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OTÁZKA PRO ... 

Nové trendy assessment centra? Supervize 
Assessment centrum (dále AC) je soubor 

metod sestavených do jednoho celku za účelem 
výběru zaměstnanců. AC se účastní skupina 
hodnotitelů a skupina kandidátů. AC se v ČR 
objevuje v 90. letech. AC většinou realizují 
externí firmy, které mají konzultanty dostateč-
ně vzdělané a zkušené pro tuto metodu. Perso-
nalisté v různých společnostech se postupně 
propracovali k interní realizaci zkrácených AC. 
Důvodem zřejmě byla cena externích AC, ale i 
jejich vlastní zájem a účinnost širšího výběro-
vého řízení. Tato zjednodušená AC jsou opod-
statněná, pokud jde o jednoduchou pozici, kde 
nepotřebujeme informací příliš. U klíčových 
pozic nebo např. pro zjištění rozvojových po-
třeb doporučuji realizaci od-
bornou externí firmou. 

Většinou si metody persona-
listé sestaví na základě literatu-
ry a podle AC, které u nich 
dříve realizovala dodavatelská 
firma. Psychodiagnostiku vět-
šinou nepoužívají. Tato zjedno-
dušená AC často používají už 
dlouho. Získali tedy poměrně 
slušnou představu o tom, jak 
interpretovat chování kandidá-
tů v jejich případových studi-
ích, jsou si už poměrně jisti svojí schopností 
AC moderovat. Mají ale pocit, že tomu všemu 
ještě něco chybí... 

V čem jsou interní AC dobrá a co jim chybí?  
Personalisté často používají dialogy, skupi-

nové diskuse nebo případové studie, o kterých 
si přečetli nebo které „okoukali“ jinde. Tyto 
metody mají většinou velmi dobře zvládnuté. 
Dovedou je dobře zadávat a také mají bohaté 
zkušenosti s jejich hodnocením. 
Časem také zjistili, že některé metody zjišťu-

jí něco trochu jiného, než oni potřebují. Někte-
ré jsou zaměřené na manažerské pozice, ale 
personalista je používá i pro výběr sekretářek. 
Pro každou z metod byla původně nastavena 
také kritéria, která je při jejím hodnocení mož-
né sledovat. Tato kritéria se postupně ukážou 
jako nevyhovující a personalista je opustí. Bez 
dalšího zamýšlení nevědomě zavede vlastní 
kritéria, která používá, aniž se je uvědomuje. 

Interní AC jsou také typická velmi stručnými 
výstupy a omezenou zpětnou vazbou. Persona-
listé potřebují hodnocení AC vlastně jen pro 
sebe. Rozhodnou se, jestli chtějí daného kandi-

dáta přijmout a jejich závěr zní: „ano“ nebo 
„ne“. Nic víc nepotřebují. Protože kritéria 
nejsou často řečena nahlas, vznikají i rozpaky 
kolem zpětné vazby. Co vlastně kandidátovi 
mám říct. Objevují se obavy, abychom kandi-
dáta nepoškodili, neurazili, nepoškodili pověst 
firmy, a také pocit, že vlastně ani není, co říct. 

Z této situace také vyplývají úvahy o mož-
nosti využití supervize. Personalisté, kteří se 
metodu AC od nikoho neučili, jen ji vyčetli  
z knížek nebo okoukali, mohou mít už na-
vždycky dojem, že něco nedělají správně. Po 
delší době užívání této metody ale dosáhnou 
dostatečné sebejistoty na to, aby požádali o su-
pervizi – odborné zhodnocení vlastních AC. 

Co lze supervizí zlepšit?  
V první řadě jde o provázání 
kritérií s metodami a explicitní, 
„hlasité“ určení, jak se mají 
úspěšní kandidáti na AC proje-
vit. Je potřeba stanovit jiné 
metody pro asistentku, jiné pro 
manažera a zcela jiné pro spe-
cialisty. Vždy musíme uvažo-
vat o tom, co od těchto lidí na 
daných pozicích chceme a 
podle toho nastavit kritéria. 

V týmové diskusi pro nás může být důležité, 
kdo dokáže moderovat, kdo táhne skupinu 
k řešení nebo také jen to, že dotyčný přijme 
úlohu, snaží se podílet na řešení, aniž by urážel 
ostatní. Je jen důležité si tohle říct a být si vě-
dom, že tohle jsou ta naše kritéria. 

Zpětná vazba kandidátům patří mezi náleži-
tosti etických AC. Neměli bychom formulovat 
závěry ve smyslu, co dělal kandidát dobře a co 
špatně, ale spíš jak jsme ho vnímali v rámci 
námi nastavených kritérií. Zpětná vazba je ale 
opravdu citlivou záležitostí a velmi doporučuji 
jít nejdřív na kurz a tam to natrénovat, teprve 
potom ji začít sdělovat lidem. Zpočátku je lepší 
řídit se pravidlem: Žádná zpětná vazba je lepší 
než špatná a poškozující. 

Také v případě písemných závěrů je potřeba 
si ujasnit, k čemu budou využity. Mohou mít 
jen kvantitativní formu pro pozdější vyhodno-
cování úspěšnosti AC, ale můžeme také zařadit 
strukturované slovní hodnocení, abychom si 
později mohli říct, v čem se současný zaměst-
nanec liší od toho, jak jsme ho vnímali jako 
kandidáta. Zdaleka ne nejméně důležitým bo-

(Pokračování na stránce 2) 

VYDÁVÁ ECONOMIA, A.S., V EXKLUZIVNÍ SPOLUPRÁCI S HOFÍREK CONSULTING 
ELEKTRONICKÝ  NEWSLETTER MĚSÍČNÍKU HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 

23. 6. 2006                    
číslo 13 

 

Čtěte nové číslo časopisu  
pro řízení lidských zdrojů 

HR Management 
 

Hlavní téma:  
• Motivace a benefity  
 

Speciální příloha:  
• Personální  
poradenství  
 

Dále se dozvíte:  
• Jak efektivně hledat 
nové zaměstnance  

• Jak development centra odhalí ukryté rezervy  
• Jak vybrat školu pro manažery  

 

Pro předplatitele časopisů Moderní řízení,  
Finanční Management a Právní rádce  

sleva 30 procent. 
 

Více informací a ukázkové číslo ZDARMA na  
tel. 800 110 022 nebo na www.ManagerWeb.cz . 

 

Přestaňte demotivovat své lidi! 
V mnoha firmách si management láme hla-

vu s tím, jak motivovat své zaměstnance. 
Možná by si mohl ušetřit námahu. Stačilo by, 

kdyby je přestal de-
motivovat, píše Mi-
chal Čakrt v úvodu 
svého článku v červ-

novém vydání měsíčníku Moderní řízení a 
pokračuje: Když noví pracovníci nastoupí do 
zaměstnání, bývají plni nadšení a zájmu. Po 
půl roce až roce začíná jejich motivace prudce 
upadat a tento trend se málokdy zastaví. Uka-
zují to zkušenosti z praxe i různé průzkumy, 
které opakovaně potvrzují, jak lidi demotivuje 
nezájem a nevšímavost k dobře odvedené 
práci, nedostatek drobné pochvaly či slova dí-
ků. Zvláště tíživé je to tam, kde nadřízení 
nepromarní jedinou příležitost okamžitě kriti-
zovat a vytknout sebemenší chybičku.  

Je zřejmé, že role manažera je v motivaci 
klíčová a nezastupitelná. Má-li organizace 
osvícené vedení a skvělé systémy, může je 
špatný manažer ve svém útvaru zcela zhatit. 
Skutečně osvícené vedení by samozřejmě 
nemělo něco takového dlouhodobě připustit. 
Naopak, dobrý vedoucí pracovník bývá scho-
pen ve sféře své působnosti zmírnit dopady 
nejrůznějších přehmatů lidí nahoře a stále mít 
motivované a pro věc zaujaté lidi.  

Více se o tématu dozvíte v časopise Moderní 
řízení 6/2006 na str. 83 až 86. 

Ukázkové číslo zdarma si můžete objednat 
na adrese www.ManageWeb.cz . 

Milí kolegové,     

       děkujeme za přízeň, kterou věnujete našemu 
elektronickému čtrnáctideníku. Abychom vás po 
dobu letních měsíců nepřipravili o řadu nových 
intelektuálních podnětů, bude HR Management  
o prázdninách vycházet jako měsíčník (28. 7. a 1. 9.).    
       Vydavatelství Economia, a.s., a HOFÍREK CON-
SULTING vám přejí šťastnou a veselou dovolenou.  

 
M i r o s l a v  H o f í r e k 
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Odpověď na tuto otázku je myslím zřejmá. 
Pokud chce společnost získat a hlavně si udržet 
kvalitní zaměstnance, měla by se ptát spíše po 
správné strategii personálního marketingu. Ten 
se totiž nyní v souvislosti se stále naléhavější 
potřebou kvalifikovaných zaměstnanců dostává 
do popředí více než kdy dříve. 

Co je to personální marketing? 
Personální marketing je možno definovat 

několika způsoby. Podobně jako u produktů 
nebo služeb se tato činnost zabývá určitými 
myšlenkovými postoji, které chápou stávající-
ho, ale i potenciálního zaměstnance jako zá-
kazníka a staví jej do středu zájmu podnikatel-
ského jednání. 

Další z možností defini-
ce personálního marketin-
gu je jeho charakteristika 
jako souhrnu činností 
marketingového a perso-
nálního oddělení, která 
mají společně za úkol 
zjistit, zpracovat a vyhod-
notit informace týkající 
se budoucích změn v personální oblasti. Tyto 
informace se mohou týkat např. změny profilů 
potřebných profesí, sledování konkurence nebo 
vytváření systému zaměstnaneckých benefitů. 
Analýzou těchto informací pak může firma 
dojít k názoru, že by např. bylo vhodné 
„ulovit“ u konkurence špičkového odborníka, 
či naopak zjistí, že by mohla o své schopné 
zaměstnance přijít. 

Obecně bychom tedy personální marketing 
mohli popsat jako souhrn činností spojených 
s vytvářením jména dobrého zaměstnavatele 
směřovaných jak k vlastním zaměstnancům, 
tak k potenciálním uchazečům o práci v daném 
podniku. Primárním cílem personálního marke-
tingu je pak vytvoření předpokladů pro dlouho-
dobé zajištění kvalifikovaných a motivovaných 
zaměstnanců. 

Externí a interní personální marketing 
Výchozím bodem v počátcích personálního 

marketingu byly personální nedostatky odráže-
jící se v různých oblastech fungování podniku. 
V personálním marketingu se tak začaly využí-
vat různé instrumenty k podpoře řešení těchto 
nedostatků. Personálním marketingem byly 
v první řadě označovány prostředky nebo opat-

ření k externímu personálnímu zajištění lid-
ských zdrojů. Externí personální marketing se 
tak zaměřuje hlavně na oslovení a získání no-
vých kvalifikovaných zaměstnanců. V tom mu 
pomáhají různé prostředky jako např.: nabídky 
pracovních míst na internetu, zadávání diplo-
mových prací studentům vysokých škol, mož-
nosti pro studenty účastnit se praxí, účast na 
veletrzích pracovních sil nebo články a inzerce 
v odborných časopisech. 

Interním personálním marketingem se pak 
rozumějí všechna opatření, která slouží ke 
zvyšování a zachovávání atraktivity podniku 
jako pracovního místa pro stávající zaměstnan-
ce. Opět jsou přitom využívány podporující 

faktory jako např.: vzdě-
lávání zaměstnanců, mo-
tivační nástroje (prémie 
nebo podíl na zisku) sys-
tém zaměstnaneckých 
výhod apod. 

Uplatnění v praxi 
Personální marketing je 
třeba neustále rozvíjet. 

Snažit se o rozšiřování kvalifikace zaměstnan-
ců, jejich ztotožnění s podnikem a firemní 
filozofií a o jejich hodnocení, které bude navá-
zané na systém odměňování.  

Abychom mohli úspěšně uplatňovat perso-
nální marketing v praxi, je důležité rozpoznat  
požadavky stávajících zaměstnanců, ale i ucha-
zečů o práci. Je třeba vidět a hodnotit všechny 
aktivity podniku z hlediska jejich působení na 
interní i externí trh práce, snažit se o co nejlep-
ší pověst společnosti a v neposlední řadě pak 
využít všechny tyto poznatky pro oslovení 
vhodných uchazečů o práci a pro stabilizaci 
stávajícího personálního obsazení. 

A jak to udělat? Například tak, že se zaměst-
navatel bude snažit odlišit od ostatních zaměst-
navatelů třeba při zadávání inzerce. Tím, že 
bude dobře znát potřeby zaměstnanců v jednot-
livých odděleních a bude schopen na ně reago-
vat, bude moci sestavit takový inzerát, který 
potenciální zaměstnance osloví. Nezapadne tak 
mezi ostatními a zaujme například výčtem 
zaměstnaneckých benefitů, které může zaměst-
navatel nabídnout, nebo přesným popisem 
pracovní pozice. 

O n d ř e j  B r a c h t l  
H O F Í R E K  C O N S U L T I N G   

Personální marketing – ano, či ne? 

 

Čtěte nové číslo časopisu  

Moderní řízení 
 

• Implementace strate-
gie bez restrukturalizace 
 

• Jak zlepšit činnost 
projektových týmů 
 

• Úvěrové pojištění  
ve službách českých  
exporterů 
 

• Celoživotní vzdělávání 
 

 

Pro předplatitele časopisů  
Finanční Management, HR Management  

a Právní rádce sleva 30 procent. 
 

Více informací a ukázkové číslo ZDARMA na  
tel. 800 110 022 nebo na www.ManagerWeb.cz . 

 

dem je vymezení užití psychodiagnostických 
testů. S psychodiagnostikou, která je k něčemu 
užitečná, může zacházet pouze zkušený psy-
cholog. Nedoporučuji personalistům, aby uží-
vali elektronické testy, rozhodně také nedopo-
ručuji zadat dotazníky na AC a předat je pak 
psychologovi, který kandidáty ani nevidí, ale 
ideální není ani nechat některé kandidáty testo-
vat psychologem, který je neviděl na AC. Tes-
tování je tím účinnější, čím intenzivnější kon-
takt má psycholog s posuzovaným. Ideální je, 
pokud je psycholog jedním z hodnotitelů na 

AC. Z posledních zkušeností ze supervizí inter-
ních AC realizovaných personalisty musím říct, 
že mě pozitivně překvapují kvalitami svého 
hodnocení i profesionalitou během moderování 
a dalšího jednání s kandidáty. Slabinou inter-
ních AC bývá absence pečlivě nastavených 
kritérií a na ně navazujících metod, absence 
písemných zpráv a zpětných vazeb. Doporučuji  
u klíčových pozic využít psychodiagnostiku, 
která však patří do ruky jen psychologům. 

 

M g r .  H a n a  K y r i a n o v á ,  p e r s o n á l n í   
p s y c h o l o ž k a ,  h a n a @ k y r i a n o v a . c z   

(Pokračování ze stránky 1) 

Světový podnikatel roku 2006  
Na slavnostním ceremoniálu v Monte Carlu 

byl 10. června 2006 vyhlášen Světový podni-
katel roku 2006. Stal se jím Bill Lynch, CEO 
jihoafrické společnosti Imperial Holdings. Bill 
Lynch byl vybrán ze 32 národních vítězů sou-
těže Podnikatel roku. Bill Lynch vybudoval  
z Imperial Holdings největší dopravní společ-
nost v Jihoafrické republice poté, co do ní  
v roce 1971 přišel s pouhými 2000 liber. Dnes 
má Imperial Holdings roční tržby 6,5 mld. 
liber v rámci sedmi synergicky působících 
divizí (integrovaná logistická řešení, správa 
strojových parků, leasing strojů a vyso-
kozdvižných vozíků, letecké operace, prodej a 
leasing, půjčování aut a turismus, import mo-
torových vozidel, prodejní a poprodejní služby 
a další finanční služby) a zaměstnává 36 tisíc 
lidí na třech kontinentech. 

Klaus podepsal zákon  
o bezpečnosti práce  

Zákon o bezpečnosti a ochraně zdraví při 
práci podepsal prezident Václav Klaus. Zákon 
o bezpečnosti práce, který vstoupí v platnost 
od 1. ledna 2007, komplexně upravuje odpo-
vědnost zaměstnavatele za stav pracovního 
prostředí a podmínek práce, stanoví požadav-
ky na pracoviště a staveniště nebo na předchá-
zení rizikům možného ohrožení zdraví. Za-
městnavatel je např. povinen organizovat práci 
tak, aby zaměstnanci „nevykonávali činnosti 
jednotvárné a jednostranně zatěžující organis-
mus“. Pokud tyto práce nelze vyloučit, musejí 
být přerušovány bezpečnostními přestávkami. 
Kvůli státním firmám bude zavedení nových 
podmínek bezpečnosti práce pro státní rozpo-
čet znamenat náklady 266,5 mil. Kč, pro ostat-
ní podnikatele, především ve stavebnictví,  
690,5 mil. Kč. Vláda zároveň předpokládá, že 
díky zlepšení úrovně bezpečnosti práce se 
firmám zvýší příjmy o 62 mil. Kč.  

PERSONÁLNÍ MARKETING  
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