkova 2018).

Tab. ¢. 3: Ukazatele rentability spolecnosti za rok 2015, 2016 a 2017

2015 2016 2017
ROA 0,0374 0,0681 0,1033
ROE 0,0695 0,1658 0,1803
ROS 0,0088 0,0175 0,0220

Zdroj: Vyro¢ni zprava 2015-2017

Zpracoval: Jaroslav Spitalsky, 2019

Dle vySe uvedenych vysledkii lze fici, Ze spoleCnost vykazuje stabilni rlst, a to
predev§im v porovnani ziski a vynost (ROS). Data za rok 2018 nejsou momentalné
vefejné dostupné, nicméné v tomto roce spole¢nost nevykazovala vyrazny tspéch ¢ili

hospodarsky vysledek miize stagnovat oproti trendu. Ve vyhledu na cely rok 2019 bude
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nejenom spolecnost, ale celd skupina Adecco, vyzadovat nartst vykond, a to predev§im

kvali udrzeni dominantniho globalniho postaveni mezi konkurenci.
4.2.3 SWOT analyza

SWOT analyza je jednou ze strategickych analyz, kterou muizeme pouzit pfi
charakterizovani organizace. Nazev je slozen z anglickych slov: Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats ¢ili silné stranky, slabé stranky, prilezitosti a hrozby. Tvofi
matici o Ctyfech kvadrantech, pfi¢emZ 1. a II. kvadrant reprezentuje znaky vnitfniho

prostiedi a III. a IV. znaky prostfedi vnéjSiho (Tausl Prochdzkova a kol. 2017).

Tab. €. 4: SWOT analyza spole¢nosti Adecco

Silné strank Slabé strank

Kvalifikovani zaméstnanci Regionalni nevyrovnanost

Rozsahla sit’ pracovist’ Velké rozdily mezi vykony pobocek
Kvalita sluzeb — certifikace 1ISO Cena

Rozsah sluzeb Rozdily v propagaci sluzeb (napi. AC)

Program pravidelné¢ho vzdélavani
zaméstnanct — Skoleni, workshopy apod.

Legalita
PrileZitosti Hrozby
Ptiliv zahrani¢nich zaméstnancii Legislativni zmény

Technologicky riist — zptisoby inzerovani | Nizka nezaméstnanost — nedostatek
a predvybéru kandidatt potencialnich kandidath na pozice

Silna zahrani¢ni 1 domaci konkurence

Politika genderové, rasové a generacni
rovnosti

Zpracoval: Jaroslav Spitalsky, 2019

Ze SWOT analyzy vyplyva, Ze nedostatek pracovni sily siln€ zasahl sluzbu AC, jelikoz
pfi vybéru kandidat neni snadné najit optimalniho jedince a déale je tento vybér
svazovan i socidlnimi pravidly. TaktéZ propagace sekundarnich sluzeb, mezi které patii
i AC, neni adekvatni oproti zbytku portfolia. Na druhou stranu Ize mezi vyhody v tomto
sméru zafadit technologicky pokrok v pfedvybéru kandidath ¢i vysokou profesionalitu

a kvalifikaci zaméstnancu.
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5 Analyza assessment centra spolecnosti Adecco

V této Casti prace bude vysvétlen empiricky vyzkum v oblasti AC, a to na bazi
kvalitativniho vyzkumu. Jermar a kol. (2014) tika, ze u tohoto vyzkumu je dualezitd
induktivni logika a vhodnymi metodami jsou pozorovani, rozhovory a ptipadové studie.

Rozhovory jsou vyuzity predevsim k popisu dosavadni praxe v oblasti AC.

Analyza se zabyva obecnymi postupy tvofeni a realizace AC ve spolecnosti Adecco.
Tyto sluzby jsou poskytovany piedevS§im prazskou centralou, kde jsem meél mozZnost
vést rozhovor se dvéma zameéstnanci spoleCnosti a zaroven s branch managerem
plzeniské pobocky, ktery se touto problematikou také zabyva. Rozhovor byl
strukturovany, obsahoval 27 otazek (viz Pfiloha E) a doba trvani byla piiblizné
2 hodiny. Bohuzel nemohly byt zodpovézeny veskeré dotazy z diivodu zachovani
firemniho tajemstvi. Nicméné dals$i otazky byly rozvedeny i mimo pfedem nastaveny

ramec.

Pro spole¢nost jsou AC doplikovou sluzbou a jejich realizace nebyva tak casta
V porovnani s ostatnimi sluzbami, které poskytuje. Nejde o to, ze by spole¢nost nechtéla
AC poskytovat, ale ze prvotni podnét musi vzdy pfijit od klienta. Konkrétni podoba
z4visi na pozici, kterd se ma pravé diky AC obsadit a od toho se také odviji nasledna

kalkulace nakladu (Rozhovory 2019).

Cela charakteristika AC bude z divodu vétsi piehlednosti zpracovana se zaméfenim na

konkrétni pozici, kterou spolec¢nost obsazovala v minulém roce.
5.1 Charakterizace assessment center spole¢nosti v jednotlivych fazich

Spole¢nost neni zamétena pouze na nékteré obory, ale je schopna hledat kandidaty do
vSech odvétvi. Momentalné jsou nejvétSsimi klienty vyrobni podniky, které pozaduji
pfedevSim specializované technické pozice. AC Vv oblasti technologickych/technickych
pozic se realizuje ziidka, nicméné pozadavky na fidici manaZerské funkce jsou jednim
Z nejcastéjSich diivodl k provedeni AC. Minoritni podil u AC tvoii pozice obchodniho

¢i finan¢niho charakteru (Rozhovory 2019).

Interné se AC vyuzivaji pouze zfidka, a to pfedevS§im pro vybér novych zaméstnanct.
Forma rozvojového DC se nevyuziva jiz n€jakou dobu. Tento rozvoj je fizen metodou

individudlni psychodiagnostiky firemnim psychologem. Forma virtudlniho AC se ve
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spole¢nosti prozatim nevyuziva, ale uvazuje se o jejim ¢aste¢ném zavedeni (Rozhovory

2019).

Jedno z poslednich AC bylo vytvoieno a provedeno pro nejmenované call centrum (dale
jen ,klient™) a bylo pro tuto praci vybrano zejména z pohledu nejaktudlnéjSich dat.
Klient hledal vhodné kandidaty na pozici ,,Specialista zakaznické podpory*. Tato pozice
bude slouzit pro popis AC vytvoieného spole¢nosti. Zaroven budou v popisu uvedeny

1 obecné znaky tvofeni AC spolecnosti.
5.1.1 Faze rozhodovani

Tato faze se da rozlisit na fazi rozhodovani klienta (spolecnost poptavajici sluzby) a fazi
rozhodovani Adecca jakozto zprostfedkovatelské spole¢nosti. Klient se rozmysli, zda
pfi obsazeni pozice vyuZije interni oddéleni ¢i pozada externiho dodavatele o nabor

zameéstnancu, at’ uz formou klasickych pohovort ¢i realizace AC.
Pted konecnym rozhodnutim by si mél klient polozit tyto otazky:

e Mame dostatek persondlu pro interni nabor?

e Jsou nase zkuSenosti dostate¢né pro nabor v tomto oboru?

e Vyplati se ndm vynalozit vyssi ndklady na externi nabor?

e Jakou formu naboru zvolit — klasickou ¢i assessment centrum?

e Kter¢ho zprostiedkovatele zvolit?
Zprostiedkovatel ma v ramci rozhodovani ponékud jednodussi ulohu:

e Je po nds vynos za zprostiedkovani dostatecny?
e Vyplati se ndm obé&tovat ¢as a zaméstnance na piipravu a realizaci AC?

e Jak dilezity je pro nas klient?

Adecco samoziejmé muize rozhodovani klienta ovlivnit, a to prostfednictvim odbornych
konzultaci, kdy poskytuje zkuSenosti a rady a pomaha klientovi se rozhodnout, jakou

formu naboru zvolit (Rozhovory 2019).

Vysledna kalkulace se vZdy odviji od poZzadované pozice, poc¢tu poptavanych kandidatt
¢1 poctu assessment center (v piipade vétsiho poctu kandidatit) a konkrétnich pozadavk

klienta na AC (Rozhovory 2019).
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U pozice Specialisty zdkaznické podpory byl klient jiz dopfedu rozhodnut, Ze chce
nabor zrealizovat prostfednictvim AC. Poptaval 3 vhodné kandidaty. Jedinou
podminkou byla uc¢ast dvou hodnotiteli z klientovi strany. Samotnou podobu AC nechal
klient Cisté v rukou spolec¢nosti (Rozhovory 2019).

5.1.2 Faze pripravy

Délka této faze neni v literatuie jednoznacné definovana, tudiz nelze posuzovat
spravnost ¢i nespravnost postupu spolecnosti. V tomto konkrétnim piipadé cela faze
piipravy trvala zhruba tfi tydny. V jejich pocatcich se ptipravé AC vénovali dva

pracovnici, ktefi méli doty¢ného klienta na starosti (Rozhovory 2019).
Analyza pracovni pozice a vytvoreni profilu kandidata

Spole¢nost se nejprve zajimala o pozadavky, které jsou kladeny na kandidaty, z ¢ehoz
nasledné vytvarela profil kandidata. Soucasné s tim probihala prohlidka pracovniho
zazemi, kde by se m¢l potencialni uchaze¢ pohybovat, a to z divodu analyzy prostiedi,
kolektivu a pracovni naplné. Nasledné¢ se vyhotovila analyza pracovni pozice

(Rozhovory 2019).

Analyza pracovni pozice se skladala ze dvou ¢asti: analyza prostfedi v misté pracovisté
a analyza napln¢ préce. V jistych situacich se diky analyze prostfedi upravuje samotna
mistnost, kde se kona AC, tak aby alespon Castecné piipominala pracovni misto

zaméstnance. Vysledky z analyzy prosttedi byly nasledujici:

e open space kancelaf o rozmérech 15,5x12 metr1,

e celkem 16 zaméstnancti v kancelafi v€éetné 3 novych,

e 12 zaméstnancl na stejné operativni Urovni, 4 nadiizeni — 3 piimi supervizofi
o jednu troven vyse postaveni + 1 manazer zdkaznického centra,

e rozdéleni zaméstnancl do tymi po Ctyfech vzdy s jednim supervizorem,

e neformalni vztahy na vSech urovnich, neformélni oblecent,

e zasah manaZera do b&zné prace je vyzadovan pouze ziidka, spiSe plni funkci
prostiednika mezi zdkaznickym oddélenim a vedenim firmy (Interni dokumenty

2019).
Napli prace Specialisty zdkaznického podpory:
o telefonickd komunikace se zakaznikem v podobé technické podpory,
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¢ nabizeni a prodej zbozi z podnikového portfolia,

e zaznamenavani hovori a zapis do elektronického zdznamového formulaie,

e komunikace a reporting supervizora tymu,

e TUucast na povinnych Skolenich o asertivité¢, obchodni a prodejni komunikaci

a metodach telefonického prodeje (Interni dokumenty 2019).
Z dal$i analyzy byl sestaven profil vhodného kandidata, ktery vypadal nasledovné:

e SOU/SS, obor neni podstatny,

e anglicky jazyk na Urovni min. B2 slovem 1 pismem (odbornd technicka
komunikace),

e predchozi praxe na podobné pozici ¢i obchodni pozici vyhodou,

e vyborné komunikac¢ni (zfetelnd komunikace) a argumentacni dovednosti, schopnost
pohotové reakce a improvizace,

e zodpoveédna a nekonfliktni povaha (Interni dokumenty 2019).

Ve fazi ptipravy je tento postup jiz standartni a spolecnost ho provadi u kazdého AC,

pokud si ov§em klient nepieje jiny postup.
Vybér terminu a prostor

Spole¢nost ma pro realizaci AC vybrané konkrétni prostory, které neméni. JelikoZ se
zde konaji porady a prezentace pro Sir§i vedeni, tak je prostor dostateCny a vybaveni
vV podob¢ projektoru ¢i prezentacniho pultu je zde samoziejmosti. V piipad¢ tohoto AC
se nekonaly zadné tpravy prostor (napf. piesouvani nabytku). Datum a ¢as se volil

nezavisle na klientovi a vzesel z domluvy obou piipravaii AC (Rozhovory 2019).
Vybér, hodnoceni a kontaktovani vhodnych kandidata

Tato faze ptipravy je jednotnd pro jakékoliv spoleCnosti realizované AC. Spole¢nost
zadd pozici na inzertni portaly (napf. Jobs, Prace.cz, Profesia apod.) a nasledné vybira
vhodné kandidaty na zakladé zaslanych Zivotopisi, popf. proaktivné oslovuje
vyhovujici kandidaty, ktefi jsou uvedeni v internich ¢i inzertnich databazich. Poté
nasleduje telefonicky rozhovor, kde se kandidatovi uptesni, o jakou spolecnost se jedna
a dal$i informace jiz k samotnému konani AC. Jedinou zménou zde muize byt
pozadavek klienta o zatazeni kandidata z fad jeho vlastnich zaméstnanci (Rozhovory

2019).
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SloZeni tymu assessment centra

Konecné slozeni tymu hodnotitelli zavisi na poctu ucastniktit AC. Obecné plati ,,pravidlo
1:2%, coz znamend, ze na kazdého hodnotitele by méli ptipadnout dva ucastnici.
Spolecnost se této zasady drzi a jinak tomu nebylo ani v tomto piipad¢. Celkovy pocet
vybranych ucastniki AC se zastavil na ¢isle 12. Hodnotiteli bylo celkem Sest, pficemz
cely tym tvofil: psycholog, tfi hodnotitelé (PP konzultanti), mezi néZ se tfadi dva
pracovnici, kteti jsou klientovi k dispozici od zacatku + jeden nidhodné vybrany
konzultant a v neposledni fadé¢ dva zaméstnanci ze strany klienta (supervizor

a specialista podpory zakaznikd) (Rozhovory 2019).

V nékterych ptipadech se AC tym sklada jesté pred vybérem kandidatt, jelikoz klient

chce mit také moznost zasahnout do predvybérového procesu.
Stanoveni metod

V této fazi se jiz cely tym podili na vybéru adekvatnich metod, které budou zafazeny
v AC. Vybér metod probihd formou brainstormingu, kdy jsou vSechny navrhované
metody napsany na flipchart a poté probiha jejich piipominkovani, Gpravy ¢i vySkrtnuti.
V tymu se pouziva schvalovani formou demokratického hlasovani. Zaroven byl

schvalen i harmonogram celého AC (Rozhovory 2019).

Vysledna matice pouzitych metod v pfipadé specialisty zakaznické podpory je

sestavena nize.

Tab. ¢. 5: Matice metod vyuzitych pii AC na pozici Specialista zakaznické podpory

Metoda Parametry metody Cil
, . " Ptedstaveni vSech
Sebeprezentace Uvodni ukol, bez pripravy, ucastnikill, vytvoteni

prezentace na 2 minuty prvniho dojmu

Dovednosti prace v tymu,
komunikace v tymu a
pozorovani tymovych roli

Tymy po ctyfech, bez

Tymovy tkol: komunikace piipravy, max. 16 minut

Piesvédcit hodnotitele o
koupi, ovéfeni znalosti AJ,
prace pod casovym tlakem

Prezentace produktu
v anglickém jazyce

6 minut na prezentaci,
tymy po tiech, pfiprava 8
minut

Rolova hra: prodejce-
zakaznik

Dvojice, 75 sekund
ptiprava, poté prodej max.
3 minuty; role se vymeéni

Cviceni na obchodni
dovednosti, prace pod
Casovym tlakem
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Strukturované skupinové Tymy rozdéleny po Ovéteni komunikacnich
rozhovory na ur¢ité téma | ctyfech, 45 minut na cely | dovednosti a argumentace,
rozhovor, vede hodnotitel | osobnostni charakteristika
Zdroj: Interni dokumenty, 2019

Zpracoval: Jaroslav Spitalsky, 2019

Priprava hodnotiteli

Ptipravé hodnotitell se vénuje nejméné Casu z celé pripravné faze. VEétsSinu hodnoticich
kritérii, formulafd, zpisobu hodnoceni a celkovou podobu realiza¢niho dne ptipravuje
pouze par jedinci a ostatni Clenové tymu jsou stémito vysledky seznameni
vV minimalnim case relativné kratce pied samotnou realizaci AC. Podle zjisténych udajt
se celd ptiprava hodnotitell a predstaveni podoby AC kona den pfed samotnou

realizaci, a to v rozmezi 1-2 hodin (Rozhovory 2019).

V ramci tohoto Skoleni byl hodnotitelim vysvétlen harmonogram AC, byly vyjasnény
role jednotlivych €lend realizacniho tymu vcetné role moderatora a nasledné znovu
shrnuty ukoly a jejich zakladni charakteristiky. DalSi faze Skoleni se zabyvala
konkrétnimi tkoly/metodami, které budou béhem AC vyuzity, kritérii, které budou
hodnotitel¢ pozorovat a zaroven se seznamili s postupem zapisu do hodnoticich
formulati. Tyto formulafe nemohou byt v této praci pouzity, jelikoz se jedna o interni

dokumenty spole¢nosti (Rozhovory 2019).
5.1.3 Faze realizace

Samotna faze realizace je nejkratsi z celého procesu AC. Bézné se uvadi, ze by AC
mélo trvat cca 8 hodin (tedy nepiekracovat béznou pracovni dobu), ale délka tohoto AC
byla pouze 4,5 hodiny. Na zacatek AC se dostavili vSichni pozvani kandidati, coz je
vyjimeény piipad. Podle statistik spole¢nosti se bézné k AC dostavi pouze 80 %
kandidatd. Tento pomér je umérny hledané pozici. U manaZerskych pozic byva toto

procento vyssi nez u béznych THP pozic (Interni dokumenty 2019).

Ackoliv nebyla k dispozici zadna ¢asova rezerva, byl harmonogram AC z velké ¢asti
dodrzen. Hodnotitelé, vEetné¢ hodnotitelli ze strany klienta, se béhem ukolli pohybovali
mezi Ucastniky a stfidali se u jednotlivych tymi, tudiz méli moZnost pozorovat
a vyhodnotit vSechny skupiny. Ptiblizn¢ v poloviné AC byla naplanovéna piestavka na
15 minut, jiz se podafilo dodrzet. Poslednim ukolem byla skupinova diskuze, ktera mela

vzdy svého moderatora, jimz byl jeden z hodnotitelti. Ridil diskuzi a vyzyval ¢leny
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k zapojeni do hovoru. Ke kazdé skupiné¢ byl piidélen i jeden pozorovatel (opét
hodnotitel), ktery se do rozhovoru nijak nezapojoval, ale pouze ptihlizel. U tohoto
jediného ukolu se hodnotitelé nestiidali a setrvali na svych pozicich u svych tymt az do

ukonceni (Rozhovory 2019).
5.1.4 Faze ukonceni a vyhodnoceni assessment centra

Po ukonceni centra ndsledovala hodnotici schlizka, kde se shromazdily zaznamoveé
hodnotici formulafe a probihala debata o jednotlivych kandidatech. Zde praxe ve velké
mife koresponduje s teoretickymi zaklady, jelikoZ tym nejdiive vyfadil kandidaty, ktefti
nespliiuji stanoveny profil. Poté vybirali mezi kandidaty ty nejvhodnéjsi, a to na zakladé
skupinové diskuze s porovnavanim pozorovanych vysledkit béhem AC. Vyrazné
postaveni zde méli zastupci klienta, ktefi si mohli narokovat pravo veta, pokud

s kandidatem nebudou spokojeni (Rozhovory 2019).

Schiize byla zapisovdna jednim z hodnotiteli a nasledné se po schiizi vypracovala
»Zprava z assessment centra®, ve které¢ byly shrnuty vSechny podstatné nalezitosti.
Vystupem byli 3 schvaleni kandidati, pficemz kone¢ny vybér novych zaméstnanct bude
na manazerovi zédkaznického centra, ktery si kazdého pozve na kratky osobni pohovor

(Rozhovory 2019).
5.1.5 Zpétna vazba ucastnikiim

Sir§i zpétnou vazbu poskytuje spole¢nost zpravidla Gspésnym kandidatim. Netsp&sni
kandidati jsou s jejich vysledkem obezndmeni pouze prostiednictvim telefonniho

hovoru ¢i ptes e-mail.

Uspé&sni kandidati jsou pozvéani na zavéreény pohovor, ktery realizuje pfimo spole¢nost
nebo jiz klient, toto zdlezi na smluvnich podminkach. Béhem pohovoru jim je sdéleno,
jakeé je jejich celkové hodnoceni z AC, silné a slabé stranky a na zavér oni podavaji
zpétnou vazbu na AC. Tato vazba nema standardizovanou podobu a kandidat ji sdéluje
pouze slovné. Z rozhovori bylo zjisténo, Ze diive spolenost vyzadovala zpétnou vazbu
od vSech ucastnikii formou dotaznikového Setfeni, avSak od tohoto bylo upusténo
Z divodu nedostate¢né navratnosti dotazniki a absence kvalifikovaného zaméstnance,
ktery by dotaznik umé¢l staticky zpracovat a vyvodit z n¢j relevantni zavéry (Rozhovory
2019).

46



5.2 Zhodnoceni assessment centra spole¢nosti

Metoda AC spole¢nosti Adecco splituje vSechny zakladni znaky, které by podobné
centrum spliovat mélo. Ackoliv je toto jenom doplikova sluzba a v portfoliu
spole¢nosti zaujima pouze nizké procento vynosii, je piipravovana a realizovdna na
velice vysoké trovni. Piesto je zde mozné najit par nedostatkd, které by vhodnymi

opatfenimi mohly vést k vyssi efektivité budoucich AC:

1. Relevantné kratka faze realizace AC. Standartni AC, jak jiz bylo vySe zminéno, trva
cca 7-8 hodin, toto vSak probihalo pouze v rozsahu 4,5 hodiny. Rozhovory uvadi, ze
toto AC bylo jedno z nejkratSich, nicméné v ostatnich piipadech pry bézna délka
nepiesahne 6 hodin. Tento ¢as neumoziiuje efektivni vyuZiti nabizenych metod, ani
komplexné&jsi hodnoceni ucastnika AC. MenSim nedostatkem je absence casovych
rezerv pii nahodilych udalostech, ¢imz by se ptfedeslo piipadnému zpozdéni

v harmonogramu AC.

2. Nedostatecné $koleni hodnotiteltl v piipravné fazi. Skoleni, podle dostupnych zdrojd,
probiha pouze 2 hodiny, coz nemtize stacit na komplexni vysvétleni vSech metod
a jednotlivych zadani tkolt, které jsou pro urcité AC planované. Vice Casu by se také
mélo vénovat pozorovanym kritériim u jednotlivych tkoll, popi. poskytnout teoreticky

zéklad méné zkusenym hodnotiteltim napft. v oblasti diagnostiky ¢i pozorovani.

3. Dalsim vyraznym nedostatkem je absence osobni zpétné vazby i1 neuspéSnym
kandidatim. Tato vazba by se méla poskytovat z divodu kandidatova dalSiho rozvoje.
Pti takovém pohovoru by mél hodnotitel sdélit oblasti, na které by se mél kandidat
zamétit. Na druhou stranu spolecnost nezpracovava ani zpétnou vazbu na svou sluzbu

AC, jelikoz zpétnd vazba neni strukturovand a témét se nevyzaduje.

4. Dle SWOT analyzy by mohla byt spole¢nost také vice dusledna v propagaci svych
sekundarnich sluzeb, mezi néz se fadi i AC. Na oficidlnich webovych strankéach je vycet
vSech sluzeb dostupny, nicméné by bylo vhodné tyto sluzby vice propagovat napt. na

socidlnich sitich ¢i v prezentacich u jednotlivych klientd.

Popis AC spolecnosti Adecco by mél byt dostatecny, i1 prestoZze nemohly byt pouzity

veskeré informace z diivodu ochrany pred konkurenci a citlivosti internich materialt.

47



5.3 Navrh opatreni

Ke kazdému z vySe vyjmenovanych nedostatkd budou v této kapitole definovana urcita
opatieni, ktera by méla vést k efektivnéjsimu vyuziti a rozvoji metody AC:

1. V ptipadé prvniho nedostatku se nabizi elementarni feseni, a tim je prodlouzit AC na
7-8 hodin. Toto opatieni by umoznilo vyuziti vice tikolt ¢i metod, které by dikladnéji
provéfily posuzované kandidaty. Zarovenn by mohl byt uréen pomér poctu ukol

k celkové délce AC, napf-.:

Tab. €. 6: Pomérova tabulka ¢as-ukol

Délka AC Pocet ukolu
méné nez 6 hodin 4-6 ukola

6-7 hodin 6-8 ukold

7-8 hodin (optimum) 8-11 ukold

8 a vice hodin ¢1 vicedenni 9 a vice tkoll

Zpracoval: Jaroslav Spitalsky, 2019

Tato tabulka je pouze orientacni a slouzi jako podpora pii ptipravé AC. Zalezi na
¢asoveé narocnosti jednotlivych ukolii. Musime rozliSovat dlouhé tikoly, napt. skupinové
¢i individualni rozhovory, psychodiagnostické testovani ¢i ptipadové studie a kratké

ukoly, napft. rolové hry nebo prezentace.

2. Priprava hodnotiteli by méla podléhat jednotné metodice, kterou je nutno vytvofit.
Tato norma by byla zavazna pro vSechny hodnotitele a byly by na ni postaveny vSechny
nasledujici AC, aby jiz nadale nedochdzelo k nespravnému instruovani hodnotiteld.

NiZe je uvedeno par pravidel, které by mohly byt souéasti metodiky:

e Metodika je zavazna pro vSechny hodnotitele a Skolitele. Ve vyjimecnych pripadech
miize do zasad této metodiky zasahnout hodnotitel z 7ad klienta.

e Priprava hodnotitelii musi probihat maximalné dva dny pred uskutecnénim AC
V minimalnim casovém rozsahu 4 hodin. Rozsah pripravy je dale urcen délkou AC,
poctem a ndarocnosti pouzitych metod ¢i hodnoticich postupii.

e Pripravu hodnotitelii 7idi pritomny psycholog/psychodiagnostik. Pokud neni

psycholog k dispozici, ndlezi tyto povinnosti nejzkusenéjsimu hodnotiteli z tymu.
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Skolitel je povinen poskytnout potiebné vysvétleni ke vsem vkoliim, které se tykaji
nadchazejictho AC véetné pozorovanych kritérii pri téchto ukolech.

Skolitel je ddle povinen poskytnout zdkladni teoretické vymezeni veskerych oblasti,
pokud je to nezbytné, popr. doporucit literaturu k nastudovani.

Béhem pripravy hodnotitelii je nezbytné rozdélit role mezi hodnotitele a vymezit
jejich angazovanost v jednotlivych ukolech. Toto rozdeleni provadi skolitel po
domluvé s ostatnimi Skolenymi, nicméné prioritné nalezi toto pravo Skoliteli.

Skolitel musi naddale vysvétlit zapis do hodnoticich formulaiii, které budou pouZity.
Skoleny ma povinnost apelovat na Skolitele, pokud mu nékterd z oblasti neni jasnd,
aby se predeslo komplikacim béhem faze realizace, popr. vyuzit relevantni
literatury.

V pripravné fazi je vhodné vyzkouset cely proces AC kvuli identifikaci chyb v tomto
procesu. Pokud neni dostatek casu na komplexni zkousku, je povinnosti vyzkouset
alespon stézejni ukoly, které budou vyuzity poprvé, v minulosti s nimi jiz byly
problémy nebo s nimi hodnotitelé maji madlo zkusenosti.

Pokud skolitel uzna za vhodné, muze vyuzit i osobnostnich dotaznikii pro jednotlivé

hodnotitele ¢i provést individudlni rozhovor s kazdym z nich.

3. U zpétné vazby je nutno nastavit jednotny postup, kterého by se vyuzivalo na uspésné

1 neuspésné kandidaty. Hodnotitel by mé¢l mit piipraveny profil kandidata, ktery byl

sestaven na zaklad¢ vysledki z AC. Zde by byly identifikovany stézZejni oblasti, ve

kterych kandidat nevykazoval adekvatni vysledky a hodnotitel by doty¢nému podal

konkrétni navrhy na zlep$eni. Tyto hodnotici pohovory budou mit nasledujici podobu:

cca 40 minut na kandidata — 30 minut pohovor, 10 minut na vypInéni dotazniku,
seznameni s obsahem pohovoru,

vysloveni kandidatova vysledku,

definovani silnych stranek,

definovani slabych stranek,

navrh konkrétnich opatieni + doporuceni cviceni, kurzi, spolecnosti apod.,
verbalni zpétna vazba kandidata,

vyplnéni dotazniku,

zakonc¢eni pohovoru.
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Timto zplGsobem by se docililo vyssi navratnosti dotaznikii a byla by poskytnuta
srovnatelna zpétnd vazba pro dalsi rozvoj AC. Tato skutenost by zaroven zvySovala

prestiz spolecnosti a kvalitu jejich sluzeb.

4. Posledni opatfeni bylo definovano zaroven s popisem nedostatku Vv piedchozi
kapitole. Sirsi propagace t&chto méné vynosnych sluzeb by znamenala nartist poptavky
po sluzbach AC, a tim padem i zvySeni vykonl spole¢nosti s minimalnimi naklady.
Propagace by probihala na oficidlnich strankdch spole¢nosti a socialnich sitich
(Facebook, Instagram, Twitter), kde by se objevovaly napt. fotografie z jednotlivych
AC (samoziejmé v ramci GDPR). Vétsi dislednost by se také kladla na propagaci této

sluzby ptimo na klientskych schtizich.
5.4 Implementace opatieni do navrhu interniho assessment centra

Sekundarnim tkolem této Casti prace je aplikovani nékterych opatteni do vlastniho AC.
Vyuzil jsem moznosti navrhnout AC pro interni potieby spole¢nosti Adecco, a to
konkrétné pro plzeniskou pobocku. Hledanou pozici bude ,,Consultant Permanent
Placement®. Toto AC se bude redln¢ odehravat v pribéhu ndasledujiciho ptl roku.
V popisu neni mozné detailn¢ definovat vSechny faze, jelikoz je zminované AC

momentalné pouze ve fazi piipravy (Rozhovory 2019).
5.4.1 Faze rozhodovani

Spole¢nost byla rozhodnuta, Ze danou pozici potiebuje v nasledujicich mésicich obsadit
a vyuzila této kvalifikacni prace jako podkladu pro tvorbu interniho AC. Nebude

vyuzito prostorl v prazské centréle, jako je tomu bézné, ale prostor plzetiské pobocky.
5.4.2 Faze pripravy

Faze ptipravy bude zahajena mésic pted planovanym terminem realizace AC. Nejprve
bude ustanoven tym, ktery se bude tvorbou a realizaci zabyvat. Ddle se stanovila

ptiblizna délka AC na 7 hodin.
Vybér tymu assessment centra

Toto konkrétni assessment centrum piredpokladd ucast 9 kandidati. Do tymu
hodnotitelli bude tedy vybrano 5 ¢lend, ktefi jsou zaméstnanci plzeiiské pobocky, a to
z diivodu nezatézovani zdroji z prazské centraly. Vedoucim tymu bude konzultantka,

ktera je rovnéz na pozici ,,Consultant Permanent Placement®, ale disponuje
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psychologickym vzdélanim a ma jiz jisté zkuSenosti s AC. Pro jednodussi orientaci
v tymu hodnotiteli budou vSichni oznaceni Cislem 1-5 z dGvodu ochrany osobnich

udajii — seznam hodnotitelli je sestaven nize:

e Hodnotitel 1 — Consultant Permanent Placement, Zena, psychologické vzdélani,
vedouci tymu, praktické zkusenosti s AC.

e Hodnotitel 2 — Branch Manager, zena, ptimy nadtizeny, praktické zkusenosti s AC.

e Hodnotitel 3 — Senior Consultant Permanent Placement, muz, minimalni zkuSenosti
s AC, moderator.

e Hodnotitel 4 — Senior Consultant Permanent Placement, Zena, bez zkusenosti s AC.

e Hodnotitel 5 — Generic Consultant, muz, teoretické zaklady a orientace v metodach

AC.

Heterogenni slozeni tohoto tymu by mélo zarucit Sirokou diferenciaci nahledt na
daného jedince a zajistit komplexnost zavéretného hodnoceni. Skutecnost, ze nékteii
¢lenové tymu nemaji zkusenosti s realizaci AC dava podnét k dikladnému proskoleni

hodnotiteli. Tento tym se bude dale podilet na vSech nasledujicich ¢astech piipravy.
Analyza pracovni pozice a sestaveni profilu kandidata

Jelikoz se jedna o interni AC, neni potieba analyzovat spole¢nost samotnou. Analyza
pracovni pozice vychazi z obecné naplné prace ostatnich konzultanti a je sestavena

takto:

e samostatné vedeni vybérovych fizeni a nabor vhodnych kandidati pro klienty,
e komunikace a udrzovani vztahi s piidélenymi klienty i kandidaty,

e proaktivni hledani vhodnych ptileZitosti pro kandidaty,

e inzerce pracovnich pozic,

e reprezentace spolecnosti (napt. veletrhy, workshopy apod.),

e reporting vedeni pobocky i spoleénosti,

e ad-hoc tkoly na denni bazi (Interni dokumenty 2019).

K popisu pracovni pozice je dobré dodat, Ze zaméstnanec bude v open-space kancelaii
s dalsimi 5 pracovniky, pfiCemzZ dva zastavaji seniorskou pozici ve spole€nosti. Tito

poskytuji pouze metodickou pomoc a nejsou piimymi nadfizenymi pro tuto pozici.
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Piimym nadfizenym je Branch Manager pobocky, ktery bude vykonavat funkci
Hodnotitele 2.

Dale je sestaven profil vhodného kandidata (seznam pozadavki), ktery se bude vyuzivat

pti predvybéru kandidatt do AC:

e stiedoskolské ¢i vysokoskolské vzdélani,

e zkuSenosti recruitingu ¢i obchodu vyhodou,
e piehled o trhu prace vyhodou,

e komunikativni znalost AJ,

e aktivni fidi¢ (sk. B),

e vyborné komunikacni, argumentacni a prezenta¢ni dovednosti.

Tato pozice svou charakteristikou spada zejména do oblasti obchodu, oblast HR zde ma
mensi zastoupeni. Poznatky z personalistiky proto nejsou pro tuto pozici klicové, Ize se

je doucit béhem zkusebni doby.

Vybér kandidati

Pozadavky na kandidata byly upfesnény v pfedchozim odstavci. Tyto pozadavky se
budou ovétovat studiem zivotopisii a kratkych telefonickych pohovort (tzv. screening).
Vyuzije se inzerce na pracovnich portalech (Jobs, Prace, Profesia a kariérni stranky
spolecnosti), inzerce na profesni siti LinkedIn, proaktivniho hledani kandidati na této

siti a studiem Zzivotopisti z databazi inzertnich portali. Komunikace s kandidaty poté

bude probihat pfevazné telefonicky i elektronickou postou.

Tato fdze by neméla pfesahnout délku 3 tydnli a méla by koncit maximélné 3 dny pied
samotnou realizaci AC. Zaroven je vytvofen rezervni plan, pokud by se néktery
z kandidatii nedostavil a tim by ohrozil efektivni zpracovdvani skupinovych ukold.
Bude vyuzito interniho zaméstnance z jiného oddé€leni, ktery se nebude ptipravou AC
zabyvat. Ten se zcastni AC jako obycejny kandidat, pfi€emz ostatni pfitomni o jeho
postaveni ve spole¢nosti nebudou veédét. Samotny zaméstnanec tim ziskd zkuSenosti
zAC a zéaroven se zde nabizi moZnost rozvojového hodnoceni zaméstnance

nadtizenym.
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Vybér prostori

AC bude probihat formou indoorové verze ve velké zasedaci mistnosti plzeiiské
pobocky. Je zde dostatek mista a zazemi, které je vyhovujici pro potieby daného AC.
Vybér a priprava metod

Na této fazi by se méli taktéz podilet vSichni ¢lenové AC, nicméné pro ucely této prace
bude matice metod sestavena bez jejich védomi. Tato skuteCnost samoziejmé neni
zévazna a jednotlivé metody mohou byt béhem realné ptipravné faze dale upravovany.

Autorem zadani téchto metod, pokud neni uvedeno jinak, je Jaroslav Spitalsky.

Tab. ¢. 7: Matice metod AC na pozici Consultant Permanent Placement

Metoda Charakteristika Sledovana Kritéria

" Komunika¢ni dovednosti,
Bez ptipravy, max. 3

Sebeprezentace minut improvizace,
y sebepoznani/sebehodnoceni

Rolova hra: Ptiprava max. 4 minuty, Argumentacni dovednosti,
Nespokojeny klient skupiny po tiech znalost anglického jazyka

o, .| 30 min. individualni Schopnost stanoveni priorit a
Individuélni ptipadova ., . o

L zpracovani, 15 min. efektivniho time-
studie: Kieliv L

skupinové managementu

Individualni, 2 minuty

Y Citova angazovanost,
ptiprava, 3 prezentace +

empatie, profesionalita

Modelova situace:
Standa

obhajoba
Skupinova modelova Ptiprava 20 minut, Argumentace, prezentacni a
P prezentace 10 minut + komunika¢ni dovednosti,

situace: Klient obhajoba, 3 kandidati/tym | schopnost prodat své feSeni

Definice osobnich cilt a

Individualni rozhovor Max. 30 minut o, N .
prispéni spole¢nosti

Sebepoznani/sebehodnocenti,
urceni typologie osobnosti

Osobnostni testy Max. 30 minut

Zpracoval: Jaroslav Spitalsky 2019
V nasledujicich odstavcich budou popsany jednotlivé metody a jejich zadani.

Sebeprezentace bude uvodnim ukolem kazdého kandidata. Kazdy z nich bude mit za
ukol mluvit o sobé po dobu 3 minut. Na tkol nebude zadny piipravny ¢as. Kazdy
kandidat jej bude provadét ptimo ze svého mista a moderator bude vyzyvat jednotlivce
ke splnéni ukolu Vv ndhodném potfadi, aby byla zajiSténa moZnost vys§i miry
improvizace. Zadani tikolu bude slovni a 1ze ho nalézt v ptiloze F.
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Rolova hra: Nespokojeny klient pifimo navazuje na realné situace, které se u této
pozice objevuji velice Casto. Kandidati budou rozdéleni moderatorem (po konzultaci
s vedoucim AC) do tymi po tfech. Ke kazdému tymu bude ptidélen jeden hodnotitel,
ktery bude hrat roli nespokojeného klienta. Ptiprava bude omezena na 4 minuty, béhem
niz si kandidati mohou precist zadani a pfipravit si argumenty a strategii. Zadani rolové

hry je v ptiloze G.

Individualni pripadova studie: Kieliv. Autorem této studie je FrantiSek Hronik
(2012). Tato studie spadd svou podstatou pod metodu doslé posty. Kandidat si musi
stanovit priority a poradi ukoll, které ma vykonat. Nejdiive budou kandidati tuto studii
feSit samostatné v max. ¢ase 30 minut a poté budou moci své vysledky konzultovat
S ostatnimi kandidaty v €ase dalSich 15 minut. Kandidati si v rdmci konzultace vytvofi
tymy po tfech, slozeni tymu je na jejich rozhodnuti. Nasledné vysledky poté budou
prezentovat skupinové, nicméné zdznamové archy, na kterych je individualni feSeni,
budou odevzdavat zvlast’ a bude se zkoumat rozdil mezi individudlnim a skupinovym
feSenim. Tato studie byla zvolena kvili ovéfeni schopnosti efektivniho time-

managementu. Zadani a zaznamové archy jsou k dispozici v ptiloze H.

Modelova situace: Standa je piikladem moralniho dilematu, v némz se u kandidata
projevi pomér empatie a racionalniho feSeni. Na pfipravu této situace ma kandidat 2
minuty, po jejichz uplynuti bude 3 minuty feSeni prezentovat. Poté nasleduje 5 minut na
piipadné dotazy ¢i piipominky ze stran hodnotiteli. Metoda byla vybrana z divodu
velmi Castého styku s lidmi v riznych Zivotnich situacich a je dolozeno, Ze se lze

s témito ptipady na této pozici setkat (Pfiloha I).

Modelova situace: Klient je skupinovou ptipadovou studii, ktera se zabyva obchodnim
rozhodovanim kandidatt. Kandidati jsou nuceni vybrat mezi tiemi specifickymi
a zajimavymi nabidkami. U tohoto ukolu neni stanoveno spravné feSeni a vSe zaleZi na
pfesvédcivosti a argumentaci konkrétnich tyma. Na ptfipravu bude mit tym 20 minut
a nasledn¢ bude 10 minut prezentovat a dal§ich 5 minut zodpovidat dotazy

a pfipominky. Slozeni tymu zavisi na kandidatech. Zadani ukolu je v ptiloze J.

Individualni rozhovor bude mit formu klasického pohovoru, ktery budou vést

individualné Hodnotitel 1, Hodnotitel 3 a Hodnotitel 4. S kandidatem bude rozebiran
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jeho zivotopis, budou ujasnény jeho piredchozi pracovni zkuSenosti a kandidat bude

tazén na jeho predstavu o budouci praci a jeho cilech ve spole¢nosti Adecco.

Osobnostni testy budou v piimé kompetenci Hodnotitele 1, jelikoz ma jako jediny
vzdelani v oboru psychologie. Tyto testy budou rozdany béhem prostoji, nez skonci

individualni pohovory ostatnich kandidatu.
Priprava hodnotiteli

Ptiprava bude probihat dle pravidel, ktera byla navrzena V kapitole 5.3. Ptiprava
hodnotitelti bude probihat dva dny pfed realizaci AC. Skoleni je planovano na 5 hodin

a Skolitel (Hodnotitel 1) za n¢j bude patti¢né zodpoveédny.

Budou opét piipomenuty role kazdého hodnotitele, jejich zodpovédnost v ramci
jednotlivych ukolti a budou instruovani o metodach hodnoceni. Dale si hodnotitelé
vyzkousi ne€které tkoly, hlavné hru roli, studii Kieliv a modelovou situaci Klient, které
jsou nejslozitj$i na organizaci v celém AC. Skolitel také poda teoretické zaklady

K druhiim a metodam pozorovani, které budou vyuzity.
5.4.3 Faze realizace, ukonceni a zpétné vazby

Tyto faze jsou slouceny dohromady, jelikoz je v tomto momentu nelze obsahle popsat.

Kazdopadné je vhodné definovat alespoii jejich zakladni parametry.

Po ukonceni AC bude hromadnéa schiize vSech hodnotitelii a budou se vyhodnocovat
a porovnavat vysledky jednotlivych kandidatt. Postup je stejny jako u ptedchozich AC.
Vyiadit nejdiive nevhodné kandidaty a poté se soustfedit na zbylou skupinu. Zapis ze
schiize bude provadét Hodnotitel 5. Schvalovani kandidati bude provadéno formou

konsenzu.

Zpétné vazby budou poskytovany jak uspéSnym, tak neuspéSnym kandidatiim, a to
formou hodnoticiho pohovoru. Tyto pohovory budou provadény Hodnotitelem 1
a Hodnotitelem 3, ktefi kandidatim poskytnou metodickou pomoc pii odstranovani
jejich slabych stranek. Pohovory budou individualni a na kazdy z nich bude vy¢lenéno
30 minut. Na zavér pohovoru dostanou vSichni kandidati kratky dotaznik, diky kterému

mohou poskytnout zpétnou vazbu hodnotitelim a dat navrhy pro dalsi rozvoj AC.
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Zavér

Cilem této kvalifika¢ni prace bylo teoreticky vymezit pojem assessment centrum, pojmy
k nému nalezici a zaroven tuto metodu vybéru zaméstnanct popsat jako jednu z oblasti
fizeni lidskych zdroji. K tomuto tématu je mozno nalézt mnoho odborné literatury

a internetovych ¢lankd, nicméné teoretické shrnuti v tomto rozsahu prace neumoziuje

uveést vSechny dostupné informace.

Teoretické shrnuti ndm tedy fika, Ze assessment centrum je moderni metoda, kterd
kumuluje vice jednodusSich metod, a to za ucelem komplexniho hodnoceni
pozorovaného jedince ¢i skupiny pii plnéni téchto tkoli. V assessment centru se také
kombinuji metody individuadlnich a skupinovych tkoli, které provétuji jedincovo
chovani v kolektivu. Této metody se vyuziva pifedevsim k vybéru novych zaméstnanc,
ackoliv 1ze najit vyuziti pfi rozvoji stavajicich zaméstnanci ¢i hodnoceni vykonu
(v nékteré literature jako ,,certifikace*). Dulezitym prvkem jsou hodnotitelé, ktefi jsou

dukladné skoleni a vybirani podle znalostnich, osobnostnich a dovednostnich kritérii.

V praci je dale charakterizovana persondlni spolecnost Adecco spol. sr.0., ktera je
svétovym lidrem v poskytovani persondlnich sluzeb, mezi néz patfi i assessment
centrum. Béhem analyzy bylo zjisténo, ze tato centra jsou pouze doplikovou sluzbou
Vv jejich portfoliu a jejich propagace neni tak dikladna jako u primarnich sluzeb

spolecnosti.

Empiricka ¢ast se zabyva popisem praxe spole¢nosti v poskytovani sluzeb assessment
centra. Vyzkum probihal formou rozhovorti se zaméstnanci spolecnosti a byly
charakterizovany vSechny podstatné ndlezitosti, které k assessment centru nalezi.
Béhem této analyzy se ovSem objevilo i par nedostatki, které mély podobu piedev§im
nedostate¢ného Skoleni hodnotitelli a chybéjici zpétna vazba od ucastnikli assessment
centra. Namétem pro diplomovou praci by mohla byt napf. SirSi analyza role

psychologie v assessment centrech a metod hodnoceni t¢astnikd.

Dalsi cast prace byla v€novana implementaci objevenych nedostatkli do navrhi
vlastniho assessment centra pro interni potieby spolecnosti Adecco. Toto centrum se
bude realné pripravovat v ndsledujicich mesicich a tato prace bude podkladem pro jeho

realizaci.
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Zavérem je vhodné podotknout, ze vSechny definované cile byly v praci splnény a autor
pripojil navrh assessment centra, ktery bude redlné vyuzit danou spole¢nosti

v budoucnu.
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Priloha A: Harmonogram zakladniho vycviku hodnotitelti

PROGRAM 1. DNE

Cas Frogram Metody

08,30 - 09,00 | Zahajeni. Piedslaveni sebe a cilll programu. Ocekavani.

08,00 — 09,30 | fakladni pozorovaci schéma Wigklad

00,30 - 09,45 | Hozdéleni na 2 skupiny A a B {assessory a G2astniky) Castofnd modelova

00,46 — 1016 | Popis-pocitinterpretace Cvifeni ve skupindch

10,30 - 11,00 Maodelova situace | (A — v roli GEastniki, B v roli assesord) | Hrani roli

1,00 - 12,00 | Kementevany videofeadback Zpéind varba s komentafem
12,00 - 12,15 | Patndet minut teorie — chiyby ve vnimsani a mySleni Wiklad

12,15 - 12,45 FHekapilulace Skupinova diskuse

12,45 - 13,30 | Obad

13,30 - 14,00 | Modelova siluace Il (A - v roli assesord, B v roli 0éastnikid) | Hrani roli

14,00 - 15,00 | Komentovany videofeadback Zpétna varha s komentifem
15,00 — 15,18 | Patnact minut teorie — styly poznavani Wiklad

15,16 — 1545 | Rekapitulace Skupinova diskuse

16,00 — 16,20 | Vyplnéni interpersondlniho testu Administrace

16,30 - 17,00 | Inferpersondlnl typologie osobnosti Wiklad

17,00 - 18,00 | Vedefe

PROGRAM 2. DNE

08,00 - 0900 [ Hrincipy vistavby AC Wyklad

08,00 - 0945 | Modelova situace lll. (A - v roli assesord, B v roli G2astnikd) | Hrani roli

039,45 - 1045 | Komentovany videofeadback Zpétna varba s komentafem
10,46 - 11,00 | Patndct minut teoria — socidlni a tymowvé role Wiklad

11,00 - 11,30 | Rekapitulace Skupinova diskuse

11,30 — 12,30 | Interpretace interpersondlniho testu Wiklad

12,30 - 1315 | Obéd

13,15 — 14,00 | Sebepozndni a recipatie Cvilteni, sebereflexe

14,00 — 14,45 | Modelovd situace IV (A — v roli OZastnikd, B v rol assesord) | Hrani roli

14,45 - 1545 | Komentovany videofeadback Zpétna varba s komentaiem
1545 - 16,00 | Fatndct minut leorie - kategorie socidlni vimény Wiklad

16,00 — 16,80 | Rekapitulace Skupinova diskuse

16,30 - 17,00 | Zpétna varba k wycviku. Zakongeni.

Autorem je FrantiSek Hronik (2012).




Priloha B: Moralni dilema: Marek

ZADANI

Jste manafer a 5 let u vis pracuje Marck Cech. V prvnich dvou letech o firmy odvidé#l
nadprimémou prici s velmi dobrym vykonem, Pak zacal lehee klouzat do primér a za-
fadil se mezi vEinu primérmych pracovnikd. Viie, Ze mid daleko na vic, #e jeho poten-
ciil je rozhodné vy88i ne? jeho vikon. Nékolikrit jste s nim ved| fe o jeho vykonu. Ma-
rek nikolikrit sliboval, %e se zlepii a %e bude jako diive. Nikdy to véak nemélo deliiho
trvini ne¥ 3 mésice. V prib¢hu posledniho roku se jeho price jefté vice rhorfila — kvali-
ta a kvantita je na Grovni priméru, ale neplni své tkoly v&as. Rozhodujete se, Je jej pro-
pustite, Ji¥ jste se spojil s persondlnim feditelem a domluvili jste se na postupu. Prive dnes
mite pfed sebou pfisluiné dokumenty a vyplfivjete je. Vagim cilem je odchod dohodou.
Vafe sekretitka vim fikd, jestli vite, Je Markova Zena je jiZ néjakou dobu nevyléditelné
nemaend a moc &asu i asi nezbyvi. TéZko ale Fici, nakolik fakt nemoci Markovy Jeny sou-
visi s jeho vykonem.

Autorem je FrantiSek Hronik (2012).



P¥iloha C: RozloZeni pobodek spole¢nosti v CR
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Ptevzato: Interni dokumenty, 2019



Organizacni struktura spole¢nosti Adecco

.
.

Priloha D
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Zdroj: Interni dokumenty, 2019
Zpracoval: Jaroslav Spitalsky, 2019



Priloha E: Seznam otazek pro strukturované rozhovory
1. Jak Casto realizujete sluzby typu assessment centra?
2. Jak velky podil portfolia spole¢nosti tvofi tato sluzba?
3. Kdo dava prvni podnét ke tvorb¢ a realizaci AC?

4. Specializujete se na konkrétni oblasti (napf. manazerské pozice, ekonomie,

technologie)?

5. Lisi se kalkulace nakladii na riznd AC ¢i mate stanovené jednotné ohodnoceni?
6. Mize klient zasahovat do jednotlivych fazi AC, popt. jakym zpiisobem?

7. Jak dlouho trva cely proces AC?

8. Vyuziva se pro AC jednotné sloZeni hodnotitelti nebo zalezi na konkrétni pozici?

9. Kdo, popt. jak, sestavuje profil pracovni pozice a profil vhodného kandidata?

Existuje jednotny formulaf pro tyto profily?

10. Jak probiha vybér a piiprava hodnotiteld? Existuje metodika pro piipravu

hodnotitelt?

11. Vyuzivate metodu ,mystery shopping” pii analyze konkurence v oblasti
poskytovani AC?

12. Jakymi zptsoby probiha vybér kandidati do samotného AC? Podili se na ném

vSichni hodnotitelé? Dodrzujete pravidlo ,,1:2?

13. Jakym zptsobem probiha rozhodovaci proces u tymu hodnotitelti, napf. konsenzus,

hlas vétSiny?

14. Jaké metody se nejvice vyuzivaji? Preferujete individudlni ¢i skupinové tkoly?
15. Mate stanoveny pomér délky AC k poctu pouZitych metod?

16. Je role moderatora jasné stanovena nebo se hodnotitelé stiidaji v zadavani ukolt?

17. Mate stanoveny jasny harmonogram prib&hu AC, popf. jsou vytvofeny dostatecné

Casové rezervy Ci prestavky? Dati se ho béhem realizace dodrzovat?

18. Jakym zptsobem probihd hodnoceni ucastniki AC b&hem samotné realizace?

Stiidaji se hodnotitelé u jednotlivych skupin podle ,,principu vicero o¢i“?



19. Mate stanovena urcita kritéria, podle kterych se rozd¢luji Gcastnici do skupin?

20. Je mozné, aby ucastnik AC nedokon¢il, a pfesto byl zatfazen do hodnoticiho procesu

po konci AC?

21. Lze upravit metody v samotné fazi realizace podle konkrétni situace?
22. Probihé hodnotici porada ihned po konci AC, popt. jakym zptisobem?
23. Zhotovuje se zapis z této porady a nasledné zprava z AC pro klienta?

24. Poskytujete zpétnou vazbu i neuspéSnym kandidatim s konkrétnim hodnocenim

dané osoby, popft. s ndvrhy na zlepSeni?

25. Provadite dotaznikové Setfeni v souvislosti s naslednou analyzou AC a ziskanim
zpétné vazby od ucastnik ¢i klienta?

26. Vyuzivaji se AC 1 za jinym ucelem, nez je vybér novych zaméstnanci? Popf. jak
vyrazné se lisi?

27. Vyuzivéte tuto sluzbu i ve formé virtudlniho assessment centra?



P¥iloha F: Ukol &. 1

[L'Jkol & 1: Sebeprezentace]

Zadani: Vtomto Ukolu budete jednotlivé vyzvani, abyste
odprezentovali sami sebe. Skladba a relevantnost jednotlivych
informaci je ve vasi kompetenci. Po vyzvani moderatorem, prosim,
vstante a zahajte prezentaci. Po uplynuti ¢asového limitu 3 minut

budete preruseni.



P¥iloha G: Ukol &. 2

[L'Jkol C. 2: Rolova hra - Nespokojeny inent]

Zadani: Pracujete na pozici Consultant Permanent Placement. Minuly
tyden jste do spolecnosti Ucetnictvi s.r.o. dosadil kandidata na pozici
~Key Account Manager" a nasledné personalnimu oddéleni odeslal
fakturu na castku 156.800 KC. Vypoclet této castky je smluvné
schvaleny ve Smlouvé o recruitingu. VVCera jste obdrzel e-mail od HR
manazera, jehoz oddéleni sidli v zahranici a nelze se s nim dorozumét
jinak nez anglicky. V e-mailu uvadi, ze astka je Spatné vypocitana
a odmita preposlat fakturu na ucetni oddéleni, tudiz nebude zavazek
splacen. Domluvil si s Vami na dnes hovor prostrednictvim programu
Skype béhem néhoz mate tuto situaci vyresit. K hovoru jste pfizval
i dalsi dva kolegy, kteri jiz méli s touto spolecnosti stejny problém.
Vite, Ze pravo nalezi Vasi strané, ale HR manazer je zarputily ¢lovék

a nenecha se odmitnout.

Ukol: V pfipravném case 4 minuty si se svymi kolegy pfipravte
argumenty a strategii, kterou hodlate vyuzit. Nasledné bude probihat
deseti minutovy hovor s HR manazerem (hodnotitelem) v anglickém
jazyce. Presvédcte HR manazera o spravnosti ¢astky a vyjasnéte mu

postup jejiho vypoctu.



P¥iloha H: Ukol &. 3

(Ukol &. 3: P¥ipadové studie — Kreliv |

Zadani: Je patek, 11,30. Vas nadfizeny, spravce panstvi Kreliv, odjel jiZ
v€era do mésta Hukvaldy vzdaleného 270 km a je snad k zastiZzeni na
mobilnim telefonu 603 214 568. Spravce vas povéril zastupovanim
a nékolika ukoly, protoze je presvédcen, Ze je na vas spolehnuti. V Krelivé
bude az v utery pristiho tydne. Majitel panstvi je v zahrani¢i a na néj
kontakt nemate, jediné pres spravce. S vami je v kancelari kolegyné, ktera
v patek konci ve 13,00. Kromé telefonu a pocitace s tiskarnou mate
k dispozici fax, e—mailové spojeni a osobni auto. K panstvi Kreliv patri
objekt zamku, v jehoz Casti je umistén hotel Hrabéci, lesy, pole,
hospodarské budovy, pila, hajenky, parkur a golfové hristé.

Od rana jste vyridil béZnou denni agendu. Od 11,00 do 12,00 se vydava
v hotelové jidelné obéd pro zaméstnance. Mate jesté napsat jménem
spravce tri dopisy. V prvnim dopise adresovanému pamdatkarim, konkrétné
PhDr. Vaclavu Nevérilovi, rediteli Krajského pamatkového ustavu, ho zvete
spolu se spolupracovniky na parfusni hon, ktery porada majitel panstvi v
terminu o 1 mésic a 1 den pozdé€ji. S Krajskym pamatkovym ustavem
pochopitelné potrebujete udrzovat dobré vztahy, protoze schvaluje vsechny
stavebni upravy zamku a jeho prilehlého okoli.

Ve druhém dopise adresovaném pozarni inspekci, konkrétné Ing. Jifimu
Kvasilovi, predsedovi okresni pozarni rady, chcete pozadat o odloZzeni
kontroly protipoZzarniho zabezpeceni o 14 dni, nebot jste nestihli provést
vSechna opatreni, ktera vzesla z predchoziho kontrolniho dne. Nechcete si
vSak inspekci pohnévat a dle instrukce spravce nemate Zadat o odlozeni
z ddvodu, Ze jste nestihli uskuteénit naleZitd opatreni. Navic by Vam asi
hrozila finanéni sankce za nesplnéni v daném terminu. Je treba, aby dopis
ing. Kvasil obdrzel v pondéli, tyden pred planovanou kontrolou.

Ve tretim dopise upominate jiz podruhé (zatim bez jakékoli odpovédi, prvni
upominku spravce odesilal pred 3 tydny) dluznika, ale také klienta, firmu
MAGNA, a. s., Ze neuhradili castku 265 000 za firemni akci poradanou ve
vasem hotelu ve formé recepce a golfového turnaje. Tuto akci firma
poradala opakované a vzdy byla kladné hodnocena. Upominku budete
adresovat Ing. Hané Mojmirové, ekonomické naméstkyni. Firma sidli
v Dolnopri¢ni ulici 12, v Benesové u Prahy. Penize vam umozZni pokryt
mimoradné vydaje, které je tfeba vynalozZit na protipoZarni zabezpeceni.

Napiste takové dopisy, zvolte, ktery budete psat jako prvni a ktery jako
posledni.

Dale potrebujete vyfidit nékolik telefonatd. Potrebujete domluvit schizku
pana spravce s reditelem firmy TRADESPOL, a. s., JUDr. Josefem Konickem.
Firmé chcete nabidnout vyhodné podminky pro poradani firemnich akci.
Schlzka by se méla uskutecnit v pribéhu pfistiho tydne. Déle je tfeba
obvolat tri stavebni firmy, které se ucastni zavérecného kola konkurzu na
pfestavbu hospodarskych objektl. Konkurz je planovan na Utery odpoledne.
Také mate vedouci mzdové uctarny podepsat mzdy, které jsou schvaleny



prislusnymi vedoucimi a jsou vyplaceny bezhotovostné. Splatnost je
v pondéli, tj. v pondéli je maji zaméstnanci mit na svém bankovnim uctu.
Hromadny prikaz musi byt v bance v Pelhfimové do 16,00. Pelhfimov je
vzdalen 15 km od Kfeliva. Z planovanych udalosti vas &ekd v 15,00 schlizka
se zastupci firmy DVD media, ktefi vam maji prezentovat
datavideoprojektor pro kongresové centrum hotelu, a v 17,00 hodin mate
byt pfitomen na dobroc¢inné akci v Pelhfimové, nebot Panstvi Kreliv je
jednim z nejvyznamnéjsich sponzord.

Mimo plénované akce se v pribéhu odpoledne objevuji tyto nenadalé
udalosti:

12,10 vam vola vedouci hotelu, ze do nejvétsiho frmolu jim pfisla kontrola
z hygienické stanice. Zada vas, abyste tam zaskocCil a domluvil se
s hygieni¢kou. Abyste ji oficialné privital a zaméstnal po dobu vydeje obédd.
V hotelu je ubytovdna némecka vyprava. Pfislibil jste, Ze tam na pdlhodinku
zaskocite.

12,13 k vam do kancelare pribéhl zmateny stajnik, Ze jeho kolegu pritiskl
ke sténé byk, ze ho vytahl a Ze ma asi zlamana Zebra, Ze potrebuje osetrit,
Ze mu dal na bolest loknout tvrdého alkoholu.

12,14 vam volaji z pily, Ze se jim pokazil nakladac, Zze ho uz zkouseli
opravovat, Ze to nejde, Ze bude treba vétsi opravy, na kterou nejsou
zafizeni. To jediné ve firmé TRANS, a. s., z Chrudimi (65 km od Kreliva),
maji tam i pojizdnou opravnu. Odpoledne maji prijet z rakouské firmy pro
zpracované drevo (tramy) a vzapéti odjet. Navic jesté neni vsechno drevo
pfipraveno.

12,45 prichazi fax, ve kterém doc. Kralik opakované zZada o potvrzeni
rezervace (asi jste zapomnéli odpovédét na prvni Zadost) pro konani
konference Cesko—polské psychiatrické dny. Je trfeba obratem odpovédeét,
aby doc. Kralik mohl dat védét polskym kolegim.

12,48 vola rozezleny host, Ze mél zaplaceny odstrel jelena, ale pro
neschopnost hajného se ulovek nepodaril a musi sluzebné odjet béhem
dneska. Chce mluvit jen se spravcem, asi chce smlouvat o cené, kterou jiz
zaplatil.

13,30 za vami prichazi pan Bedrich Kostka, zaméstnanec z truhlarské dilny,
Ze nikdo ze stavebni firmy Kras dnes neopravoval stfechu, ze je odkryta
a ze na vikend jsou hlaseny bourky.

14,27 prijizdi rakousky kamidn. Dfevo neni nachystano, nakladac neni
opraven. Ridi¢ bude muset prespat. Na hotelu vSak neni volné misto. Je
nékolik moznosti, jak tuto situaci resSit. Jednak je mozné dat volno cisnici,
ktera obyva jeden pokoj a nechat to tam upravit, jednak je mozné zkouset
pfemlouvat dva némecké hosty, ktefi bydli kazdy sam ve dvojlizkovém
pokoji, jednak zajistit ubytovani v 12 km vzdaleném mésté nebo v 15 km
vzdaleném okresnim mésté, kam je treba ovsem Fidice odvézt.

Na napsani dopisi a sestaveni harmonogramu mate 30 minut. Na Zadny
dotaz nebudou poskytnuty dalsi informace. Je tfeba vychazet z informaci,
které mate k dispozici, a paklize to nebude v rozporu se stavajicimi
informacemi, mizZete si dalsi fakta vytvorit.



Napiste rukou, ovsem s grafickym rozlozenim, jako kdybyste psali na PC ve
Wordu, dopis.

Casovy harmonogram feseni problém{ na Panstvi Kieliv

Vytvorte Casovy harmonogram planovanych akci a nenadalych udalosti s
popisem zplsobu rfeSeni (mimo dopisd, které do harmonogramu zahrnete
jen v prvnich dvou sloupcich) a se zdGvodnénim, pro¢ v tomto &ase a
poradi.

V dobé Nazev a druh Zpusob fedeni | Zdivodnéni ¢asu a poradi
od - do akce




P¥iloha I: Ukol &. 4

[L'Jkol ¢. 4: Modelova situace - Standa]

Zadani: Jste na pozici Consultant Permanent Placement
a momentalné provadite nabor na pozici ,Vedouci nakupniho
oddéleni". Na tuto pozici mate jiz mnoho vhodnych kandidatd, se
kterymi jste jiz bud’ absolvoval pohovor, nebo jste s nimi
v telefonickém kontaktu. Dnes Vam zavolal kamarad Standa, ktery je
jiz dlouhou dobou manazerem nakupu u mensiho vyrobniho podniku.
Chtél si pratelsky promluvit a pozvat Vas na kavu. Béhem schizky se
Vam zminil, ze jeho syn mél minuly mésic zavaznou nehodu na
motorce a nyni je upoutdn na I3Gzko. Standa musi platit vysoké
naklady na jeho medikaci a osetfovani a momentalné hleda lepsi
praci. Svéfil se Vam, Ze na schlizku neSel zcela nezistné, ale vi, Ze
hledate kandidata na pozici vedouciho nakupniho oddéleni, ktera je
velmi dobfe mzdové ohodnocena, a chtél Vas poprosit, jestli byste
mu nedal prednost pred ostatnimi s poukazanim na to, ze v minulosti
Vam také prokazal velkou laskavost.

Vite, Ze na pozici neni idealni kandidat, predevsim nema dostatecné
znalosti cizich jazyk( a nikdy nepracoval ve vyrobé takového rozsahu.
Také je Vam znamo, Ze spolecnost Vam véri a ridi se vétsinou podle
Vaseho doporuceni, tzn. pokud Standu doporucite, je velmi
pravdépodobné, Ze bude prijat. Nicméné se obavate, Ze by na novou
praci nestacil a mohlo by to tim poskodit i Vasi reputaci.

Ukol: Jak byste reagovali na Standovu Zadost? Na pfipravu méate 2

minuty, poté budete svij vysledek prezentovat pfed komisi.



P¥iloha J: Ukol &. 5

[L'Jkol ¢. 5: Modelova situace - KIient]

Zadani ukolu

Do personalni poradenské spolecnosti, kde pracujete v obchodnim oddéleni,
prisli 3 klientské poptavky. Kazda poptavka je v uréitém sméru lakava, ale
mate bohuzel zdroje na prijmuti pouze jedné z nich. V tymu mate dva
kolegy z obchodniho oddéleni a spoleCné se mate shodnout na akceptaci
jedné z poptavek. Své rozhodnuti budete obhajovat pri prezentaci. Na
zpracovani modelové situace mate 20 minut.

Nabidka C. 1:

Stavajici klient rozsifuje svoji vyrobu a v dohledné dobé mizZete pocitat
s narlstem poptdvanych pozic zhruba o 20 %. Pozice jsou velice dobre
ohodnoceny a u klienta mate jiz sjednané dobré obchodni podminky. Pokud
by byla poptavka prijata, tak by se tento klient podilel na tretiné Vasich
vynosd. Nicméné jste jiz zaznamenal, Ze v posledni dobé byly na
personalnim oddéleni provedeny velké zmény, a to ve vedeni a HR strategii.
S novym HR manazerem a reditelem zavodu nemate idealni vztahy
a komunikace s nimi je pro Vas spise pritézi.

Nabidka ¢. 2:

Spolecnost zabyvajici se logistikou a prepravou Vam zaslala poptavku na 30
pozic do kmenového stavu a 50 pozic agenturnich brigadnikd na nastdvajici
sezonu nejvétsiho vytizeni. Jiz dlouho se snazite navazat kontakt s touto
spolecnosti, ale zatim bezuspésné. Tato poptavka je ale bohuzZel limitovana
pouze pro jednu sezénu (cca 4 mésice) a je mozné, ze dalsi spoluprace jiz
v budoucnu neprobéhne. Pro Vasi spolecnost by to znamenalo rychlé vynosy
v nasledujicich 4-5 mésicich, nicméné poté by opét znatelné klesly.

Nabidka ¢. 3:

Jiz néjakou dobu vite, ze se na tuzemsky trh chysta nova zahranicni
spolecnost zabyvajici se automotive vyrobou. V nasledujicim roce by mély
byt dostavény vyrobni haly a spustila by se vyroba. Momentalné hledaji
zkusSené kandidaty pouze na pozice ,Manazer logistiky", ,Specialista ridicich
systémd" a ,Manazer IT oddéleni". Tyto pozice jsou vyborné ohodnoceny,
ale spole¢nost nabizi pouze primérné koeficienty, ze kterych se ndsledné
pocita vynos za kandidata. Na druhou stranu se spole¢nost chce zavazat,
pokud se Vase firma osvédCi, na exkluzivni spolupraci vyhradné s Vami
a vyhledové (cca 1-3 roky) pres Vasi spoleénost pljde velka &ast jejich
zaméstnancd. Bohuzel se musi rozhodnout jiz tento mésic, které personalni
spolecnosti da prednost a pokud se rozhodnete tuto poptavku prijmout,
nesmite jiz prijmout zadnou jinou.
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The bachelor thesis is focused to the assessment centre problematics as one of the
modern method of employee’s selection and evaluation. The assessment centre enables
complex evaluation of individuals and groups thanks to individual and grouped tasks.
The main signs of the assessment centre are greater number of assessors, wide range of
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