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UVOD

Assessment centrum (AC) je systematicky vyb&rovy nastroj, ktery hodno-
ti aktualni schopnosti zaméstnancii a urcuje jejich budouci profesionalni
rozvoj. Je to kombinovana diagnosticka metoda zalozena na sledovani jednani
ucastniki/ucastnika v diagnostické situaci (Chadt, 2014). Virtualni assessment
centrum znamena, ze rizné ulohy k feSeni probihaji v elektronickém prostiedi.
Jinak ma velmi podobnou strukturu jako klasické assessment centrum. Ve vir-
tualnim assessment centru je vSak mozné dosahnout preciznéjsi méfitelnosti
z hlediska riznych parametrii, napt. psycholingvistiky (Hronik, 2010). Me-
todami uzivanymi v ramci virtualniho assessment centra jsou napf. testy zna-
losti, psychologické testy, byznys esej, feseni dilemat, dialog simulator nebo
skupinovy simulator.

Cilem publikace je charakterizovat assessment centrum jako systematicky
vybérovy nastroj, uvést a charakterizovat zakladni metody pii konstrukci asses-
sment centra, analyzovat vyhody a nevyhody virtualniho assessment centra,
porovnat redlné a virtualni assessment centrum a diagnostikovat situace, ve
kterych je efektivnéjsi aplikovat assessment centrum ¢i virtudlni assessment
centrum. Teoretickd a praktickd vychodiska publikace tvofi literarni reserse
dostupnych domacich i zahrani¢nich zdroja, vysledky interview s realizatory,
hodnotitely, organizatory a moderatory assessment centra a virtualniho asse-
ssment centra, vysledky interview s ucastniky assessment centra a virtualniho
assessment centra, facilitovana diskuse s odborniky a vlastni zkuSenost auto-
rek s assessment centrem a s virtudlnim assessment centrem.

Nez jsme se pustily do psani publikace, vedly jsme dlouhé diskuse s odbor-
niky na téma vybérovych nastrojii v personalistice, Ctvrté primyslové revolu-
ce, virtualizace podnikovych procest a dalSich personalnich trenda souviseji-
cich s tématem publikace. Shromazdily jsme spoustu informaci z tuzemskych
1 zahrani¢nich zdrojii, informace jsme roz§itovaly, nasobily, inkubovaly a pak
zase redukovaly a vybiraly podle nas to podstatné. A pak praxe ukézala, Ze je
na to nutné nahlizet jinak. A tak jsme odlozily ziskané infomace a rozhodly se



ASSESSMENT CENTRUM

vést rozhovory s odborniky z praxe, sledovat definovany cil a zaroven si od-
poveédet na otazku potreby tématu assessment centra a virtualniho assessment
centra. Ziskaly jsme mnoho infomaci formou polostrukturované¢ho rozhovoru
z cilové skupiny realizatorti, hodnotitell, organizatort a moderatort a celkem
jasnou odpoveéd ohledné pozadovanych informaci zejména o virtudlnim asse-
ssment centru. Druhou oslovenou cilovou skupinou byli Gcastnici assessment
centra. Praktické informace poslouzily jako vychozi informace pro tuto knihu
a tvofi uvodni kapitoly.

Dalsi kapitoly se vénuji zatazeni assessment centra do kontextu personalni
prace, expozici pojmu, vyuzitelnosti assessment centra, jeho vyhodam a nevy-
hodam. Teorie je v podstaté po celou dobu ,,prokladana“ informacemi z pra-
xe, napt. v jednotlivych fazich assessment centra uvadime Ctyfi piiklady jeho
realizace. Zaroven uvadime i chyby, jakych je tieba se v jednotlivych fazich
budovani assessment centra vyvarovat. Podobné je strukturovéno i téma virtu-
alniho assessment centra, véetn¢ uvedenych ptikladl jeho realizace.

Zaverecné kapitoly se vénuji ptipadovym studiim ¢i rolovym hram, kter¢ je
mozné uzit v klasickém i virtualnim assessment centru. A v uplném zavéru po
mapovani, popisovani, nabidce riznych postupi, principti a ptistupil k asses-
sment centru si dovolujeme oba nastroje hodnotit.

Kniha je urcena vSem, které toto téma zajima, zejména hodnotitelim, re-
alizatorlim, organizatoriim, moderatoriim a budoucim tcastnikiim assessment
centra.

Jana Pechova, Veronika Sisova
srpen 2016



1
ROZHOVOR S ODBORNIKY

Kapitola 1 je vénovana rozhovoriim s odborniky z praxe a ziskané informace
slouzi jako vychozi pro tuto publikaci.

1.1 Uvodniinformace k rozhovoriim

Pro zjisténi potfebnych informaci pro tuto knihu jsme se rozhodly vyuzit kva-
litativni metody rozhovoru. V nasledujicich odstavcich kratce shrneme tuto
metodu a navazeme konkrétnimi kroky pted a pfi jeho realizaci.

Metoda interview neboli rozhovoru je zaloZena na piimém dotazovani. Za-
kladem je tedy verbalni komunikace vyzkumného pracovnika s respondentem
nebo respondenty. Vyuzily jsme metodu individualniho rozhovoru, vénovaly
jsme se vzdy jen jednomu respondentovi. Rozhovor probéhl polostandardizo-
van¢, otazky byly dopiedu utvoreny, ale byly dle potteby upravovany a dopl-
novany.

Nejprve jsme si stanovily cil a hypotézy a vypracovaly plan vyzkumu.
Nasledovala tvorba dotazniku a jeho testovani formou predvyzkumu, po této
fazi vyzkumu jsme provedly sbér dat a jejich vyhodnoceni. Zpasob vybéru
respondentil byl proveden metodou snéhové koule, tedy nepravdépodobnost-
nim vybérem, pii kterém neni pravdépodobnost pro vybér vSech jednotek
shodna.

Tato metoda je zaloZena na procesu postupného nominovani dalSich osob
jiz znamymi ptipady. S vybérem jsme zacaly u jedinct, ktefi spliiovali udana
kritéria — byli realizatory, hodnotitely, organizatory, moderatory nebo tuc¢astni-
ky assessment centra ¢i virtudlniho assessment centra. Ti ndm nasledné dopo-
rucili dalsi osoby, které znaji a splituji dana kritéria. S doporu¢enymi osobami
byl proveden rozhovor a cely proces jsme opakovaly.

11
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Cilem rozhovoru bylo zmapovat procesy assessment centra (dale jen AC)
a virtudlniho AC, zjistit zasadni rozdily a diagnostikovat situace, ve kterych je
efektivni vyuzit AC ¢i virtudlni AC. Rozhovor byl pomérné€ velmi ¢asové i in-
formaéné naro¢ny, vSem respondentim timto znovu deékujeme. Zaroven lze
konstatovat, ze zvolena metoda byla ve vztahu k cili spravna. Cil byl naplnén.

Oslovily jsme a provedly rozhovor s Sedesati realizatory, hodnotiteli, orga-
nizatory a moderatory pramyslovych podniki, telekomunikaci a bankovnictvi.
Sledovaly jsme tim moznost odlisného pohledu a zkuSenosti odbornikii riiznych
profesnich oblasti. Z cilové skupiny absolventii AC bylo provedeno interview se
sto dvaceti respondenty, opét z riznych profesnich oblasti.

Rozhovor probihal v lednu a v unoru roku 2016 s obéma cilovymi skupina-
mi a v mésici bfeznu 2016 byly vysledky interview zpracovany. Rozhovor pro-
bihal vétsinou osobné ¢i telefonicky, ziidka formou emailu. Ziskané informace
respektovaly stanoveny cil a je mozné konstatovat, ze se informace zasadné
nelisi ve vztahu k jednotlivym profesnim oblastem. Vysledky rozhovoru, které
jsou zpracovany jako vychozi informa¢ni material pro tuto knihu, jsou ptedlo-
zeny Vv kapitole 1.2.

V kapitole 1.1 uvadime zakladni informace k rozhovoru. Konkrétni otazky,
které byly predmétem rozhovort, jsou uvedeny v priloze €. 1. Otazky byly for-
mulovany na zaklad€ brainstormingu a brainwritingu s personalisty a mana-
zery prumyslového podniku a byly pfedmétem interview pro realizatory, hod-
notitele, organizatory a moderatory. V kapitole 1.2 shrneme poznatky, které
jsou vysledkem rozhovord. Cilem kapitoly 1.2 neni ptesny védecky komentar
k vysledktim vyzkumu, ale shrnuti poznatka a informaci zkusenych odborniki
a absolventt AC.

1.2 Vysledky rozhovoru

1.2.1 Vysledky rozhovoru s realizatory, hodnotiteli, organizatory,
moderatory

V kapitole 1.2 jsou shrnuty nejprve zakladni informace a poznatky z rozhovort
s prvni cilovou skupinou realizatorti, hodnotitelll, organizatord a moderatori
AC, kteti ptisobi v oblasti primyslu, telekomunikaci a bankovnictvi. VSichni
respondenti z cilové skupiny maji praxi delsi nez Sest let. U prezentace vysled-
kti vychazime z otazek uvedenych v priloze 1.1.

VSsichni osloveni se shodli, ze AC je spiSe vybérovou metodou nezli roz-

12



1 ROZHOVOR S ODBORNIKY

vojovym nastrojem. Respondenti ve své praxi odd€luji faze rozvoje a vybéru
s tim, Ze proces rozvoje predchazi AC. Pouze jeden osloveny uvedl, Ze v pod-
nikové praxi vyuzivaji AC soucasné i jako rozvojovy nastroj.

Osloveni respondenti obvykle nebyli specializovani na jeden konkrétni
obor, ale provadéli AC napfi¢ riznymi oblastmi. Zaméfovali se nejcasteji na
marketing, vyrobu, fizeni lidskych zdrojt, prodej, logistiku, IT, finance, ucet-
nictvi a nakup, pravo a technicky vyvoj.

Osmdesat procent oslovenych se domniva, Ze neni rozdil v AC orientovanych
na rizné oblasti. Coz potvrzuje i vySe uvedené tvrzeni, Ze vétSina z hodnotiteltl,
moderatoril a organizatord se zaméiovala na vice oblasti. Pouze jeden z oslove-
nych se domniva, Ze rozdil zde existuje, a to zejména v potiebnych odbornych
znalostech hodnotiteltl, a to proto, aby byli schopni efektivné hodnotit kandidaty.

Na AC se Ctyti osloveni nepiipravovali, ostatni absolvovali proces fadné pfi-
pravy. Piiprava obvykle spocivala v tréninku metodiky a hodnoceni kandidati,
pouze jeden z dotazanych se ucastnil AC bez uréené role, aby se procesu naucil.

Béhem AC by méla byt respektovana urcitd pravidla, dotdzani uvadéji nej-
¢astéji nutnost nestrannosti v hodnoceni, schopnosti vysvétlit sviij nazor a ob-
hajit rozdilny. Dale se objevuje odpoveéd neukvapit se, posuzovat pouze sledo-
vané, diveérnost ¢i uméni kompromisu pii rozdilnych stanoviscich.

Do tymu AC byli respondenti vybrani na zaklad¢ jejich pozice ve firmé,
vétSina z dotazanych byli ¢lenové managementu.

Graf 1 Pozice respondentii ve firmé (viastni vyzkum, 2016)

Pozice respondenti

ve firmé
75 %
(V)
15% 10%
Clenové managementu Personalisté Vedouci
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Metody AC, pti nichZ dotazani hodnotili, byly nejcastéji hrani roli, sebe-
hodnoceni, rozhodovaci ulohy a feSeni pfipadovych studii. Naopak jen Ctyti
z oslovenych hodnotili testy osobnosti, ostatni osloveni se béhem AC nesetkali
s testy schopnosti a psychometrii. Metody AC, které respondenti zminovali,
jsou znazronény na nasledujicim grafu.

Graf 2 Nejcastéji vyuzivané metody AC (viastni vyzkum, 2016)

48% 48% Nejcastéji vyuzivané metody
assessment centra

32%
28 %

20% 20% 20%

4%

Hrani Sebehod- Rozhodo- Releni Prezen- Hodno- Skupinovéd — Testy

rolf nocenf vacf pfipado-  ta¢ni cenf diskuse  osobnosti
ulohy vych doved-  konfliktl
studif nosti

U ucastnikit AC byla nejcastéji hodnocena nésledujici kritéria: schopnost
operativniho fizeni, motivace k vykonu, schopnost vést spolupracovniky k pro-
aktivni strategii a tvlir¢i charisma. Dalsi kritéria znazoriuje graf 3.

Dvacet ctyii z oslovenych preferuje AC off the job namisto on the job,
protoze jsou kandidati hodnoceni v mimopracovnim prostiedi (podminky jsou
pro vSechny stejné) a jejich ucast miize byt anonymni, zaroven jsou hodnoti-
telé mén¢ vyrusovani kolegy a lépe se soustiedi. Také je nutno konstatovat, ze
vSichni osloveni maji zkusenost pouze s AC off the job.

14



1 ROZHOVOR S ODBORNIKY

Graf 3 Hodnocena kritéria u kandidatt AC (vlastni vyzkum, 2016)

80% 80%

Hodnocena kritéria

u kandidata AC
40 %
32%
20%

4% 4%

Schopnost ~ Motivace  Schopnostvést — Tvlr¢i  Schopnost Vile Schopnost
operativniho  kvykonu  spolupracovniky charisma ~ vytvafet  akcelerovat indukovat

fizeni k proaktivnf kvalitu procesy inovace
strategii

V ptipravné fazi AC respondenti doporucuji kvalitni piipravu hodnotitel
a také neuspéchat vybér kandidatt do AC. Ve fazi realizace nebyla doporuceni
jednotnd, pét respondentti by doporucovalo vice nez dvoudenni realizaci AC,
ostatni by rozsah snizili na max. jeden den. Ve dvou pfipadech bylo uvedeno
doporuceni AC realizovat pouze prostiednictvim externiho dodavatele z divo-
du vyssi objektivity. Ve fazi hodnoceni byla akcentovana citlivost a empatie
hodnotitele pti sd€lovani zejména negativnich vysledkd AC, dale nutnost ob-
jektivity, shodné metodiky a konsensuélni diskuse o vysledcich.

Sedmdesat procent dotazovanych vnima AC jako metodu vhodnou pro vy-
bér zaméstnancll. Nevyhody AC vidi dotazani nejCastéji v tom, ze kandidativ
momentalni psychicky stav vyznamné ovliviuje jeho vysledek. S tim souvisi
1 nevyhoda jednorazovosti, ktera potvrzuje predchozi skutecnost. Dalsi nevy-

15



ASSESSMENT CENTRUM

hodou je, ze AC je um¢lé a Ze pozorovatelé mohou hodnotit subjektivné. Rizi-
ko je vniméano i v systému KO ¢i v mozném lobbyingu vysilatele na AC.

Graf4 Nevyhody AC (vlastni vyzkum, 2016)

64 %
Nevyhody AC
Pocet odpovédi respondentl
20%
8% 8%
4%

Relativni Propracovanost Moznost piipravy Stejné Skladba uloh

objektivnost procesu AC v rozvojovych nastavené k odhalenf
metody vzdélavacich podminky predpoklad

programech na strané uchazece

pozorovatele na pozici

Vyhody AC spatiuje nejvice oslovenych v relativni objektivnosti meto-
dy (56), coz je v rozporu s vySe zminénou nevyhodou. Dalsi vyhoda spociva
v moznosti ptipravy v rozvojovych vzdélavacich programech (12). Jednotliv-
ci uvadeli i dalsi vyhody, napt. propracovanost procesu AC, stejné nastavené
podminky na strané pozorovatele ¢i skladbu jednotlivych uloh, ktera umoziu-
je odhalit pfedpoklady uchazece na ptislusnou pozici.

Dvacet z oslovenych ma zkuSenost s vybérem nevhodného kandidata. Dt-
vodem byl tlak ze strany vedeni na rychlé obsazeni pracovni pozice.

Pouze ctyfi dotazovani maji zkuSenost s virtualnim AC. Osloveni se do-
mnivaji, Ze je postaveno na pouziti simulovanych situaci a hrani roli v bezpec-
ném prostiedi, které doprovazi zkuSeny facilitator (8). Dalsi osloveni vnimaji
virtalni AC jako elektronickou formu AC vhodnou vice pro technické profese
a hodnotici individualni potencial rozvoje (8). Dalsi z dotazanych uvadi, ze
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Graf5 Vyhody AC (vlastni vyzkum, 2016)

56 %
Vyhody AC
Pocet kandidatl
12%
4% 4% 4%
Relativni MozZnost pfipravy Propracovanost Stejné Skladba uloh
objektivnost v rozvojovych procesu AC nastavené k odhalenf
metody vzdélavacich podminky predpoklad
programech na strané uchazece
pozorovatele na pozici

virtualni AC muze slouzit jako piiprava na klasické AC, a tim se Ize vyhnout
KO systému, nebo Ze se jedna o rozvojovy néstroj.

Mezi klasickym AC a virtuadlnim AC vidi osloveni nej¢astéji rozdil v bez-
stresovosti prostiedi pro kandidaty, simulacich bez osobniho kontaktu a porov-
nani reality se sebereflexi potencialu.

Osloveni vnimaji virtualni AC jako nevhodné pro vybér zaméstnanct, kte-
ry vyzaduje pouziti hmotnych pomicek pro plnéni tikold. Jeden z oslovenych
se domniva, ze virtudlni AC je nevhodné jako vybérovy nastroj pro vedeni
a fizeni podfizenych.

Virtualni AC je efektivnéjsi pro vybér kandidati, kteti se nemohou dostavit
ve stejnou dobu na stejné misto (16) nebo pro vybér kandidati na IT pozice
a pozice, kde je vyznamné pouzivan PC (16). Efektivnéjsi je virtualni AC, dle
nazoru oslovenych, pro vybér introvertil, ktefi mohou byt na nékteré pozice
zadouct, a také pii vybéru kandidatd technickych profesi pro méteni indivi-
dualniho ristu. Ostatni respondenti se vzhledem k nedostatku zkusSenosti a in-
formaci o virtualnim AC nevyjadfovali.

Vyhody virtualniho AC oproti klasickému AC vidi dotazani v moznosti
zapojeni vice hodnotitell diky elektronickym vysledkim, kandidat je ptiro-
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ASSESSMENT CENTRUM

zenéj$i nez pii klasickém AC. Dalsi pfednosti vidi dotdzani v mensi Casové
narocnosti pro kandidaty, v ispote ¢asu hodnotitell1, v tispofe nakladu a jed-
noduché mutaci do vice jazykii. Dal§i vyhodou je 1 moznost testovani vice
nez 10 kandidati. Nikdo z oslovenych nevidi vyhodu ve vyuziti individualni
psychodiagnostiky. Ostatni respondenti se vzhledem k nedostatku zkusenosti
a informaci o virtuadlnim AC nevyjadiovali.

Graf 6 Vyhody virtualniho AC (vlastni vyzkum, 2016)
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Nejvétsi riziko vidi osloveni u virtualniho AC v chybéjicim osobnim kon-
taktu, problematickém uziti u star$i generace, v riziku podvodu ze strany kan-
didata, v zavislosti na externi agentufe, nutnosti dobrého internetového pfi-

Graf 7 Nevyhody virtualniho AC (viastni vyzkum, 2016)

Nevyhody virtualniho AC

Pocet kandidatd

16 %
8% 8% 8% 8%
4%
Chybéjici  Problematické ~ Riziko Zavislost Nutnost Vhodnost jen
osobni uzitf u starsi  podvodu na externf dobrého pro nékteré
kontakt generace agentufe pripojeni modelové
vlastntho PC situace



1 ROZHOVOR S ODBORNIKY

pojeni vlastniho PC kandidata a vhodnosti jen pro nékteré modelové situace.
Ostatni respondenti se vzhledem k nedostatku zkusSenosti a informaci o virtu-
alnim AC nevyjadiovali.

Na otazky tykajici se budoucnosti virtudlniho AC odpovédelo pouze Sest-
nact z oslovenych, ostatni nedovedli tuto skute¢nost posoudit. VSech Sestnact
dotazanych si mysli, ze budoucnost virtualni AC ma. V jejich firmé by jej do-
porucilo aplikovat osm dotazovanych, ktefi je jiz aktualné ve firmé pouZzivaji.
Dalsi dva kandidati by virtualni AC firmé nedoporucili.

1.2.2 Vysledky rozhovor( s ucastniky assessment centra

Za cilovou skupinu ucastniki AC predkladame vysledky ze sto dvaceti usku-
te¢nénych rozhovort. Udastnici AC byli z riiznych oborit a AC absolvovali
v riznych letech. Nejvice z oslovenych se ucastnilo AC v roce 2015 — Sedesat
oslovenych, v roce 2014 Ctyficet respondentt, v roce 2013 osm respondentti
a v letech 2011, 2012 a 2016 po ctyfech respondentech.

Graf 8 Slozeni oslovenych kandidatii AC (vlastni vyzkum, 2016)
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Na AC se viibec neptipravovala témét tretina oslovenych, 16 kandidatt se
pfipravovalo méné nez mésic, 16 kandidatii jeden az dva mésice. Ctyfi kandi-
dati se pripravovali 24 mésict a 44 kandidati déle nez dva roky. Béhem své
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ptipravy respondenti nejcastéji trénovali své prezentacni dovednosti, studovali
informace o firmé¢ a zkouseli fesit ukazkové pripadové studie, hrani roli apod.
Ctyficet &tyfi z oslovenych absolvovalo systémovou piipravu na AC daného
podniku.

Graf 9 Délka pFipravy kandidata na AC (vlastni vyzkum, 2016)
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VSsichni z oslovenych uvadéji, ze pred AC neznali hodnotici kritéria. VSich-
ni byli hodnoceni kritériem motivace k vykonu, 32 z nich také na schopnost
vytvaret kvalitu a 64 na schopnost operativniho fizeni, dalSich 48 na schop-
nost vést spolupracovniky k proaktivni strategii. Sestnact dotazovanych bylo
hodnoceno dle schopnosti indukovat inovace, dvanact dle tvtir¢iho charisma
a dalSich dvanact dle schopnosti organizovat informacni systémy. Osm z dota-
zanych hodnotilo béhem AC také vili akcelerovat procesy.

Vétsina dotazovanych preferuje v AC individualni ukoly, pouze osm re-
spondentil preferuje tlohy skupinové. Sto osm dotazovanych ucastniki v AC
uspélo, 12 dotazovanych neuspélo. Vétsina uspésnych ucastnikli se domniva,
ze uspéli diky splnéni kritérii, dale diky praxi v oboru, a Ctyfi Gcastnici se
domnivaji, Ze jejich uspéch spocival v osobnostnich rysech a vlastnostech. Ne-
uspéch vSech dvanact ucastniki pri¢ita nervozité a stresu.

Roli moderatora vnimalo 112 ucastnik jako pomocnou, osm probandti pra-
v¢ naopak.
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Pfed AC museli Ucastnici respektovat néktera pravidla, nejcastéji byla pii
rozhovoru zminovana diskrétnost, time management a samostatnost.

Pouze polovina z kandidatt absolvovala psychodiagnosticky rozhovor, nej-
Castéji se ho ucastnil budouci vedouci, personalista ¢i pozorovatel. Ve ¢tyfech
ptipadech i psycholog. Ctyficet étyti z dotazovanych absolvovalo psychodiag-
nosticky rozhovor pied AC, ostatni v pritbéhu AC.

V prubéhu AC byly nejcastéji uplatnény nasledujici metody: hrani roli, se-
behodnoceni, prezentacni cviceni, simulace konfliktl, skupinova diskuse, fe-
Seni piipadovych studii, rozhodovaci lohy, testy osobnostni a schopnostni.
Z toho vyplyva, ze hrani roli, sebehodnoceni, prezentacni cviceni a simulace
konflikth byla soucasti vSech AC, kterych se probandi ucastnili. Ve vétsSing
pripadti obsahovala AC i skupinové diskuse, feSeni pripadovych studii a roz-
hodovaci ulohy. Nikdo z oslovenych nemél psychometrii jako soucast AC.

Béhem AC dospéli ucastnici k riiznym ponaucenim, vétSina kandidat uda-
va dilezitost prace s ¢asem (48). Dale dilezitost pfipravy (44) a schopnost
zvladat stres (24), dalezité jsou také zkuSenosti a prirozenost (12).

Realizatorim AC osloveni doporucuji zajistit stejné vnimani kritérii a hod-
noceni u vSech pozorovatelt (80) a ¢tyfi kandidati doporucuji v ramci tymu
AC kombinaci odbornikli z podniku a mimo né¢j v poméru 50:50.

VétSina oslovenych kandidati preferuje AC off the job (70 %), nebot’ kdyz
se kona mimo pracovisté, nemusi nikdo védet o ucasti kandidata a nasledné se
dozvédét o jeho neuspéchu. Jako dalsi vyhody AC off the job bylo uvadéno
vetsi soustfedéni na zadani, nezatizenost pozorovatelil a jejich vyssi profesio-
nalita.

Budoucim ucastnikiim AC by absolventi doporucovali byt sdm sebou (80),
neabsolvovat jej bez zkuSenosti s vedenim tymu a feSenim probléma (40),
nepodcenovat ptipravu (32), vyuzit piipravné a rozvojové programy (32) nebo
konzultovat piipravu s manazery, kteti se na AC zamé&fuji (4).

S virtualnim AC ma osobni zkuSenost 28 oslovenych, nikdo z oslovenych
nema s virtualnim AC zkuSenost jako vedouci. Nazor 44 oslovenych na vir-
tualni AC je pozitivni, osmi spiSe pozitivni a ¢tyfi by doporudili virtualni AC
jen obcas. Ostatni se vzhledem k nedostatku informaci o virtualnim AC nevy-
jadrili.

Osloveni nejcastéji vidi rozdil mezi AC a virtualnim AC nasledovné. Pri
virtuadlnim AC dochazi k omezenému vnimani nékterych reakci a nonverbalni
komunikace, na druhou stranu ale umoziuje obvykle opakované prehrani si-
tuace. Dalsi rozdil spatfuji v chybé&jicim osobnim kontaktu a virtualnosti pro-
stiedi, které je obvykle pfijemnéjsi. Dale dotazani vidi rozdil v objektivnosti
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virtualniho AC a AC, vnimaji virtualni AC jako objektivnéjsi, nebot’ vysledky
jsou zaznamenany, nehraje roli prvni dojem apod.

Vyuziti AC je dle respondenti efektivnéjsi u vybéru zaméstnanct, kde je
nutné pouzit hmotné pomicky (52), kde je diilezity osobni kontakt (8) a u sku-
pinovych ukolt a diskusi (8).

Naopak efektivnéjsi je vyuziti virtualniho AC u vybéru kandidatu, ktefi se
nemohou dostavit na stejné misto ve stejnou dobu (56) a pro vybér kandidata
na IT pozice ¢i pozice, kde je kliCové pouzivani PC (48). Dale pii rozhovoru
dotazovani uvadéli, Ze vyhodnéjsi je virtudlni AC pii zadani zejména indi-
vidualnich ukolt & pro rychly vybér kandidati (je rychlejsi nez AC). Ctyfi

Graf 10 Vyhody virtualniho AC (vlastni vyzkum, 2016)
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z oslovenych se domnivaji, Ze je efektivni vzdy, nebot’ vysledky jsou objektiv-
ni a nejsou ovlivnény vnimanim hodnotitel.

Vyhody virtudlniho AC oproti klasickému AC vidi kandidati nejcastéji
v jednoduché mutaci do vice jazykt (100), moznosti zapojeni vice hodnotitell
diky elektronickym vysledktim (52), mensi ¢asové naro€nosti pro kandidaty
(44) ¢i v uspore Casu hodnotitelt (36). Kandidati jsou dale vice sami sebou
nez pii klasickém AC diky pfirozenosti prostiedi (44). Vyhody virtualniho AC
proti klasickému uvadi graf 10.

Jako nevyhodu virtualniho AC dotazovani nejcastéji uvadeji chybéjici kon-
takt, dale nutnost dobrého internetového piipojeni a vlastniho PC. Nevyhody
znazornuje graf 11.

Graf 11 Nevyhody virtualniho AC (vlastni vyzkum, 2016)
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Vsichni osloveni se shodli na tom, Ze virtualni AC ma budoucnost. Ctyfi-
cet Ctyfi z oslovenych ucastnikli by preferovalo virtualni AC pted klasickym
AC. Pouze 8 castniki by preferovalo tradi¢ni AC. Ostatni osloveni se odmitli
vyjadrit. Z pozice vedouciho by chtélo vyuzivat virtualni AC 36 z dotazanych.
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VYBER ZAMESTNANCU

N a zaklad¢ vysledki rozhovora s respondenty je mozné konstatovat, Ze je
nutnd expozice obou pojmu klasického assessment centra i virtualniho
assessment centra, piehled vyvoje obou ndastrojii (procestt), zatfazeni do kon-
textu personalni prace, zmapovani jednotlivych fazi, analyza jejich vyhod i ne-
vyhod a konkrétni piiklady jejich realizace. Nicméné, je tieba zacit postupné,
personalnimi ¢innostmi a jejich historii.

2.1 Historie personalniho vybéru

Historie personalniho vybéru je stard, jeji kofeny sahaji az do stiedovéké Ciny.
Védecky pfistup se vSak objevuje aZz s pocatky psychologie prace. Je spojen
s vyzkumy Huga Miinsterberga, se vznikem psychotechniky a s vyvojem testli
Army alfa a Army beta v americké armad¢ (Bures, 1973).

Pocatky intenzivniho z&jmu o ¢lovéka v pracovnim procesu ze strany spo-
lecenskych véd — siteji véd o ¢lovéku — jsou spojeny s industrializaci v Evropé
a s technickym rozvojem v 19. stoleti. Vychazely predevsim z dtsledkt této
industrializace a ekonomického rozvoje na zivot pracujicich, zejména délnikd.
V centru pozornosti byly takové problémy jako pracovni podminky délnik,
zpusob bydleni, alkoholismus atd. Jednalo se tedy o problémy, které byly stu-
dovany z celospolecenského hlediska a vysledky nemély takovy charakter, aby
se mohly uplatnit v bezprosttednim tizeni podnikd.

Problém lidského faktoru vstoupil do fizeni s taylorismem na poc¢atku 20.
stoleti. Podle této koncepce byl Cloveék soucasti technického systému a ob-
jektem technického tizeni. Pod vlivem poznatkll z biologie, fyziologie a psy-
chiatrie na prelomu stoleti tak bylo na ¢loveéka nahlizeno jako na pfirodni by-
tost. Chovani bylo vysvétlovano na urovni elementarnich reakci zamétenych
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na uspokojovani zakladnich potfeb. Také tizeni bylo dovedeno na uroven ele-
mentéarnich pracovnich tkond a snaha o maximalni racionalizaci vyrobniho
procesu vedla ve svych dasledcich k pominuti subjektu a k pfilisné techno-
kracii fidicich procest. Zcela se odhlizelo od mista ¢lovéka v socidlni struktu-
fe: prace byla motivovana hmotnymi podnéty — penézi, vécnymi odménami,
vyhodami a privilegii. Personalni prace byla zaméfena na ziskavani nutného
poctu zaméstancl prostfednictvim racionalniho vybéru, a to za i¢asti odbor-
niktt (Novy, 1993).

Na pocatku 30. let minulého stoleti se formovala Skola lidskych vztahd,
ktera se zameéfila na zakonitosti fungovani specificky lidskych socialnich sys-
témi. Clovék zadal vystupovat v pracovnim procesu v roli zaméstnance, ktery
ma své vlastni socialni potfeby — potfeby styku s ostatnimi lidmi, uznani, na-
klonnosti, informovanosti, kompetence atd. Uspokojovani téchto potieb pro-
bihé v socidlnich skupinach, které vytvateji zvlastni socialni prostiedi. Proto
byly zdlraziiovany takové prvky fizeni jako uvédomeélost zaméstanci, ocho-
ta a schopnost pfijimat cile ¢innosti organizace za své. Do centra pozornosti
se postupné dostala nehmotna stimulace predevsim formou socialnich sluzeb
pro ruzné skupiny pracujicich. Zajem o Clovéka se rozsitil také na dalsi jeho
socialni role vedle roli zameéstnance, vcetné roli v jeho soukromém Zzivote.
Soucasny pristup chape Clovéka jako bytost tvofivou, pruznou a napaditou
a souvisi s pfechodem ekonomiky od produkovani predmétt k produkcei sluzeb
a ideji (Novy, 1993).

V soucasnosti se setkavame s dynamizaci soucasnych vyrobnich i jinych
systému a tato dynamizace s sebou ptindsi novy trend, kterym je princip zme-
ny. Tento princip klade na ¢lovéka jako zaméstnance pozadavek vyrazné tvofi-
vosti. Zakladnim kapitadlem podniku jsou finan¢ni a jiné prostfedky. Zakladem
jejich efektivniho vyuziti jsou lidé.

2.2 Personalni prace

V oblasti psychologie prace a organizace, sestavajici z dil¢ich oblasti psycho-
logie tizeni, dopravy, psychologie personalni prace, inzenyrské psychologie,
se setkavame se zajiStovanim psychické zpusobilosti u kandidati nejriznéj-
Sich profesi souvisejici s jejich vybérem a rozmisténim.

Tradi¢nim ukolem personalni prace je posuzovani zpiisobilosti zaméstnan-
ce. Jedna se o naro¢ny ukol, jehoz zédkladem je vztah mezi pozadavky prace
apredpoklady zaméstnance. Pti posuzovani pracovni zptisobilosti jde v prvnim
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pripadé o orientaci na optimalni soulad mezi témito pozadavky a piedpokla-
dy. Konkrétné to znamena vyhledavani nejvhodnéjsich zaméstancii. V druhém
pfipadé se jednd o vyfazeni zaméstancl pro urCitou préci zcela nezplisobi-
lych — o orientaci na rozpor mezi pozadavky a predpoklady (Novy, 1993).

Na feSeni tohoto ukolu se intenzivné podili psychologie prace. Posuzovani
psychické a pracovni zptisobilosti lidi je trvale jednim z ustfednich témat vy-
uzivani psychologie v personalnim managementu podniku.

Pracovni zpiisobilosti jsou vSechny stranky piipravenosti ¢lovéka piime-
fené zvladat pracovni tikoly v ramci urcitého zatazeni ¢i profese. Zahrmuje
znalosti, dovednosti, zkusenosti ¢lovéka, jeho vSeobecny rozhled a moralku,
osobni vlastnosti a postoje. Takto charakterizovana zptsobilost je tedy soubor
moznosti ¢loveéka (Gregar, 2008).

Odborné psychologické posouzeni mize uskutecnit vyhradné kvalifikova-
ny psycholog, ktery ma pripravu v odborném pouzivani psychodiagnostic-
kych prostiedkil a opravnénost pracovat s nimi. Psychologické posouzeni je
odborné i ¢asové narocné a tedy i nakladné.

Poslanim psychologického posouzeni je zjistit psychické a osobni predpo-
klady (pfednosti a nedostatky) uchazect a srovnat je s pozadavky predpokla-
daného pracovniho zafazeni. Diraz je pfitom kladen na progndzu miry Gspes-
ného zvladnuti nového pracovniho zatazeni (Novy, 1993). K splnéni téchto
ukolii maji psychologové k dispozici fadu metod.

Posuzovani vykonnosti a jednani zamé&stnance ma vyznam socialni i eko-
nomicky a slouzi predevsim témto cilim:

e podpoie zaméstnance a jeho rozvoji,
— zjisténi existujiciho vykonnostniho a fidiciho potencialu podniku,
— odhaleni moZznosti lepsiho uplatnéni schopnosti, znalosti a zkuSe-

nosti;

e vyhodnocovani vzdélavacich opatieni — poradenské ¢innosti, pokud jde
o pracovni drahu zaméstanct;

e hodnoceni individualni vykonnosti za ucelem stanoveni mzdové slozky
zavislé na systému.

Cilem posuzovani podfizenych zaméstancii je predevsim podporovat jejich
rozvoj a dal$i postup. Nékdy se dava prednost vice neutralnimu a SirSimu
oznaceni ,,posuzovani‘ pfed jinymi pojmy jako napf. ,,hodnoceni vykonnosti®.
Vlastni posouzeni pracovni zpusobilosti tvofi rtizné slozky odborného posou-
zeni uchazece. Spociva v tom, ze odpoveédny predstavitel podniku pozaduje
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expertni posouzeni zpiisobilosti t€ch uchazect, kteti spliuji zdkladni podmin-
ky ptedpokladaného zatazeni.
Odborné posouzeni mlize zahrnovat:

ovéteni odborné zptisobilosti,

psychologické posouzeni,

I¢katské vySetieni,

ovéfeni jazykové zpiisobilosti,

ovéfeni znalosti z oblasti vypocetni techniky.

2.3 Proces ziskavani a vybéru
Jednoznaénym cilem pro ziskavéani a vyber zaméstnanci je ziskat kvalitni za-
méstnance s vynalozenim minimalnich nakladd.

Proces ziskavani a vybéru zaméstanct se sklada ze tiech kroku.

Obr. 1 Proces ziskavani a vybéru zaméstnanci (vlastni zpracovani)

Pti definovani pozadavkt musi dojit k ptiprave popist a specifikaci pracov-
niho mista, z nichz budou jasné pozadavky a podminky zaméstnani. Specifika-
ce pozadavkid obvykle obsahuje nasledujici body:

e odborné schopnosti,
pozadavky na chovani a postoje (typ chovani pozadovany na daném
pracovnim mist¢),

e odborna ptiprava a vycvik (odbornost, vzdélani apod.),
zkusenosti, praxe,
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e vhodnost pro organizaci (formalni a neformalni podnikova kultura
a schopnost uchazece se ji prizpisobit),
e dalsi pozadavky (ochota cestovat, proménlivé pracovisté apod.).

Prilakani uchazecti probihd pomoci rtiznych zdrojd, prvotnim zdrojem by
mélo byt vnitini prostfedi podniku, sekundarnim by mélo byt napt. inzerovani,
vyuziti agentur, nav§tévovani sttednich ¢i vysokych skol a veletrhi.

Posledni faze je vybirani uchazecii, kdy dochazi k tfidéni zadosti, probihaji
pohovory, testovani, assessment centra ¢i ziskavani referenci. Na zavér se pfi-
pravi pracovni smlouva (Armstrong, 2009).
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METODY
PERSONALNIHO VYBERU

Pfi personalnim vybéru v systému fizeni lidskych zdroji ma firma rizné
moznosti, jak postupovat pii efektivnéjSim vyuzivani lidskych zdroji
a rozvoji personalu. Jednou z moZnosti je orientovat se na nabor, vybér a roz-
mistovani zaméstanci tak, aby obsazeni jednotlivych ¢innosti a funkci co nej-
vice odpovidalo potfebam firmy a naroktim ptislusnych profesi. Peclivé vybra-
ni zaméstnanci mohou podavat vysoky vykon bezprostfedné po piijeti a neni
tfeba zdlouhavé a nakladné odborné ptipravy. Na druhé strané zameéstnanci,
kteti pfichazeji do firmy bez potiebné kvalifikace, jsou levnéjsi, ale je nutno
pocitat s tim, Ze jejich vySkoleni bude stat firmu dost finan¢nich prostfedki
— a také jejich vychovu je mozné projektovat piesn¢ podle potfeb organizace
(Bélohlavek, 1994). Dalsi moznosti je zaméfit se na vychovu, vycvik a profe-
sionalni rozvoj zameéstanci.

Jakou moznost firma vyuzije, zalezi na jejim postupu a personalni strategii.
Nekteré firmy davaji pfednost naboru, jiné se soustfed’uji na vycvik zaméstancti.
Je tieba zvazit, zda firma bude vybirat uchazece, ktefi pozadované podminky
spliyji, ¢i zda neni pro firmu vyhodnéjsi z nékterych pozadavka pii personalnim
vybéru slevit a znalosti a dovednosti u pfijatych lidi dodatecné doplnit — za-
mestnance vyskolit (Bélohlavek, 1994). V jednotlivych piipadech se daji ob&
tyto moznosti skloubit a hledat vhodnou kombinaci vybérovych kritérii na jed-
né stran¢ a dovednosti, osvojovanych dodatecnym vyskolenim, na stran¢ druhé.
Dulezité je pritom psychologické posouzeni, zda urcité dovednosti 1ze uchazece
naucit, ¢i nejde naopak o dispozice vrozené nebo ziskané velmi dlouhou a slozi-
tou vychovou. Dal$im aspektem je samoziejmé otdzka ekonomicka.

Vybér zaméestnanct, ktery neni spravné proveden, vede pozdéji ke vzniku
rozporli mezi naroky pracovniho mista a dispozicemi zaméstnance. Vznika
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fada konfliktl, jejichz zdrojem je nespokojenost zaméstnance se svym vyko-
nem, snizené profesionalni sebehodnoceni, napjaté vztahy vici nadiizenym
1 spolupracovnikiim. V této fazi 1ze jesté nésledky chyb pti vybéru a piijima-
ni napravit premisténim do jiné profese (pokud ovSem tato moznost ve firme
existuje), profesiondlni reorientaci (zde je mozné narazit na odpor zaméstnan-
ce), v krajnim pfipadé uvolnénim zameéstnance. Tato dodate¢na feseni jsou
pro firmu samoziejmée neekonomicka a pro zaméstnance nepiijemna. Je proto
lepsi vénovat pfimétenou pozornost personalnimu vybéru zaméstnance — jeho
spravné profesionalni orientaci.

V poslednich zhruba tficeti letech se v oblasti personalniho vybéru rozvi-
jeji nové metody — AC a analyza biografickych dat. Jak uvadi Sichler (1989),
zde se vSak uz nejedna o metody jednoznacné psychologicke, ve velké miie
zahrnuji poznatky sociologické a andragogické.

Na tomto mist¢ 1ze ukazat zaclenéni metody AC mezi ostatni metody per-
sonalniho vybéru. Tyto metody a jejich rozdéleni budou objasnény pouze in-
formativne.

Zakladni déleni vybérovych metod je nasledujici (Bélohlavek, 1994):

1. exploracni (testy, dotazniky, situacni metody),
2. popisné (analyza Zivotopisu).

Dalsi moznost, jak vyberové metody klasifikovat, je zaloZena na dobé, ke které
se zkoumani vztahuje — podle Robertsona (1986) jde o:

1. prediktory zaloZené na minulosti (reference, hodnoceni nadfizenych ¢i
spolupracovniki),

2. prediktory zalozené na soucasnosti (interview, testy, pracovni vzorky,
sebehodnoceni, AC),

3. prediktory zalozené na budoucnosti (interview, situacni metody).

Déleni neni jednoznacné, napt. AC miize pouzit metody zaméfené na jiné ob-
dobi, také napf. interview muze zachytit vSechny tii ¢asové dimenze.

Mezi metody personalniho vybéru lze tadit: analyzu dokumentace uchaze-
¢t (biografické udaje, reference, 1ékaiské vysetieni, doklady o vzdélani a certi-
fikaty, prehled publikacni ¢innosti), interview, testy osobnosti, grafologii, AC,
sebehodnoceni, kamerové zkousky, hodnoceni nadfizenych a spolupracovniki
a dal$i metody (viz nasledujici schéma). Mezi metody vybéru je zahrnova-
no 1 pfijeti zaméstnance na zkuSebni dobu, ¢i pfijeti dvou ¢i vice zaméstanct
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na jedno pracovni misto, kam je po zkusebni dobé vybran jeden z nich (Koci-
anova, 2010).

Obr.2 Metody vybéru zaméstnanct (Milkovich, 1993)

Reference

Biografické
udaje

Testy
osobnosti

Assessment Dalsi metody,

centrum napf. detektor
|Zi

Sebehodnoceni,
hodnoceni

Grafologie nadfizenych
a spolupracovnik

Pii vybéru metody je velice dulezita validita. Nize je uvedena tabulka, kte-
ra hodnoti tzv. predikéni validitu metod. Predikéni validita se méti pomoci
analyzy, kde je hodnoceni uchazec¢ti na konci vybérového procesu porovnano
s pozd&jsimi skutecnymi vykony uchazect na pracovnich pozicich. Hodnota
se pohybuje v rozmezi 0 a 1, nulova hodnota znamena, Ze neni Zadna shoda.
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Tab. 1T Metody vybéru zaméstnancii dle predikéni validity
(Kocianova, 2010, str. 127)

vy

Metody vybéru s nizsi predikéni Metody vybéru s vyssi predikéni

validitou validitou
Dokgmve n/ty ughazeéev (ZIVVOtOpIS, 0,14 | Test inteligence 0,27-0,61
motivacni dopis, vysvédcen)
Multimodalnf rozhovor
Nestrukturovany rozhovor 0,14 | (strukturovany rozhovor 0,27-0,51
s osmi komponentami)
Skolni znamky 0,15 | Zivotopisny dotaznik 067
Test osobnosti 0,15 | Zkusebni doba 0,44
Grafologicka expertiza 0,20 | Strukturovany rozhovor 0,40
Posudky a reference 0,26 | Assessment centrum 0,45
Wkonovy test 0,45

3.1 Biografické udaje

Pouziti biografickych udaji, které jsou shrnuty do Zivotopisu, vychazi z my-
Slenky, Ze minulé chovani je nejlepsSim, nebo alespon velmi dobrym, predik-
torem chovani budouciho (Mael, 1991). Timto tvrzenim byva zdivodinovana
vysoka validita biografickych udaji. Tato metoda se vSak omezuje na data
urcitého typu, spojend napt. pouze s vykonem obdobné profese nebo aktivity,
ktera vyzadovala obdobné schopnosti. Tim jsou postaveny do pozadi informa-
ce o rodinnych vztazich, Skolni tispéSnosti, zajmové ¢innosti, které mohou mit
rovnéz vztah k profesionalni GispéSnosti a mohly by se stat cennym zdrojem
poznani. Néktefi autofi ptivodni predpoklad rozsifuji a tvrdi, Ze skutecnosti,
které se vztahuji k minulosti jedince, jsou velmi dobrym prediktorem jeho
budouciho chovani.

Zivotopis miize byt bud’ volny, polostrukturovany nebo strukturovany. Po-
kud podnik pozaduje posledni ze dvou variant Zivotopisu, mél by urcit, co kon-
krétn€ ma Zivotopis obsahovat (Koubek, 2011). Standardn¢ je o¢ekavan zivoto-
pis strukturovany, ktery je ptehledné a logicky uspotfadan (Kocianova, 2010).

Biograficka data jsou fadou autor pocitdna mezi nejvice validni néstro-
je persondlniho vybéru. Rothstein, Schmidt, Owens, Sparks (1990) pfipisuji
témto datlim spolec¢né s testy kognitivnich schopnosti nejvyssi validitu. Z hod-
noceni zivotopisu lze ziskat cenné informace o tom, jak ¢asto ménil uchazec
zameéstnavatele a jak dlouho u nich trval jeho pracovni pomér, zda se na vyko-
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navanych funkcich kompetence zvySovaly nebo snizovaly. Soucasti dokumen-
tace byva Casto 1 motivacni dopis, ktery ma na prvni pohled vzbudit pozornost
a prezentovat jasny zajem uchazece o danou pozici (Kocianové, 2010).

3.2 Reference

Reference ¢i doporuceni byly dfive znamy pod pojmem dobrozdani. Vyuzivaji
se zejména v zaveérecné fazi vybérového fizeni a tyto informace jsou ziskavany
od ptedchoziho ¢i soucasného zaméstnavatele (Kolman et al., 2010).

Reference slouzi k ovéfeni pravdivosti udaja, které o sobé uchaze¢ uvedl.
Ctvrtina uchaze&t uvadi nepravdivé udaje v Zivotopisech a zadostech, coz vy-
znam této metody zvysuje (Dale, 2007).

Preferovany byvaji pisemné reference, nebot’ psany text se obvykle pova-
zuje za zavaznéjsi nez ustni komunikace. Nevyhodou ale je, Ze jsou volnym
popisem a nemusi mit vypovidaci schopnost pro danou pozici (Kocianova,
2010).

Pozadavky pro uspésné pouziti referenci jsou nasledujici:

a) referujici musi mit dostatecnou pfilezitost pozorovat posuzovaného
v takovych situacich, které jsou relevantni z hlediska uspé$ného vykonu
profese,

b) referujici musi byt k posuzovani vykonu v profesi kompetentni,

¢) referujici musi byt ochoten podat objektivni hodnoceni (bé€zna praxe —
chvaleni Spatnych zamé&stancii ve snaze co nejsnéze se jich zbavit),

d) referujici musi byt schopen vyjadfit své hodnoceni jazykem a zpisobem
pfijatelnym pro adresata.

Tento nastroj se pouziva zejména ve Velké Britanii a presto, Ze validita ani
reliabilita nejsou pfili§ vysoké, i v ostatnich zemich (McCormick, Tiffin, 1974).
3.3 Interview
Interview zlstava stale jednou z nejoblibené€jSich metod personalniho vybéru
(Gosiorovsky, 2005). Naptiklad 60 % organizaci v Némecku uziva metody

interview pfi pfijimani zaméstnancti ve Velké Britanii této metody pak uziva
vice nez 80 % organizaci (Kolman et al., 2010).
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Pfi rozhovoru se tazatel snazi odpovédét napt. na tyto otazky: Je osoba
vhodné a motivovana pro vykon prace? Ma dostatecné schopnosti a znalosti?
Odpovida pfedstavam organizace a jeji kultury (Amstrong, 1999)?

Usp&sné vedeni rozhovoru psychologem piedpoklada:

a) jasny cil rozhovoru,

b) znalost zpiisobu, jak tyto informace psycholog ziska,

¢) ramcova ¢i podrobna struktura rozhovoru,

d) schopnosti, dovednosti a uméni psychologa rozhovor fidit.

V literatufe je popsana tada jevi, které validitu vybérového rozhodovani na
zéaklad¢ rozhovoru zkresluji:

e stereotypy (McCormick, Tiffin, 1974) — subjektivni pfedstavy idealniho
uchazece, které nemusi odpovidat jeho objektivné sestavenému profilu,

e pocatecni zaméteni tazatele, které po kratkém uvodnim kladném pfije-
ti dotazovaného zptisobi nésledné kladeni takovych otazek, na néz lze
ocekavat kladné informace, zatimco ke kandidatiim, zpocatku negativné
prijimanym, se pfistupuje jinak (Schmitt, Robertson, 1990),

e cfekt podobnosti tazatele, pod jehoz plisobenim tazatel hodnoti 1épe ty
uchazece, kteti se mu podobaji biografickymi udaji, postoji, rysy osob-
nosti, nez uchazece, ktefi se od ného 1isi. Tak maji personalisté sklon na-
birat zaméstnance ke svému vlastnimu obrazu (Anderson, Shackleton,
1990).

Interview je pfes uvedené nedostatky v praxi jako metoda personalniho vy-
béru velmi oblibena, tazatelé si mohou byt, ale i nemusi, uvedenych nedo-
statktl védomi. Oproti ostatnim technikdam je zde vyhoda dvoustranné komu-
nikace — tazatel mize reagovat na dotazy uchazece o budoucim zaméstnani
a vysvétlit mu mnohé nejasnosti. K odstranéni vySe popsanych zkresleni se
doporucuje vycvik tazateli. Doporucuje se také uptednostnéni standardizo-
vaného interview pied interview polostandardizovanym nebo nestandardi-
zovanym.

Dle poctu ucastnikti se rozhovor déli na individuélni a vybérovy panel, vy-
bérovou komisi nebo skupinovy rozhovor. Individudlni rozhovor je typu 1+1,
jedna se o nejlepsi moznost navazani izkého kontaktu, ale je zde riziko Spatné-
ho rozhodnuti jediného tazatele. Vybérovy panel vyuziva dvou ¢i vice tazatelil
a umoziiuje tak sdileni nadzorti na vykon uchazece. Vybérova komise, Casto
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také nazyvana vybérové tizeni ¢i konkurs, je oficialnéjsi a jedna se o vétsi
vybérovy panel. Skupinovy rozhovor kombinuje nejen vice tazateld, ale i vice
uchazect (Kocianové, 2010).

3.4 Testy pracovni zpuUsobilosti

S ohledem na naroky na pracovni zptisobilost uchazece jsou provadény tes-
ty pracovni zpusobilosti, které ovétruji vzdelani uchazece, odbornost, znalosti
a dovednosti ¢i osobni charakteristiky. Vysoka validita se pfipisuje zejména
testim schopnosti, niz§i pak dotazniktim vlastnosti (Kocianova, 2010).

3.4.1 Testy osobnosti

Na zaklad¢ vnéjsich charakteristik jednotlivych metod 1ze délit testy osobnos-
ti na projektivni metody, objektivni testy osobnosti, dotazniky a posuzovaci
stupnice (Svoboda, 1992). Obvykle se vychdzi z tzv. Big 5-Modelu: extro-
verze, neurotismus, snasenlivost, svédomitost, otevienost vuc¢i zkusenostem.
Odbornici se shoduji, Zze vybér zaméstnance pouze pomoci této metody je ne-
spolehlivy (Kocianova, 2010).

3.4.2 Testy schopnosti

Testy schopnosti nebo také vykonové testy vyuzivaji norem k srovnavani
uchazece s primérem. Mohou ovérovat napt. pamet’, pozornost, inteligenci,
tvotivost nebo technické mysleni (Kocianova, 2010).

3.5 Grafologie

Grafologie spociva ve zjisténi povahovych ryst uchazece na zakladé charakte-
ristiky jeho pisma (napf. sklon pisma, velikost a tvar pismen). Pro tuto metodu je
vhodny delsi rukopis napsany za béznych okolnosti (Kolman et al., 2010).

Grafologickym analyzam je pfipisovana nizka validita. Shackleton a An-
derson (1993) doporucuji pouziti grafologie nahradit psychologickym vyset-
fenim, které je podstatné spolehlivéjsi. Grafologie se nejvice pouziva ve Fran-
cii, v jinych zemich lze vysledovat citelny odklon od této metody (Schuller,
1992).
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3.6 Assessment centrum (AC)

AC neni metodou samostatnou, ale souborem metod, mezi néz patii interview,
simula¢ni metody, manazerské hry, individudlni a skupinova cviceni, psycho-
diagnostické testy. Uchazeci jsou posuzovani vzhledem ke stanovenym krité-
riim skupinou hodnotitel — manaZerti a psychologli. AC je standardizované
hodnoceni ¢loveka a jeho jednani, které je sledovano pfi plnéni raznych ukold,
v ramci ptipadovych studii ¢i pfi diskusich (Dvorakova, 2012). Této metode,
procesu ¢i nastroji je vénovana pozornost v celé publikaci.

3.7 Sebehodnoceni, hodnoceni nadiizenych
a spolupracovnikii

Sebehodnoceni se objevuje jiz v pofatecni fazi naboru, kdy uchaze¢ zvazuje,
zda je pro danou préaci vhodny a zda se ma tedy piihlasit. Sebehodnoceni lze
pouzit, jsou-li 0 né v ramci vstupniho pohovoru pozadani inteligentni uchazeci
s vnitfnim mistem kontroly (Shackleton, Anderson, 1990). Pfinosem mize byt
sebehodnoceni zejména tam, kde se u uchazect ocekava realisticky sebeobraz.
I ten vSak musi byt porovnan s vysledky jinych metod. Existuji pochybnosti, zda
je mozné tuto metodu doporucit jako validni a reliabilni vybérovou techniku.

3.8 Dalsi metody

V literatuie se uvadéji pracovni vzorky (zejména u délnickych profesi), které
vykazuji dosti vysokou validitu. Okrajové se pouziva detektor 1zi, jehoz ap-
likace je spojena s fadou etickych problémt, a je-li vyuzit pro vybér zamést-
nanct, dodava velice problematické vysledky (Shackleton, Anderson, 1993).

V ramci vybéru zaméstnancti i behem AC jsou vyuzivany rtizné ukoly, kte-
ré jsou pro lepsi prehled shrnuty v nasledujici tabulce.

Tab.2 Metody pouzivané p¥i AC (vlastni zpracovani)

Metoda Vyuziti

Psychodiagnostika Zjistovani vykonovych a osobnostnich charakteristik
Sociometrie Zjistovani roli v tymu
Skupinova diskuse Zjistovani schopnosti prosadit se, aktivity a podobné
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Zjistovani schopnosti spoluprace, déle podobné jako
u skupinové diskuse

Rolové hry Zjistovani, jak se jedinec chova v rliznych situacich
Zjistovani komunikacnich dovednosti

a presveédcivosti jedince

Zjistovani Urovné time managementu a zebficku

Skupinové hry

Individualni prezentace

Tridéni doslé posty

hodnot

Piipadové studie Zjiét’ovénf schopnosti jedince fesit rlizné problémové
situace

Esej Zjié?ovén.f pracovniho stylu, peclivosti, ale také
tvorivosti

Ukazky prace Zjistovani zvladani praktické ¢innosti

Znalostni testy Zjistovani urovneé znalosti z urcitého okruhu

DoplInéni informaci o kandidatovi a celkového

Rozhovor s kandidatem Y
obrazu o ném

3.8.1 Psychodiagnostické metody

Mezi psychodiagnostické metody pouzivané pti vybéru zaméstnanct je mozné
zafadit vykonové testy, vCetné testll inteligence, osobnostni dotazniky a pro-
jektivni testy.

Testové metody se pouzivaji proto, aby se hodnotitelé¢ dozvédéli o kandi-
datech co nejvice informaci. Mohou nam prozradit mnoho o kandidatovych
osobnostnich rysech, inteligenci, motivaci, osobnostnim naladéni, ale také
o tom, jak se uchaze¢ sam vidi a hodnoti.

Nékdy se testové metody pouzivaji také k zaplnéni volného ¢asu kandidatu,
zatimco v jiné mistnosti probihaji individualni rozhovory a prezentace.

Vybér testovych metod a jejich naro¢nost by méla odpovidat pozici, na je-
jiz obsazeni probiha vybérové tizeni. Napftiklad inteligen¢ni testy jsou n¢kdy
nezbytnou soucasti AC a jindy jsou hodnotitelé schopni posoudit rozumové
predpoklady kandidata jen podle individualniho rozhovoru a inteligen¢ni test
neni potieba (Kyrianova, 2003).

a) Vykonové testy

Vykonovy test 1ze definovat jako jakykoliv test urceny k vyhodnoceni soucas-
né urovné znalosti a dovednosti (Hartl, 2004).
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Svoboda (1999) poukazuje na to, ze vykonoveé testy patii k nejstarSim diag-
nostickym metodam v psychologii. Jsou zaméfeny na vykon dané osoby.

Inteligen¢ni testy méfi inteligencni potencial jedince. Pti vybéru i AC se
osvédc¢ilo mnoho riznych testi. Naptiklad Ravenovy progresivni matrice,
VMT (Videnisky maticovy test) ¢i IST neboli Test struktury inteligence; ne
vzdy je mozné z ¢asovych diivodl pouzit cely tento test, a proto miizeme pra-
covat jen s n¢kterymi subtesty. Tyto testy o kandidatovi mohou fict mnohem
vic nez jen to, jaké ma [Q. Da se u nich napf. sledovat, jak rychle se kandidat
vpravi do nové situace nebo jak daleko za dany casovy usek dojde.

vvvvvv

vvvvvv

I zde je potieba spravné posoudit pozadavky kladené na pracovni misto, protoze
rutinni praci jsou n€kdy schopni 1épe vykonavat lidé s niz§im I1Q.

Je mozné se rovnéz setkat s nazorem, ze vysledek 1Q testu predstavuje mé-
fitelnou véc ulozenou v hlavé ¢lovéka a nazvanou obecna inteligence (Gould,
1998). Takovy vysledek je ale spiSe urcitym potencialem a zalezi na jedinci,
jak s nim dale nalozi.

Dulewicz a Fletcher (1982) ale ve svém vyzkumu prokazali, Ze testy in-
teligence mohou predikovat vysledky AC mnohem Iépe nez tieba predchozi
pracovni zkuSenosti. Ke stejnym zavérim dosli také Furnham, Taylor a Cha-
morro-Premuzic (2008). Furnham se ale podilel i na vyzkumu spolu s Jense-
nem a Crumpem (2008), kde se tato korelace mezi vysledky AC a inteligencni-
mi testy neprokéazala. Tato sféra tudiz vybizi k dal$imu prozkoumani.

Testy specialnich schopnosti méti napt. pamét’, kreativitu nebo pozornost.
Testy pozornosti jsou zadouci u mnoha profesi, kde je potteba rychlé a svédo-
mita prace. Pouziva se zde Bourdonova zkouska, test d2, S¢itaci zkouska nebo
Ciselny Gtverec.

Testy védomosti se pouzivaji pfi zjiStovani profesionalnich znalosti. M-
zeme je rozdélit na testy zjiSt'ujici znalost fakti a na testy schopnosti dané
védomosti aplikovat. Existuji standardizované testy, ale pro potfeby riznych
profesi je mozné vytvorit si vlastni specializovany test.

Vysledky vSech vykonovych testi poukazuji pouze na uchazectv poten-
cial, ne na to, jak se uchazec¢ bude opravdu chovat v dané chvili v zamé&stnani.

Dilezitym faktorem zde mtize byt také stres, ktery znateln€ ovliviiuje vy-
sledky testi; 1 na to by hodnotitelé méli brat zietel.

Hodnotitelé, ktetfi s vykonovymi testy pracuji, by méli byt v tomto oboru

38



3 METODY PERSONALNIHO VYBERU

zkuseni, protoze ne vzdy mohou pti vyhodnocovani pocitat s normami uvede-
nymi v testu. Kandidati jsou totiz specifickym vzorkem, ktery nemusi spliiovat
normalni rozdéleni populace. Pokud se dany test pouziva pro vybér na urcitou
pozici dlouhodobgji, mohou si hodnotitel¢ vytvofit vlastni normy, které vycha-
zeji z Gspésnosti jiz otestovanych a piijatych zaméstnancti.

b) Osobnostni dotazniky

Dotazniky jsou metodou hromadného ziskavani tidaji pomoci pisemnych ota-
zek. Osobnostni dotazniky se zaméfuji bud’ na jeden rys osobnosti (uzkost, agre-
sivita apod.), nebo na nékolik rysi soucasné. Dotazovani vypovida o reakcich,
pocitech, postojich i zkuSenostech dotazovaného. Osobnostni dotazniky se po-
uzivaji k zjistovani informaci v mezich normy i v patologické sféfe (Hartl et
al., 2004).

Svoboda (1999) k této definici osobnostnich dotaznikl pfidava jesté to, ze
metoda je zalozena na subjektivni vypovedi vySetfované osoby. Odpovédi jsou
zavislé na vnitinich poznatcich probanda a na tom, jak chape sebe a druhé. Vy-
povédni hodnota osobnostnich dotazniki je ovlivnéna také tim, zda je uchazec
ochoten odpovidat na dané otazky pravdive.

Dotazovany nehodnoti piimo své osobnostni rysy, ale popisuje své chovani
v situacich, kde se tyto rysy mohly projevit. Tim je také do urcité miry zabra-
novano piilisné stylizaci uchazece, ktery nemusi rozpoznat, ktera otazka se
vztahuje ke kterému konkrétnimu osobnostnimu rysu.

Z formalniho hlediska lze rozliSovat dotazniky a inventafe. Na otazky v do-
taznicich kandidat odpovida ano, ne nebo nevim. V inventéfich se dotazovany
vyjadiuje k tomu, zda s vyrokem souhlasi nebo nesouhlasi. Pouzivaji se také
dotazniky s mnohonasobnou nucenou volbou, kdy si proband vybere jednu
nebo vice odpovédi z predem daného seznamu.

Dale lze dotazniky d¢lit na jednodimenzionalni a vicedimenziondlni. Jed-
nodimenzionalni dotazniky se zaméfuji vzdy na jeden urcity rys osobnosti,
ktery nas pii vybéru uchazece na danou pozici nejvice zajima. V AC se ale vice
pouzivaji vicedimenzionalni dotazniky, které se pokouseji zmapovat osobnost
kandidata v co nejvétSim kontextu. Mezi pouzivané dotazniky tohoto typu
patii napt. ICL nebo 16PF.

Osobnostni dotazniky jsou pouzivanou metodou v AC, ale je nutné si uve-
domit, Ze podléhaji uchazecovu subjektivnimu vidéni sebe sama. Mohou byt
ovlivnény také kandidatovou stylizaci se do urcité podoby. Proto by vysledky
z téchto testll mély byt posuzovany pouze v kontextu celého pozorovani a ne-
mél by z nich byt vyvozovan zadny diagnosticky zaver.
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Nicméng tyto testy mohou kromée vysledkt ptinést dalsi dulezity poznatek
a tim je zaméstnani uchazec béhem doby, kdy néktefi z nich odchazeji na
individualni pohovory. Tyto dotazniky mohou kandidati vypliiovat bez ptitom-
nosti jiné osoby a nevadi, kdyz praci na dotazniku pferusi a vrati se k nému az
po rozhovoru (Kyrianova, 2003).

¢) Projektivni testy

Projektivni testy jsou metodou, kterda odhaluje vnitini stavy ¢loveka tim, ze
proband do urcitych situaci nebo podnétl prenasi vlastni motivy, ptani a emoce
(Hartl, Hartova, 2004).

Svoboda (1999) o projektivnich testech fika, Ze se snazi poznat celou osob-
nost zkoumaného jedince. Kandidat je postaven pfed zna¢né€ neurcitou a malo
strukturovanou situaci. Pravé diky této mnohoznacnosti podnétu mizeme zis-
kat velké mnozstvi riznorodych odpovédi. Proto jsou vysledky projektivnich
test mnohem individualng€j$i nez treba vysledky osobnostnich dotazniki.
Dalsi vyhodou je napft. to, Ze mnoho uchazeci povazuje tyto testy spise za
zajimavou hru s fantazii nez za psychologicky test, ktery o nich néco vypovi.

Projektivni metody délime na verbalni, grafické a manipulacni (Svoboda,
1999). Sipek (2000) ale uvadi trochu odligné déleni projektivnich metod, a to
na techniky verbalni, apercepéné vizudlni a expresivni. U verbalnich projek-
tivnich testli jsou slova pouzivana jako podnét i odpovéd’ (slovni asociace,
doplnovani vét).

Apercepcné vizudlni projektivni techniky pracuji s takzvanou pareidolii,
coZ je schopnost lidské psychiky dotvaret podnéty (Rorschachtv test, Tema-
ticky apercep¢ni test, Hand test).

Expresivni testy se soustfedi na kresbu, casto pravé na kresbu lidské pova-
hy (kresba rodiny, Baumtest).

Dle Svobody je déleni projektivnich metod a jejich vztah k AC nésledujici:
U verbalnich testil reaguje proband na podnét slovné. V AC se s témito testy
pracuje nejcastéji skupinove, kdy je test zadavan vSem uchazeciim najednou
a oni odpovidaji pisemné do zdznamovych archti. Pouzivané jsou napf. tyto
testy: Hand test a Zulligerovy tabule. Existuje ale také méné znamy Szondiho
test v upravené verzi.

Mezi grafické projektivni metody fadime napt. Baumtest nebo Kresbu po-
stavy. I tyto testy jsou v AC pouzivang, protoze je mohou kandidati zpracova-
vat opét skupinove.

Manipulacni projektivni metody nejsou v AC pouzivany témét vitbec, a to
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z divodu ¢asové narocnosti. S kazdym uchazecem je potieba takovyto test
projit individualné. ZkusSeni realizatofi AC si ale Casto vytvareji vlastni mani-
pulaéni projektivni testy. Pfikladem mohou byt riizné techniky se zapalkami,
kdy z nich uchazec¢i maji néco vytvofit a pak také okomentovat.

Prace s projektivnimi testy je samoziejmé pfi hodnoceni uchazecti velmi
prinosna, ale klade také velké naroky na zadavatele a hodnotitele. Test je po-
tteba zadavat urcitym standardizovanym zpasobem, aby styl zadani neovlivnil
vysledky testu. Na samotny prib¢h testu je potieba dat kandidatim dostatek
¢asu a nestresovat je ani jinymi aspekty situaci, aby nebyl test témito nezadou-
cimi proménnymi ovlivnén.

Také vysledky musi vyhodnocovat velmi zkuseny hodnotitel, ktery je scho-
pen uchazecovy odpovédi spravné interpretovat a s vysledky dale pracovat,
napf. je zacClenit do celkového obrazu kandidata po AC (Kyrianova, 2003).

Kwviili této slozitosti ve vyhodnoceni se zkousela pouzivat varianta pro-
jektivnich test, kdy proband dostal nékolik moznosti vykladu a mél si mezi
nimi jednu zvolit. To se ale neosvédcilo, protoze tyto testy tak pfisly o spon-
taneitu. Proto se i nadéle pouZiva ptivodni varianta volnych odpovédi (Rigan,
1977).

Nize je uvedena prehledova tabulka déleni jednotlivych psychodiagnostic-
kych metod.

Tab.3 Déleni psychodiagnostickych metod (Svoboda, 1999)

Metody Podskupiny Priklady
N Ravenovy progresivni matrice,
Testy inteligence VMT, IST
Wlonsyd sy Testy specialnich schop- E}ourdonova zkouska, d2, Ciselny
nosti Ctverec

Vétsinou specifické pro danou

Testy védomosti o
poZici

. : ST Vétsinou specifické pro danou
Osobnostni Jednodimenzionalni

; POZICi
dotazniky Vicedimenzionalnf 16PF, ICL
Verbalni testy Hand test, Zulligerovy tabule
Grafické testy Baumtest, Kresba postavy

Projektivni testy
Vétsinou metody vyvinuté jed-

Manipulacnitesty notlivymi hodnotiteli AC
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Nazory odbornikii na pouziti psychologickych testd v AC se velmi lisi.
Naptiklad Montag (2002) tvrdi, ze v pouzivani psychodiagnostiky by méla
fungovat uréita nepiima iméra. Cim vys3i je pozice, ktera se ma pomoci AC
obsadit, tim méng¢ testli by mélo byt pouzito a tim vice by se mélo pracovat
s modelovymi situacemi.

Jini odbornici jsou ale toho nazoru, ze pouziti psychodiagnostickych testl
v AC miize byt velmi piinosné. Je ale potfeba dodrzovat urcita pravidla. Testy
se nesm¢ji pouzivat a vyhodnocovat tak jako v klinické praxi, kdy se u klienta
hledaji spiSe abnormality a sféry, ve kterych potfebuje pomoci. Dale je dtlezité
si uvédomit, Ze vysledky psychodiagnostickych testd podléhaji urcité stylizaci
uchazece a jsou také promeénné v case. Dilezité rovnéz je nebrat vysledky tes-
tovanych metod jako jedinou bernou minci v posuzovani kandidata a spise je
spojit s pozorovanim a pohovorem, které mohou poukazat na mnoho dalSich
zajimavych osobnostnich aspektli jedince (Kyrianova, 2003).

Psychodiagnostika mé samoziejmé své vyhody i nevyhody. Mezi hlavni
vyhody patfi to, ze je mozné podle vysledku v testech kandidaty mezi sebou
porovnavat. Tyto vysledky jsou objektivnéjsi nez napi. vysledky pozorovani
nebo rozhovoru. Psychotesty jako takové byvaji vétSinou dlouhym pouziva-
nim propracované a dokazi odhalit souvislosti, které nejsou pln¢ uvédomélé.

Nevyhodou psychodiagnostiky je to, Ze testy popisuji pouze potencial kan-
didata a neodhali, zda tento jedinec sviij potencial na dané pozici opravdu bude
schopen vyuzit. Psychotesty také malokdy odhali dilezit¢é komponenty, jako
jsou motivace nebo moralni zralost uc¢astnika (Hronik, 1999).

Pouzivani psychodiagnostickych metod klade také velké naroky na hod-
notitele. Musi mit dobrou znalost psychologie osobnosti, psychodiagnostiky
a psychometrie. Musi byt s testem dobfe seznamen, mit v jeho pouzivani pra-
xi a podléhat supervizi. Musi byt schopen skloubit pozadavky na kandidata
a vysledky testu. Musi umét sestavit testovou baterii tak, aby vysledky byly
podloZeny vice testy. Musi umét interpretovat testy komplexné a uvédomit
si riznou vahu norem u jednotlivych testd. A také hlavné musi umét prevést
zjisténé vlastnosti na prognézu pracovniho vykonu kandidata (Kyrianova,
Gruber, 20006).

3.8.2 Sociometrie

Sociometrické testy jsou zvlastni skupinou testi, které nelze zahrnout mezi psy-
chodiagnostiku. Jedna se spiSe o metodu sociologickou, kterou davame dale
do psychologického interpretacniho ramce.
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Jde o pohled kandidatl na sebe sama i ostatni. Testy se proto mohou pou-
Zivat ve skuping, ktera se uz zna a spolupracuje, nebo i pro jednotlivce.

Sociometrie méfi mezilidské vztahy a vychazi z typologie socialnich pozic
ve skupin€. Zakladnimi rolemi jsou viidce, hvézda a ¢erna ovce. V riznych
sociologickych testech jsou tyto role pojmenovany také rtizné, ale jejich obsah
se vét§inou neméni. Viidce nejvyrazngji ovliviiuje déni ve skupiné. Hvézda je
jako viidce. Cerna ovce se sama neidentifikuje se skupinou, do které je zaéle-
néna, a i skupina tuto osobu vyclenuje.

Existuji 1 vedlejsi skupinové role, mezi které patii ambivalent, Seda emi-
nence, outsider a lid. Ambivalent je jedinec s odliSnymi ndzory nez ma skupi-
na. Seda eminence je jedinec, ktery hybe se skupinovym rozhodovanim, aniz
by to ostatni tak videli. Outsider se citi soucasti skupiny, ale skupina ho vy-
déluje. Jako lid miizeme oznacit jedince, ktery neni oznaCovén ve skupiné ani
pozitivné, ani negativné. VEtsinou zistava nepovsimnut.

Vsem jedinctim ve skupiné se zada, aby ostatni, véetné sebe, ohodnotili po-
dle toho, jaky maji vliv na dalsi jedince. Z toho, kolik dany ¢len skupiny dostal
bodd, se dale propocitava, jakou ma ve skupiné roli (Hronik, 2002).

Takto vypada sociometrické rozdéleni, pokud se pracuje s celou skupinou.
V ramci AC se ale pouzivaji testy, které mohou vyplilovat jedinci sami o sobé€,
a jejich vyhodnocenim zjistime, jaké role v tymu zastavaji. Mezi nejpopular-
n¢js$i metody patii Belbintiv test tymovych roli.

3.8.3 Skupinova diskuse

Skupinové diskuse jsou velmi pouzivanou metodou v AC. Makin a Roberts
(1986, dle Foot, Hook, 2002) dokonce tvrdi, Ze se v téchto vyberovych fize-
nich pouzivaji nejcastéji.

Montag (2002) déli skupinové diskuse do nékolika kategorii na fizené
nebo nefizené, s hranim roli nebo bez hrani roli a s predchozi pfipravou nebo
bez ni.

Vsechny tyto skupinové diskuse maji sva pozitiva. Pfi fizené diskusi mtize
moderujici hodnotitel ovliviiovat prib¢h déni a navigovat diskusi tam, kam
chce dojit. Mtze také vtahovat do hovoru méné aktivni jedince, ktefi by se
sami zapojovali jen malo, aby zjistil jejich reakce, styl feSeni problémil a napa-
ditost. Naopak pfi netizené diskusi se dobfe projevi dynamika skupiny a jejich
jednotlivych ¢lenti. Je zajimavé a prinosné sledovat, kdo se prvni ujme slova,
kdo se ho ujima nejcastéji, kdo prichdzi s novymi napady, jak jsou tyto napady
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pfijiméany ostatnimi, kdo se snazi diskusi pfirozen¢ moderovat a dava Sanci
i mén¢ aktivnim jedinclm, koho neodradi to, ze jeden z jeho napadi byl za-
mitnut a dale se rozhovoru aktivné ucastni. Dimenzi, které¢ 1ze pti tomto typu
diskuse sledovat, je opravdu mnoho.

Na pozitiva skupinovych diskusi s hranim roli i bez roli se zamétime v na-
sledujici kapitole, tedy dal$i popis je zde nadbytecny.

Nyni se jesté zminime o diskusich s ptredchozi ptipravou nebo bez ni. Po-
kud méli uchaze¢i moznost predchozi piipravy na diskusi, jejich napady, na-
zory a argumenty budou jisté vice propracované a hlubsi. Zde je mozné napt.
hodnotit odbornost danych jevi. U diskuse bez ptipravy je dilezitym aspektem
naopak rychlost reakci, adaptace na situaci a napaditost kandidata. Je dobré se
také zam¢fit na to, zda uchazeC je ochoten v diskusi prezentovat i nedotazeny
napad, ktery zrovna vymyslel, nebo zda potiebuje o napadu vice ptemyslet, nez
ho pteda ostatnim.

Vsechny typy diskusi se mohou volné kombinovat, takze v jednom AC
mizeme pouzit tfeba fizenou diskusi s hranim roli a bez ptedchozi ptipravy
a v jiném AC zase nefizenou diskusi bez hrani roli, ale s pfedchozi pfipravou.
Jaky typ skupinové diskuse bude vybran, zalezi na tom, pro jakou pozici je AC
sestavovano a s jakou metodou hodnotitelé nadale pracuji.

Ptehled riznych typa skupinovych diskusi je uveden v nasledujici tabulce.

Tab.4 Ptehled typu skupinovych diskusi (Interni materidly SKODA AUTO
Viysoké Skoly, 2016)

Rizena diskuse Nerizena diskuse

Skupinova

diskuse

S hranim roli

Bez hrani roli

S hranim roli

Bez hrani roli

S pfedchozi |Rizend diskuse | Rizena diskuse | Nefizend diskuse | Nefizena diskuse
pfipravou s pfedchozl s predchozi s pfedchozf s pfedchoz
pifpravou piipravou bez | pfipravou piipravou bez
a hranim rolf hrani rolf a hranim rolf hrani rolf
Bez Rizena diskuse Rizena diskuse | Nefizend diskuse | Nefizena diskuse
predchozi bez predchozi bez pfedchozi | bez pfedchozi bez pfedchozi
pfipravy piipravy s hranim | pifpravy i bez | pfipravy s hranim | pffpravy i bez
rolf hrani rolf rolf hranf roli

Ve vsech skupinovych diskusich Ize ale u kandidati hodnotit takové cha-
rakteristiky, jako jsou aktivita nebo pasivita, dominance nebo submisivita,
ochota prebirat zodpovédnost, schopnost obhajit sviij nazor, reakce na to, kdyz
nazor kandidata nebyl skupinou piijat, schopnost naslouchat, obecné komu-
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nikacni dovednosti, schopnost rozpracovat cizi napad, schopnost zobeciovat,
empatie, spoluprace v tymu, sebeprosazeni, zptisoby vyjedndvani, ptrevazujici
tendence k urcitym tymovym rolim, reakce na manipulaci a reakce na agresiv-
ni chovani.

Dale nas také mize zajimat, jakym zptuisobem se skupina dobrala k vy-
sledku (pokud se k nému dobrala), zda se jednalo o vétSinové hlasovani,
tichy nesouhlas (ma nékdo néco proti tomu, abychom to udélali takhle?),
nejsilngjsi hlas (kdo ma ve skupiné ten nejsilnéjsi hlas?) a konsensus (Rob-
son, 1995).

Nekdy je pii zadavani skupinové diskuse kandidatim také feceno, Ze na
ukol maji urcity ¢as a z rozhovoru je potieba udé¢lat kratky zapis (ktery je
popiipadé mozné i dale prezentovat skupin€ hodnotitell). V tomto ptipad¢ je
dobré zaméfit se na to, kdo na sebe vzal zodpovédnost za kontrolu ¢asu a zapis
informaci, zda to bylo dobrovolné nebo ne a jak se s danym tikolem uchazec
vyportadal.

3.8.4 Skupinové hry

Skupinové hry byly pfevzaty ze socialné psychologického vycviku, ale v AC
se také hojné pouzivaji.

Zadanim takovychto skupinovych her mize byt napt. stavba néjakého ob-
jektu z kostek nebo papiru, tvorba kolaze nebo kresba plakatu na urcité téma
(napf. idealni obchodni zastupce, kompetentni manazer).

Skupinové hry pak podle zadani d€lime do dvou velkych skupin na verbalni
a neverbalni. U verbalnich skupinovych her je uchazectim dovoleno béhem
plnéni tkolu mluvit. Skupinové hry maji podobné charakteristiky jako skupi-
nove diskuse.

Pii neverbalnich verzich skupinovych her kon¢i zadani ukolu instrukci, ze
od této chvile neni povoleno kandidatim mluvit. Je zajimavé sledovat, jak se
uchazeci snazi s ostatnimi navazat komunikaci jinym zptisobem nez slovy.
s n¢jakymi vysledky. Hodnotitelé také prichazeji o tisek planovani a verbalni
doprovod cinnosti, ktery vétSinou ucastnici tolik necenzuruji.

Podle zkusenych hodnotitell se tato technika nehodi do AC, které hledaji
zaméstnance na vyssi funkce (napt. manazerské), protoze kandidati tyto ukoly
povazuji za néco, co je pod jejich iroven. Naopak kandidat na kreativni pozice
a absolventi tyto tikoly dobfe piijimaji (Kyrianova, 2003).
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3.8.5 Rolové hry

Hrani roli 1ze definovat jako metodu zaméfenou na psychodiagnostickou mo-
difikaci individualniho projevu. Jde o socidlni uceni ptispivajici k analyze cho-
vani jedince i skupiny. Vysledky daného uceni jsou ihned patrné, protoze jedi-
nec dostava v komunikaci s ostatnimi okamzitou zpétnou vazbu (Hartl et al.,
2004).

I kdyz by se z definice mohlo zdat, Ze rolové hry jsou zaméteny pouze na
uceni nového typu chovani, jejich pfinos je velky také v AC. Mlizeme zde
zkoumat, jak se uchazec¢ chova v riznych situacich a jaké jsou jeho reakce
v riznych typech rozhovort.

Pii pripravé rolové hry se bere v potaz, na jakou pozici pomoci AC jsou
kandidati vybirani. Toto hrani roli by potom mélo vypadat podobné jako prace,
kterou uchazec bude provozovat, pokud bude pftijat. Pouzivaji se casto rozho-
vory ucastnika se zakaznikem, Gi¢astnika s uchazecem o zameéstnani, uCastnika
s kolegou i ti¢astnika s klientem, ktery je nespokojeny nebo pozaduje n€jakou
nestandardni sluzbu. Asi nejcastéji se ale jedna o rozhovor ucastnika s nadfi-
zenym nebo podfizenym.

Komunikacniho partnera v téchto rolovych hrach hraje kandidatovi vétsi-
nou jeden z hodnotitelti nebo i jejich vétsi skupina, napt. jako tym podfize-
nych. Tito hodnotitelé se ¢asto nazyvaji sparing partnery.

Jsou znamy ale také ptipady, kdy oba komunikac¢ni partnery hraji uchazeci,
kteti na zacatku dostali jasné zadani své role. Vyhodou tohoto ptipadu rolo-
vych her je zkraceni ¢asu traveného s timto tikolem na polovinu. Za nevyhodu
muizeme povaZovat napt. to, ze béhem rozhovoru uz hodnotitelé nemohou do
modelové situace zasahovat a upravovat si ji podle svych predstav.

Pfi rozhovoru uchazece s podiizenym mohou nastat situace, kdy uchazec
podfizeného kara, snazi se dojit k né¢jakému feSeni situace a k naprave, jindy se
muze naopak jednat o pochvalu podfizeného, jeho motivovani k vykonani ne-
obvyklého a slozitého ukolu a tak dale. Hodnotit 1ze komunikaéni dovednosti
kandidata, jeho schopnost motivovat ostatni, asertivitu, emocionalni stabilitu,
schopnost naslouchat, pfimé jednani s lidmi a schopnost stat si za svym nazo-
rem a docilit svého planu.

V prtipadé, ze uchaze¢ hraje nadfizeného celému tymu, je mozné sledovat
jesté dalsi aspekty. Zajimavé je tieba vidét, jak kandidat umi pracovat s vetsi
skupinou lidi i s jedinci v ramci tohoto tymu, zda se snazi zapojit do prace
vSechny podfizené nebo zda spolupracuje jen s nejaktivnéjsimi z nich, zda po-
uziva jako motivaci n¢jaké sliby, odmeny, nebo naopak vyhriizky a tresty, zda
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dokéze svym podiizenym naslouchat nebo zda se drzi pouze pivodniho planu,
1 kdyz tym pftiSel s dal§imi zajimavymi navrhy.

Pokud je kandidat v roli podfizeného, je mozné modelovou situaci pfipra-
vit tak, aby podfizeny napft. piijimal od svého nadfizeného (opét hodnotitel)
kritiku, snazil se zménit nékteré z jeho rozhodnuti nebo se od néj snazil ziskat
souhlas s n¢jakou ¢innosti. Hodnoceny jsou stejné charakteristiky jako u pfi-
padu, kdy uchazec hraje nadfizeného. Ptidat lze ale jesté respektovani autority,
schopnost vyjednavani a argumentace, vztah k této autorité nebo vztah k nad-
fizenym vSeobecne¢.

Zvlastni kategorii rolovych her miize byt tak zvané zjistovani faktu, kdy
uchaze¢ vede rozhovor s hodnotitelem, ktery napt. ptedstavuje zdkaznika
nebo zastupce nadfizeného. Ukolem kandidata je zjistit od hodnotitele co
nejvice specifickych informaci, nez o které si kandidat fika. Hodnoti se zde
specifické komunikaéni dovednosti nebo schopnost odhalit problém (Mon-
tag, 2002).

Rolové hry vyuzivame také u skupinovych diskusi. Kombinace role (kdyz
uchaze¢ ma pocit, Ze nehraje sam sebe, ale nékoho jiného) a skupiny pak uka-
zuje, ze v téchto situacich se nékdy kandidat mize oteviit mnohem vice nez pii
jinych ukolech a odhalit o sobé mnoho dalSich zajimavych informaci.

Pro skupinové rolové hry se pouziva velka spousta namétl, které mohou
byt zcela vymyslené. Naptiklad jste na lodi, ktera se potapi, na zachranném
¢lunu je jen pet mist, ale vas je deset, vyberte, kdo bude zachranén. Kandidati
mohou mit jesté riizna povolani a jejich ukolem je tato povolani hjit tak, aby
ostatni usoudili, ze je dulezité prave jejich preziti. Nebo miiZe jit o namét z re-
alného pracovniho Zivota (napt. pracovni porada ve firm¢, do které se kandidat
hlasi).

Rolové hry a modelové situace, jak jsme je popsaly vyse, jsou nedilnou
soucasti vétSiny AC, a proto by mely byt hodnotiteli dobie pfipraveny a vS§em
kandidatim zadavany stejné. Standardizované zadani a pribéh téchto situaci
nam totiz mize pomoci pii srovnavani vykonu a riznych charakteristik hod-
nocenych kandidatt.

3.8.6 Individudlni prezentace

I individualni prezentace uchaze¢ti mohou mit mnoho variant. Mohou probi-
hat pouze pied hodnotiteli nebo i pied vSemi kandidaty, mohou byt piedem
pripravené nebo bez piipravy a vyskytuji se i individualni prezentace, které si
uchaze¢ miize ptipravit doma jesté pred zacatkem AC. U takovychto prezen-
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taci se potom hodnoti i dalsi pfipraveny material (napt. PowerPointové pre-
zentace).

Témata individudlnich prezentaci mohou byt rizna. Kandidat mtze napft.
vychazet z vysledkll tymové diskuse nebo si uchaze¢i mohou vylosovat téma,
o kterém predem nevédéli. Casto se pouziva také pedstaveni svého nyngjsiho
¢i predchoziho zaméstnani. Pfinosna jsou i riizné absurdni témata (Pfinos UFO
pro nasi kulturu). U nich Ize sledovat, jak je uchaze¢ schopen pracovat bez
znalosti vSech potfebnych a dostatecnych informaci.

Prezentace by méla byt vzdy Casové omezena. Idedlni se jevi 5-10 minut.
Zde se hodnoti, jak se kandidat do dan¢ho limitu veSel a zda opravdu stihl fici
v§e podstatné.

Dale hodnotime i takové charakteristiky jako napi. odolnost vici stresu,
komunika¢ni dovednosti, roven vyjadfovani, pouzivani odbornych slov (zda
je to v danou chvili vhodné ¢i ne) i presvédcivost kandidata pfi projevu (Mon-
tag, 2002).

Individudlni prezentaci je pfinosné pouzivat obzvlasté pfi naboru na ob-
chodni a manazerské pozice, na pozice projektovych vedoucich a dalsi pozice,
kde se tyto prezentacni dovednosti mohou uplatnit (Kyrianova, 2003).

Specialnim typem individualni prezentace je ivodni predstaveni kandidati
v zacatku AC. Toto predstaveni byva kratké, ale pro hodnotitele piinosné, pro-
toze pomaha utvofit si prvni dojem. U n€kterych pozic je prvni dojem dokon-
ce samostatnym kritériem, u jinych neni tak potiebny nebo naopak miize byt
i Skodlivy. A proto by skoleny hodnotitel mé&l byt schopen se od ného v pribeé-
hu dal$iho pozorovani oprostit (Kyrianova, Gruber, 2006).

3.8.7 Tridéni doslé posty

Ttidéni doslé posty (nebo také takzvana metoda In-basket) je velmi piinosnou
metodou v AC. Tento ukol zpracovava kandidat individuaIn€ a vétSinou z n¢j
odevzdava pisemny vystup.

Zadani tkolu vypada vétsinou tak, Ze uchazec je postaven do pozice urci-
tého zaméstnance (vétsinou tfeba na manaZzerské pozici), ktery ma své povin-
nosti a kompetence. Dnes v urcitou hodinu odjizdi napt. na dovolenou nebo
sluzebni cestu a béhem jednoho pracovniho dne nebo jeho ¢asti ma vyftesit
velké mnozstvi ukold, které jsou uvedeny v seznamu a blize popsany. Tyto
ukoly maji pracovni i soukromou povahu a mize se tfeba jednat o zasedani,
porady, schiizky, telefonaty, cesty, nakupy, zpracovani tkold, jednani, feseni
rodinnych zélezitosti a podobn¢. Vystupem z této metody by mél byt kandida-
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tem navrzeny harmonogram dne, od kdy do kdy bude které ukoly fesit, jakou
jim piiklada dulezitost a v jakém potadi s nimi bude pracovat. Nékdy je také
zajimavé uchazece pozadat, aby k harmonogramu jesté ptipsali, které tfi body

Priklad takovéto metody uvadime v piiloze ¢islo 1 a 2.

Tato technika se hojné vyuziva piti AC na vy$s$i manazerské pozice, ale je
dobré ji zatadit i u dal$ich naborii, protoze schopnost spravné organizace ¢asu je
dilezita ve velké veétSing pracovnich pozic, vEetné napt. pozic prodejnich.

Hodnotitelé mohou u této metody sledovat kromé fizeni vlastniho casu kan-
didata také odolnost vici stresu (pfevazné casovému), schopnost delegovani
ukoltl na dals$i zaméstnance (opét obzvlasté diulezité u manazerd) a schopnost
seskupovani tikolti do smysluplnych celkti (Montag, 2002).

S vysledky této metody mohou rtizni hodnotitelé pracovat rizn€. Je moz-
né dokonce jeji kvantitativni hodnoceni, kdy setazeni kandidatovych priorit je
porovnano se vSeobecné uznavanou normou, a pocitaji se odchylky v fazeni
ukolt. Je ale sporné, zda vSeobecné uznavana norma je opravdu pouze jedinym
spravnym feSenim dané situace. Nejcastéji se ale pro hodnoceni této metody
pouziva kvalitativni analyza dat (Kyrianova, 2003).

3.8.8 Pripadové studie

Definice tika, ze ptipadové studie jsou popisem urc¢itého problému a jeho vy-
voje (Hartl et al., 2004).

Pojeti ptipadovych studii v AC je ale trochu jiné. Jsou dalsi pouzivanou
individualni metodou. Uchazeci dostanou pisemné zadani urcité situace nebo
problému, vétSinou v navaznosti na pozici, o kterou se uchazeji. Tato situace
byva Casto komplikovana nebo néim zajimava. Témata se mohou pohybovat
od manazerskych kompetenci, pfes praci specialistii, napt. finan¢ni analyzu,
az po vytvareni projektl u projektovych zaméstanct. Data mivaji jen obecny
charakter. Ukolem uchazede je popsat, jak by tuto situaci fesil.

Pokud budou kandidatovi nékteré informace chybét, mél by si je vymyslet,
ale uvést tuto skutecnost i ve svém feSeni. Tak je mozné zkoumat, zda uchazec
pracoval s daty smysluplnymi, nebo si vSe domyslel mimo realitu, zda si spise
uleh¢il nebo zkomplikoval praci a tak dale.

Vystupem z této metody muze byt opét pisemné feseni daného problému
jako u metody In-basket nebo tato ptipadova studie mize byt podkladem pro
individualni prezentaci ¢i dokonce skupinovou diskusi. Dale se doporucuji
1 kombinace vyse uvedeného.
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Hodnotit u vystupti z této metody miizeme napf. orientaci kandidata v dané
problematice, adekvatnost feSeni, tiroven prace s mnozstvim relativné nepte-
hlednych informaci, schopnost strukturovat problém a stanovovani si priorit
(Montag, 2002).

Lze klast i otazky zaméfené na postup, tvofivy nebo spise rutinni pfistup,
rozdily mezi kandidaty, dikladnost zpracovani nebo zachazeni s grafickou
urovni podkladd. S vyhodnocovanim vysledk piipadové studie by mél vzdy
pomoci odbornik na dané téma (napf. specialista ¢i manazer z dané firmy),
protoze on vi, jak nejlépe se dané tikoly v urcité situaci fesi (Kyrianova, 2003).

3.8.9 Esej

Zadani eseje se v AC pouziva hlavng, pokud potiebujeme u kandidatt zjistit
néco o jejich hodnotach nebo postojich (etika zaméstnance, motivace k pra-
covnimu vykonu, morélka jedince).

Kromé pfimého obsahu slohové prace ndm esej prozradi spoustu informaci
také o zptisobu uvazovani kandidata, jeho pracovnim stylu, pfesnosti, pecli-
vosti, tvofivosti a fantazii.

Dulezity je zplisob zaznamu, kdy se miizeme zaméfovat na rozvrzeni textu
na strance, Skrty, roztrZzeny, zmackany nebo usSpinény papir, velikost pisma
a tak dale (Kyrianova, Gruber, 2006).

3.8.10 Ukazky prace

Ukazky prace se zatazuji do AC, pokud zaméstnanec na dané pozici potiebuje
zvladat néjakou jasné popsanou praktickou €innost, tato ¢innost je dulezitou
soucasti jeho pracovni naplné€ a kvalita jejiho vykonavani ovliviiuje pracovni
uspésnost.

Nejcastéjsimi ukazkami €innosti jsou v takovychto pfipadech psani na PC,
prace s Excelem nebo tvorba prezentaci v Power Pointu.

Sleduje se zde rychlost psani, zvladani prace v programech a rychlost orien-
tace v nich, chybovost apod.

Zajimavym rozSitenim takovychto tkold je také nechat pred zacatkem
ukazky prace kandidata, aby svou dovednost obodoval nebo oznamkoval. Pak
muzeme sledovat, zda se uchaze¢ vidi objektivné nebo zda se podhodnocuje ¢i
nadhodnocuje (Kyrianova, 2003).
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3.8.11 Znalostni testy

Znalostni testy se pouzivaji v AC stejn¢ jako ukazky prace jen tehdy, pokud
zameéstnanec danou znalost pottebuje pfi vykonu povolani. Nékdy je ale velmi
tézké ucit, které znalosti jsou kli¢ové a které nikoli.

Nejcastéji se vyuzitim testd zjistuji jazykové znalosti nebo napt. znalosti
typu IT.

U jazykovych testit dobie poslouzi tieba pieklad odborného textu s otaz-
kami na pochopeni. Odborné testy by mél vytvaret odbornik z dané firmy,
ktery nejlépe danou problematiku zna a vi, co bude uchaze¢ v urcité pozici
potfebovat a co ne.

Test by mél byt sestaven tak, aby postihoval vSechny dilezité oblasti, aby
byly otazky srozumitelné a aby byl snadno vyhodnotitelny. Je praktické vy-
zkouset test po jeho sestaveni na nyn¢jSich zaméstnancich firmy, aby se po-
tvrdilo, ze znalosti uvedené v testech jsou opravdu pro vykon prace nezbytné
(Kyrianova, 2003).

Osobni a anamnestické dotazniky jist¢ nepatfi mezi znalostni testy, ale Casto
se kandidatim spolu s nimi zadavaji, a proto bychom je zde také chtély uvést.
Tyto metody pomahaji zjistit o uchazeci informace z jejich dosavadniho profes-
niho a soukromého Zivota a pomahaji si o nich dokreslit obrazek. Je vsak potreba
tidit se v téchto zalezitostech zakony a nepokladat kandidatim otazky, na jejichz
zakladé by pozd&ji mohli byt diskriminovani (Kyrianova, 2003).

3.8.12 Rozhovor s kandidatem

Rozhovor s kandidatem neni ptfimou technikou AC, ale jelikoz je v té€chto vy-
bérovych fizenich Casto pouZzivan, chceme jej zde také uvést.

Tento rozhovor byva Casto zatazen az na konec AC. Protoze pfi ném lze
jesteé zjistit jevy, které byly patrné v pribéhu jeho ostatnich ¢asti.

Doporucuje se pracovat s fizenym rozhovorem, ktery ma svou pevnou
strukturu, ale mize byt doplnén i o dalsi otazky, pokud bude potieba. Roz-
hovor by mél byt fizeny hlavné z toho divodu, aby se rtizni kandidati v této
metod¢ mohli pozdé€ji porovnavat.

Pii rozhovoru je mozné se zaméftit na kandidatovy zajmy, postoje, motiva-
ci nebo tfeba schopnost sebereflexe. Dale se zde nabizi vhodny prostor, aby
uchazec objasnil n€které své reakce v prubéhu AC.

Rozhovor v zavéru vybérového fizeni je také vhodny pro jednoduchou
zpétnou vazbu, at’ uz od hodnotitela ¢i kandidatd. Pro uchazece byva nejasné,
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k cemu slouzi vétSina pouzitych metod. Proto je dobré nékteré situace vysvet-
lit, ale uz neodkryvat jejich podstatu.

Na tplném konci rozhovoru je uzite¢né se zeptat kandidata na to, co mu
zapojeni do AC pfineslo. Prvni reakce byvaji nejcastéji nejzajimavejsi (Mon-
tag, 2002).

Matéjka a Vidlar (2002) ve své knize zaméfené piimo na pohovory s kan-
didaty uvadéji nekolik dilezitych pravidel, ktera bychom méli respektovat,
abychom prostfednictvim takového rozhovoru opravdu docilili toho, ¢eho
jsme docilit chtéli. Pfi pohovoru jsou si v§ichni rovni, ten, kdo pohovor vede,
by se nemél nad kandidatem povySovat. M¢l by ho naopak smérovat po-
moci kratkych a dobie cilenych otazek. Je potiebné se u kandidata zamerit
nejen na to, co fika, ale také na to, jak se u toho chova (neverbalni komuni-
kace).

Kyrianové (2003) dale uvadi, jaké tti casti by spravny individualni rozhovor
mel mit. Za prvé je to rozhovor o Zivotopisnych udajich a udajich k nastupu
na pozici. Za druhé zpétné dotazovani k n¢kterym skupinové zadavanym me-
todam. Za tieti prostor pro otazky i poznamky kandidata a sezndmeni s dal$im
postupem.

Werther a Davis (1992) dale mluvi o péti riznych druzich rozhovoru, jimz
je rozhovor nepfipraveny, ptedem piipraveny, kombinovany, fesici problém
a stresovy.

U nepftipraveného rozhovoru jsou otazky vytvareny az béhem pohovoru.
Tato metoda je vhodna, pokud se snazime porozumét tomu, pro¢ se kandidato-
vi néco povedlo nebo naopak nepovedlo.

U predem pfipravené¢ho rozhovoru médme seznam otazek, které¢ zadavame
vSem uchazeclim. To je dobré k ziskani srovnatelnych vysledkl, obzvlaste
kdyz se pracuje s velkym mnozstvim kandidatu.

Kombinovany rozhovor pracuje s pfipravenymi i nepfipravenymi otazka-
mi. Ten se nejcastéji pouziva v praxi. Jeho velkou vyhodou je pruznost, diky
které se od uchazecti mizeme opravdu dozvédét to, co potiebujeme.

Rozhovor tesici problém je podobny hrani roli, které jsme uz popsaly drive.
Otazky v tomto rozhovoru jsou omezeny na ur¢itou hypotetickou situaci a hodnoti
se hlavné pfistup a feSeni uchazece. Tato metoda se pouziva pro porozumeni
mysleni uchazece a jeho analytickym schopnostem v mirném stresu.

Poslednim typem rozhovoru je stresovy pohovor, kdy tazatel pouziva sérii
rychlych a nepiijemnych otdzek, které¢ maji kandidata znervoznit. Tento typ
pohovoru je vhodny napt. pro povolani, kde je stres kazdodenni rutinou.

Existuji 1 takzvané psychodiagnostické rozhovory, kdy se nesoustfedime
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jen na to, co nam kandidat ik, ale také na to, jak nam to tika a jak se u toho
chové (Kyrianové, Gruber, 2006).

Vyse jsme popsaly velké mnozstvi metod, které mtizeme pouzit pti pozoro-
vani a hodnoceni kandidatu. Je ale dobré védét, ze kazda véc, kterou uchazeé
béhem vybérového fizeni udéla, se mize stat podkladem pro hodnoceni dalsi.

Hodnotitelsky cenné mohou byt napt. tyto projevy: zda pfisel kandidat véas
nebo pozdé, jak se vyjadroval a choval pii vypliiovani testil a pInéni ukolt, jak
vystupoval, kdyz mél pocit, ze AC je pro tuto chvili pferuseno (o prestavkach,
pti obéde), zda zatizoval béhem AC dalsi véci a projevoval netrpélivost, jak
komunikoval s ostatnimi kandidaty a hodnotiteli, jak mluvil o svém vykonu
1 o0 pribehu celého AC a tak dale (Kyrianova, Gruber, 20006).

Pfi vSech téchto vyse popsanych ¢astech AC pouzivaji hodnotitelé jednu
velmi diilezitou metodu, a tou je pozorovani.

3.8.13 Pozorovani jako dulezitd metoda assessment centra

Slovnikova definice fik4, Ze pozorovani je jednou z nejstarSich psychologic-
kych metod, zalozenych na sledovani chovani jedinct. Je vzdy vybérové, za-
métené na uréitou ¢innost téchto jedinct, popiipade okolnosti této cinnosti. Je
také vzdy subjektivni, tedy ovlivnéno osobnosti pozorovatele. Jeho objektivity
byva proto Casto docilovano vétsim poctem nezavislych pozorovatelt (Hartl
etal., 2004).

Pozorovani, které probiha pti AC, je jiné, nez to, které se pouziva napft. pii
laboratornich vyzkumech. I tak by se toto pozorovani ale mélo drzet urcitych
pravidel. Dulezité je tfeba to, aby navozena situace, ve které budeme kandida-
ty pozorovat, byla konstantni a bylo pfi ni mozné manipulovat s nezavislymi
proménnymi.

Konstantnosti situace se hodnotitelé snazi docilit stejnym zadanim ukold,
ale ne vzdy je mozné toho docilit. Vliv mlize mit také rizna denni doba, ve
které tikoly plni riizni Gcastnici.

Manipulaci s nezavislymi proménnymi je mysleno napt. pozménéni scéna-
fe modelové situace (Montag, 2002).

Dulezita je ale otazka, co vlastné¢ mizeme u kandidat v priibé¢hu AC pozo-
rovat. Tyto jevy je mozné rozd¢lit do tii skupin na neverbalni Groven, verbalni
uroven a Ciny.

Do neverbalni trovné patii proxemika. Tu Ize dale délit na horizontalni
(jakou vzdalenost si jedinec udrzuje od druhych lidi) a vertikalni (zda kandidat
udrzuje s druhymi vySkovou nerovnovahu). Déle sem fadimet haptiku (poda-
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ni ruky, autokontakt), gestiku, posturologii (postoje a poloha t€la), kineziku
(pohyby), mimiku a zrakovy kontakt. Hayesova (2003) do neverbalni trovné
fadi také takzvanou metakomunikaci, coZ je napt. ton hlasu, pouziti riznych
feCovych registrii nebo pomlky a rtizné zvukové vyplné v feci.

Ve verbalni urovni se zamétujeme hlavné na to, co ucastnik fika a komu je
jeho sdé€leni smétovano.

Cin je nékdy povaZovan za tieti kategorii toho, co miizeme u kandidati
pozorovat. Stava se totiz, Ze tento typ komunikace byva v kontrastu s tim, co
jedinec vyjadiuje neverbalné i verbalné (Hronik, 1999).

Béhem pozorovani dochazi u hodnotiteli k nékolika Cinnostem, které se
mohou vzajemn¢ piekryvat. Je jimi popisovana udalost, ktera se stala, zazna-
menani pocitu, ktery v nas tato udalost vyvolala, a interpretace vseho vyse
zminéného.

Popis udalosti fika, co jsme béhem urcité ¢asti AC vidéli. Vzhledem k vy-
bérovosti lidské percepce do n€j bude vzdy zahrnuto jisté interpretacni sché-
ma (napf. pro¢ nas zaujalo zrovna toto chovani a rozhodli jsme se ho popsat),
ale je ukolem kazdého hodnotitele charakterizovat zajimavou situaci co nej-
objektivnéji.

Pocity, které béhem pozorovani jednotlivych uchazect hodnotitelé maji,
jsou dilezité, ale je potfeba umét rozeznat, kdy danou situaci popisuji a kdy
uz k popisu ptidavaji také pocitovou stranku. Samotné nase pocity ale mohou
odhalit tieba to, jak urcity kandidat ptisobi na ostatni lidi.

Interpretace je vytvareni znalosti o ucastnikovi AC prostiednictvim urci-
tych pozorovanych dé&jii. Takovato interpretace je nejslozitéjsi ¢asti pozorova-
ni a vyZaduje nejen dobry znalostni zaklad, ale také velké zkusenosti hodnoti-
tele (Hronik, 2002).

Jak jsme jiz n€kolikrat naznacily, prave pii pozorovani je velmi dilezité,
aby hodnotitelé byli dobfe trénovani v pozorovani samotném i v zaznamena-
vani jeho vysledkd. Pokud by tomu tak nebylo, mohlo by se stat, ze se do
zavérecnych zprav z AC budou promitat jejich vlastni pfani a osobnostni cha-
rakteristiky (Atkinson et al., 2003).

a) Druhy pozorovani

Existuje n€kolik riiznych typl pozorovani. Nyni bychom rady pojednaly o po-
zorovani volném, systematickém a nepozorovaném. Jejich strucny popis uva-
dime také v nasledujici tabulce.
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Tab.5 Druhy pozorovani (Hronik, 2002)

Volné Pozorovani bez jasné danych kritéri, cil
pozorovani byva obecny
Kandidati jsou sledovani podle pfedem
Castecné danych kritérif, ale pokud se u nich vy-

standardizované | skytne néjaké zajimavé chovani mimo
tato kritéria, i to je zaznamendano

Hodnotitelé zaznamenavaji chovani
kandidatl jen dle presné stanovenych
kritérif

Hodnotitelé mohou byt prezentovani
také jako uchazeci, aby se zabranilo
$patnému vlivu hodnotitell na skupinu
Ucastnikd

Systematické
pozorovani

PIné
standardizované

Nepozorované pozorovani

Pozorovani volné probiha Casto bezdé¢né a nejsou pii ném presné formulo-
vana kritéria. Cil byva vétSinou obecnéjsi (napi. posoudit silné a slabé stranky
ucastniktl). Tento typ pozorovani je pro hodnotitele slozity a vyzaduje vyssi
stupen profesionality. Pokud hodnotitel neni dostatecné zkuSeny a vyskoleny,
muze tento typ pozorovani piejit v takzvané bezbiehé pozorovani, pii kterém
se jedinec snazi sledovat vse a kazdy akt chovani ti¢astnika povazuje za pra-
kazny.

Pozorovani systematické se v AC pouziva Castéji. Lze ho dale d¢lit na po-
zorovani Castecné standardizované a pozorovani plné standardizované. Pii
castecné standardizovaném pozorovani sleduji hodnotitelé uchazece podle jed-
notlivych kritérii. Pokud se ale u kandidatt vyskytne néjaké zajimavé chovani,
mohou ho do zdznamu pftidat, i kdyZ nebylo soucasti pfedem pfipraveného
schématu. U pln¢€ standardizovaného pozorovani neni hodnotiteliim dovoleno
zaznamenavat chovani i¢astnikd, které neni zahrnuto v pfedem danych krité-
riich. Prace s kritérii velmi usnadituje zavérecné sjednocovani nazorti vsech
hodnotitelt na jednotlivé kandidaty. Bez poznamek navic se ale mtize v pribeé-
hu AC mnoho zajimavych obsaht ztratit.

Dalsim typem je pozorovani nepozorované, kdy hodnotitel miize byt pre-
zentovan napft. jako jeden z uchazecl. Toto pozorovani pak mize nabyvat po-
doby volné i systematické. Hodnotitelé se k nému mohou uchylit proto, aby
svou zjevnou pritomnosti nenarusovali piirozené chovani kandidati (Hronik,
2002).
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Vliv pfitomnosti hodnotiteli na reakce kandidatd je velky témét u vsech
pozorovani. Chovani kandidatl se Casto stadva nespontannim, ucastnici reaguji
tak, jak si pfedstavuji, ze by v dané situaci reagovat méli, snazi se stylizovat
a vzrusta také jejich tréma.

Z organizacniho i etického hlediska ale vétSinou neni mozné provadét pii
AC nepozorované pozorovani. Proto je potieba uchazece na ptitomnost hod-
notitelti adaptovat, protoze touto adaptaci postupné dojde k odstranéni vSech
vyse zminénych jevil (Montag, 2002).

b) Faze pozorovani

Pozorovani probiha v Case, a proto ho je mozné rozd¢lit do urcitych fazi nebo
etap. Témito fazemi jsou pfiprava, vlastni pozorovani a interpretace pozorova-
nych jevl. Nékdy se k témto fazim pridava také zpétna vazba, kterd je zavrse-
nim celého pozorovani.

Pripravna faze pozorovani je spojena s ptipravou celého AC. Probiha zde
vybér druhti pozorovani, tak jak jsme je popsaly vySe. Dale dochazi k volbé
kritérii a pfipravé hodnotiteltl.

Béhem faze vlastniho pozorovani by hodnotitelé méli zaznamenavat pozo-
rované jevy. Pokud by tak necinili, vznika zde riziko zkresleni nebo celkového
uniku informaci. Néekteré vyzkumy ukazuji, Ze takto mizeme pfijit o 25 az
30 % informaci.

Kolk (Kolk et al., 2002) uvadi vyzkum, béhem kterého bylo zjistovano,
zda existuji rozdily mezi pozorovanim se soub&éZznym vedenim poznamek
a pozorovanim, u kterého hodnotitelé své poznamky zaznamenavaji az tésné
po skonceni ukolu. Bylo zjisténo, ze zaznamenavani poznamek po skonceni
ukolu je pro hodnotitele mensi zatézi, ale poznamky hodnotitell1, ktefi si je

Féze interpretace pozorovanych jevl je vétSinou spojena s poradou hod-
notitelti. Nékdy k ni ale mize dochazet uz po ukonceni jednotlivych metod
v priabéhu AC.

Fazi zpétné vazby je v tomto kontextu mysleno vyhodnoceni, zda pozoro-
vani prob¢hlo spravné a hodnotitelé z dané metody ziskali vSechny potfebné
informace. Tato faze je dllezita pro dalsi rozvoj hodnotiteltt (Hronik, 2002).

¢) Pozorovaci schémata
Pozorovaci schémata jsou uplatnéna ve fazi vlastniho pozorovani.

Priklad takového pozorovaciho schématu uvadi Hronik (2002), ktery tika,
ze hodnotitel by se mé¢l zamétovat predevsim na to, jak kandidat pfistupuje
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k novym ukollim a v€cem, jaky ma vztah k druhym lidem, jak se chova k sob¢
samému a jak projevuje emoce.

Pti zkoumani pfistupu jedince k tkolim a vécem mizeme napft. sledovat,
zda je tento jedinec aktivni nebo pasivni, zda postupuje systematicky, struktu-
rované nebo spise chaoticky a podobné.

U vztahu k druhym lidem se zaméfujeme tfeba na to, zda je ucastnik spiSe
tymovym hra¢em nebo individualistou, jak se chova k ostatnim, zda projevuje
zajem, respekt a nasloucha druhym, nebo zda je spiSe dominantni a hostilni.

Chovani k sobé samému miiZze o uchazeci také hodné vypovédet, napt. to,
jestli jedinec projevuje jistotu nebo nejistotu, zda je sebevédomy, pysny, sa-
moliby nebo zda se zbytecn¢ kritizuje. Zajimavym ukazatelem je také to, jestli
je kandidat vice zaméten na sebe nebo na dany ukol.

Konecné pfi sledovani toho, jak ucastnik projevuje emoce, mizeme ana-
lyzovat, zda dava své pocity najevo druhym, nebo zda si je nechava pro sebe.

Velice zajimavé a ponckud slozitéjsi je Balesovo pozorovaci schéma. Pro
srovnani pfikladame jeho stru¢ny popis do ptiloh (pfiloha €. 4).

Dulezitou otazkou pii pozorovani v AC je jeho spolehlivost. Je mozné ho-
voftit o spolehlivosti mezi pozorovateli a spolehlivosti mezi situacemi.

Spolehlivost mezi pozorovateli ukazuje stupen jejich shody v jednotlivych
pozorovanich. Nizka shoda mtize byt zptisobena nekterymi charakteristikami
samotnych pozorovateld (napt. malé zkusenosti, nedostate¢né proskoleni, pro-
fese, ocekavani, stupen unavy a nudy). Ke zvyseni této schody a tudiz i spoleh-
livosti nam pak mtize pomoci adekvatni vycvik téchto pozorovateli.

Spolehlivost mezi situacemi je urcena mirou shody pozorovaného chovani
u jedince v riznych situacich. Nékdy ale mtize byt AC koncipovano tak, aby
se v kazdé pouzité metodé€ projevil jiny typ chovani kandidata (Montag, 2002).

Pti pozorovani kandidatti se mohou hodnotitel¢ dopoustét velkého mnoz-
stvi chyb. O tomto tématu ale pojedname pozd¢ji.
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4.1 Expozice pojmu

Slovo assessment je pfevzato z anglictiny a lze ho prelozit nasledujicimi vy-
razy: odhad, ohodnoceni, stanoveni, vymér. Z tohoto vyplyva, ze assessment
je metoda ohodnoceni schopnosti ¢loveéka. Vyraz AC se ponechava ve vétsing
jazykl v ptivodnim znéni. Tak je tomu v némcing, zatimco Francouzi tento
vyraz piekladaji centre d’evaluation. Pokud jde o ¢estinu, je vétSina autorti
toho nazoru, Ze je nejptijatelnéjsi zachovat plivodni neptelozeny nazev. V této
praci je pouzivano jak vyrazu AC, tak zkraceného a v praxi ¢asto uzivané¢ho
slova assessment. Dfive se této metod¢ fikalo diagnosticko-vycvikovy pro-
gram (Armstrong, 2009).

Pod pojmem AC se rozumi skupinové orientovany, standardizovany pocet
ukold, které slouzi jako zdkladna dat pro hodnoceni nebo predpoveéd, které
jsou dulezité pro profesni vyvoj jednotlivce.

Metoda AC je pouzivana v mnoha oblastech lidské c¢innosti. AC spociva
v posuzovani skupiny lidi tymem pozorovatell, ktefi pouzivaji ke sledovani
i posuzovani integrované soustavy technik. Jde tedy spiSe o soubor metod nez
o metodu jedinou.

AC lIze také definovat jako proces zkousSeni, které simuluje situace, jez jsou
v dané pozici bézné. Kazdé cviceni je sestaveno tak, aby méfilo co nejefek-
tivnéji znalosti, zkuSenosti, schopnosti a osobni charakteristiky individualniho
kandidata v urcité situaci (Terpak, 2008).

Obvykle se jedna o jednodenni program diagnostikujici pracovni zptsobi-
lost, u velkych nadnarodnich spolecnosti se objevuji i vicedenni AC (Kocia-
nova, 2010).
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Jednotlivé formy AC se lisi vybérem metod, ucelem pouziti, dobou trvani,
sestavenim souboru posuzovatell, stupném formalizace. Jeho validita je vys$si
nez u jinych vybérovych metod, ale odviji se od toho, jaké metody jsou pro néj
vybrany a také na profesionalité jeho provedeni. Pfi profesionalnim provedeni
poskytuje AC kvalitni informace o uchazeci, véetné fady mékkych dat vyhod-
nocenych z chovani ucastnikli (Kocianova, 2010).

4.1.1 Zakladni znaky assessment centra

AC je systematicky nastroj pro vybér zameéstancl, ktery hodnoti aktualni
schopnosti Uicastnikil a urcuje jejich budouci profesionalni rozvoj. Je to kombi-
novand diagnosticka technika zaloZena na sledovani jednani Gcastnikii/Gcast-
nika v diagnostické situaci (Chadt, Pechova, 2014).

1. Obvykle se jedna o akei, ktera je podobna seminati, v ideadlnim piipadé
se ji ucastni 612 kandidata.

2. Vyuziti metod rizného druhu a rtizné naro¢nosti.

3. Je stanoven profil pozadavki, ktery se v AC srovnava s individualné
dosazenym profilem.

4. Vice pozorovatelll — hodnoti oddélené¢ kazdého ucastnika nejméné jednou.

5. Pozorovatelé (fidici zaméstnanci firmy, personalni poradci, psycholo-
gové, personalni manazefi) jsou proskoleni v pozorovani a hodnoceni
chovani a je jim sdélen pozadovany profil.

6. Celkovy vysledek s hodnocenim a doporuc¢enim jednotlivym kandida-
tim je stanoven po skupinové diskusi pozorovatelti na zakladé pozoro-
vateli zjisténych profilti jednotlivych probandl v souvislosti se stanove-
nymi pozadavky.

Ritchie a Moses (Bé&lohlavek, 1994) uvadéji ¢tyti znaky fadného AC.

1. Metodika musi explicitn¢ definovat podminky efektivnosti zaméstnan-
ce. K tomu je nezbytna analyza prace — lze vychazet i z obecného stere-
otypu fidici funkce.

2. Pouziva se riznych technik méteni, véetné simulace.

3. Vykon a chovani ucastnikli je pozorovano a hodnoceno tymem vybra-
nych a zacvi¢enych manaZzert, ktefi cilovou funkci dobte poznali.

4. Po ukonceni akce jsou poznatky o uchazec¢ich shrnuty na nasledné po-
rade.
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4.1.2 Zakladni metody pouzivané pfi konstrukci assessment centra

Mezi zakladni metody pouzivané pti konstrukci AC se fadi nasledujici metody.
a) Situacni postupy
Mezi situacni postupy patii prezentacni cviceni, skupinové diskuse, simulace
konfliktd, hrani roli.
b) Sebepopisovani
Metoda sebepopisovani vyuziva testy osobnosti, osobnostni dotazniky, séman-
ticky diferencial.

¢) Vykonové testy

Kognitivni vykonové testy, tikoly na rozhodovani, koncentracni a zatéZové testy.

d) Pocitacové metody

AC neni vyhradné metodou vybéru (vSeobecné se AC uvadi jako jedna z nej-
vice validnich metod personalniho vybéru — to mize byt dano jednak znacnou
podobnosti modelovych situaci s realitou, jednak riznorodosti pouzivanych
technik), je pouzitelné pro fizeni kariérovych drah, pro vycvik zaméstanct
nebo pro pouhé ziskani zpétné vazby ucastnikli o svém chovani.

Mozné podnéty pro vyuziti metody AC jsou nasledujici:

vybér internich a externich odbornych a fidicich zaméstanc,

v rdmci analyzy potencialu vykonu a schopnosti vedoucich zaméstanct
nebo zjisténi schopnosti pro jina pracovni mista,

personalni management v Sirokém vyznamu,

rozvoj pracovnich tymu a jednotlivet,

analyza potieb tréninku a usmérnéni vyvoje.

Vedle hlavniho tikolu AC vznika jakysi ,,vedlejsi produkt“ pti provadéni AC, a to:

vypracovani diferencovaného profilu pozadavk,
kvalifikace a Skoleni organizatort AC,

skoleni posuzovateld,

zhodnoceni potencialu zaméstanct.
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4.2 Historie assessment centra

Jako predloha pro AC slouzi v historii obecné vybér dastojnikd v némecké ar-
made, ktery byl vyvinut v polovin€ dvacatych let minulého stoleti a pouzivan
jako forma vybéru do konce 2. svétové valky. V Némecku se prvni metody vy-
béru, ve kterych Ize hledat koteny AC, zacaly objevovat po podepsani Versail-
leské dohody (1919). Piedchtidci dnesnich AC byly vyuzivany v jednotlivych
oblastech armady. Vybérova komise se skladala ze stalych clenti zkuSebni
komise, z n¢kolika psychologil, ze dvou distojnikti — zastupcti z fad uchaze-
¢l — a z psychiatra. Vzdy podle cile vybéru se sestavovala nova komise. Byla
pouzivana cela Siroka paleta metod, vybérova akce probihala tii dny, uchazeci
byli spole¢né ubytovani v misté konani. V ¢ase mimo zkouskové situace bylo
ukolem vedouciho distojnika skupinu — jednotlivé uchazece — pozorovat.
K jednotlivym metodam patfily:

e analyza zivotopisu — udaje, které mély vyrazngjsi vliv na dusevni vyvoj
probanda,

e analyza vyjadfovani — registrovala se mimika a gestikulace, do této sku-
piny patfilo rovnéz jazykové a pisemné vyjadrovani,

e psychologické analyza — ukoly, zjist'ujici stupeii inteligence, sméru my-
Sleni, metod mysleni atd.,

e analyza chovani — volni stranka osobnosti — reaktivnost, spontannost,
podfizenost, viid¢i chovani,

e kompetence k fizeni — tento bod predstavoval vrchol zkousky. Uchazec
dostal pridélenou skupinu vojakd, ktera pod jeho vedenim musela plnit
zadané ukoly,

e zavérecny test — v tomto testu byly testovany vlastnosti jako v bodu
3 a 4. Test mél yjistit ¢leny komise v hodnoceni uchazecti, resp. doplnit
udaje o uchazeci.

Vybér se ukoncoval spoleénym hodnocenim vSech posuzovatelti. Uchaze¢tim
o misto dustojnika byl vysledek sdélen vrchnim distojnikem.

Prestoze se v Némecku objevili odptirci této metody a vyse popsana meto-
da nemuze byt oznacena jako AC, obsahuje diilezité spolecné znaky dnesnich
AC: zkouska probiha skupinové, jsou pouzity rizné metody, vyuzivaji se si-
tuacni elementy.

Metoda podobna AC byla vyuzivana s pozitivnim vysledkem i v roce 1942
ve Velké Britanii ve firmé Royal Air Force pfi vybéru pilott s kombinaci psy-
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chologickych a situa¢nich metod. Britsky postup zaznamenal urc¢ité zmény.
Situacni skupinové testy a diskuse ziskaly §irsi prostor. Tato zkuSenost vedla
k zavedeni zcela novych postupl pro vybér distojnikit v armadé. Byly za-
kladany tzv. War Office Selection Boards (WOSB). WOSB vznikly v krizové
situaci valky — musely zajistit uspéch a dosahnout dvou cili: upevnit moralku
v armadé a zabezpecit dostatek vedoucich zaméstancli v armade. Béhem tii
let probéhlo vice nez 100 000 vybért. V 3—4dennim vybérovém fizeni byli
uchazeci rozdé€leni hodnotitelskym sborem do osmi skupin. Sbor hodnotitelt
se skladal z prezidenta a jeho zastupce, ktefi zastupovali prava a opravnénost
vybéru ze strany armady, dale z ,,personalnich velitelti* — vétSinou se jednalo
0 majora a tii kapitany. Ti se zabyvali technickymi aspekty analyzy a pouzi-
tim situacnich testil, podobné jako v némeckém programu byli zodpovédni za
pécCi o ucastniky. A kone¢né z jednoho psychiatra, jednoho psychologa a tii
nebo ¢ty vojaki, ktefi zadavali pisemné testy a sestavovali osobnostni profily.
Britské vybérové fizeni probihalo v programu, ktery mél tfi faze. Prvni a tteti
obsahovaly skupinové testy, druha osobnostni testy a individualni rozhovory —
interview. Zkoumany byly pfedev§im socidlni a kognitivni schopnosti. Jako
problematicka se jevila skutecnost, Ze britské vybéry zaméstnancti byly pod
prisnou vojenskou kontrolou, to znamena, ze kone¢né rozhodnuti spocivalo
vyhradné na samotném prezidentovi nebo na jeho zastupci, ktery rozhodl po-
dle toho, jak dalece on osobné bral v tivahu rozhodnuti ostatnich ¢lenti sboru.

Po vélce byly zacinajici validiza¢ni studie WOBS pievzaty do civilni ob-
lasti Civil Service Selection Boards (CISSB, resp. CSSB). Ziskané metody
a zkuSenosti byly vyuzivany pii vybéru zaméstanct ve vefejnych sluzbach.
Vybérové komise CISSB se skladaly z velké ¢asti z byvalych ¢leni WOBS,
kteti svoje znalosti po vélce vyuzili v této oblasti.

Pojem AC se pfipisuje profesoru Harvardské Univerzity a pozd€ji vedou-
cimu americké Office of Strategic Services (OSS) — jimz byl H. A. Murray.
Henry Murray zavedl na Harvardské psychologické klinice porady vyzkumné-
ho tymu, kde kazdy z ¢lend referoval o ur¢itém aspektu zkoumané osobnosti.
Murray si uvédomil, Ze spojenim rtiznych informaénich zdroji vznikne obraz
jedince, ktery je kompletni, a Ze rizné poznavaci techniky umozni relativné
objektivni hodnoceni potencidlu urcité osoby.

Prilom v skupinovém vybéru, ktery by jiz oznaceni AC mohl nést, byla
dlouhodoba védecka studia Management Progress Study (MPS), ktera byla
provedena u americké Telefonni a telegrafni spolecnosti (AT & T) v letech
1956 az 1966. Cilem vyzkumu bylo urceni téch faktori, které jsou urCujici pro
uspéch v povolani.
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Zkoumano bylo 422 probandu ze Sesti podnikli koncernu. Podrobeno bylo
behem tfi a piil dne skupinové zkousSce 12 ucastnikli za dohledu deviti pozoro-
vatelll. Jako model slouzil postup OSS s ur¢itymi modifikacemi. Pozadovana
kritéria byla stanovena na zakladé dostupné literatury a spolupraci se zkuseny-
mi personalnimi zaméstnanci koncernu.

Jednotlivé metody: rozhovory, objektivni a projektivni testy, skupinova dis-
kuse, testy papir — tuzka, dotazniky, skupinové hry, ostatni (napt. sebehodnoce-
ni, anamnéza). Jeden rok byl vénovan doplnéni vyzkumu — doplnéni vyzkumu
se skladalo napt. z dotazovani ucastnikii a podniku. Protoze se jednalo o vé-
deckou studii, s vysledky se zachazelo jako s tajnym materialem, to znamena,
ze béhem vyzkumné faze nebyli o vysledcich informovani ani c¢astnici, ani
podniky. Analyza ukazala nasledujicich osm faktorti jako dulezitych indikatori
pro uspéch v povolani:

celoplosna efektivita,

zavislost,

administrativni schopnost,

kontrola emoci,

intelekt,

motivace orientovana na praci,

pasivita,

jako vnéjsi kritérium byl pouZit pozdéji dosazeny plat ucastnika.

Z tohoto vyzkumu byly pfevzaty udaje pro zjisténi validity a reliability, které
umoznovaly dalsi uziti metody.

V roce 1958 nasledovalo prvni nevédecké pouziti metody AC v hospodai-
ské oblasti dcefiné firmy AT & T Michigan Bell. Aby bylo mozno ohodnotit
ro¢né vice uchazect, vyvinula AT & T specialni program — Early Identification
Assessment Program (EIA), ktery se uskutecnil v pribéhu jednoho dne.

Vyvoj AC vsak neprobihal za vSeobecného souhlasu. Kritizovan byl velky
tym hodnotiteltl, velkd metodickd a ¢asova naro¢nost. A predevsim to byly
vysoké naklady. AC se stalo pfedmétem diskusi. Klinicko-analyticka metoda
méla byt nahrazena predevsim metodou statistickou, ve které by vysledky
zkousky bylo mozno vyjadrit pocetné bez zapojeni hodnotitelt. Tato myslenka
byla uskute¢néna ve spolecnosti Early Identification Management Potential
(firma Standard Oil).

Rozsiteni metody AC probihalo v praktické a védecké oblasti. V roce 1969
se konal prvni kongres v New Yorku, jehoz se i€astnilo jiz sto zajemct. Me-
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toda AC se zacala rozsifovat. Formou AC se u firmy AT & T vybiral prede-
v§im stfedni management, na konci Sedesatych let se AC zacina vyuzivat pro
management vyssi. Spolu s roz$ifenim metody se zvySuje i1 spektrum vyuZziti.
Ptvodné slouzila metoda AC jako nastroj personalniho vybéru. V poloving Se-
desatych let je AC vyuzivano k dal§imu cili: k zjisténi potencidlu. AC se stalo
metodou, pomoci které se stanovily pozadavky na trénink, rozvoj osobnosti
a na jejimz zaklad¢ byla pfijata urcita opatieni.

Mezinarodni rozsiteni AC zasahlo i Evropu. Napiiklad vyzkumy ve Velké
Britanii ukézaly, Ze az 20 % britskych firem v sedmdesatych letech vyuziva ve
své ¢innosti metodu AC nebo metodu na principu AC. V Némecku byla tato
metoda vyuzivana a zpopularizovana piedevsim nadnarodnimi koncerny.

4.3 Princip triangulace v assessment centru

AC se od jinych metod vybéru odliSuje pfedev§im diky tfem nize uvedenym
principtim, které definoval Hronik (2007) jako princip triangulace. Patii sem
nasledujici tfi principy: princip vicero o¢i, princip rizného thlu pohledu
a princip sledovani zmény v ohraniceném case. Pokud budou v AC tyto tii
principy dodrzovany, mélo by dojit k co nejmensimu poctu chyb a zkresleni
(Hronik, 2007). DodrZeni téchto tfi principti vyrazné zvysuje efektivitu AC.

Princip vicero o¢i hovoii o kritériich, které by mél spliiovat hodnotitelsky
tym kazdého AC. Efektivitu AC totiz ovliviiuje predevsim kvalita, ptiprave-
nost a profesionalita hodnotitelti. Dal$im kritériem je optimalni pocet hodno-
titeld, za ktery se povazuje pomeér 1:2 (pocet hodnotiteli : pocet ucastniki).
Tento pomér totiz dovoluje hodnotitelim blizsi pozorovani kazdého ucastnika
(Jones et al. 1991). Jednu modelovou situaci by méli zaroven hodnotit mini-
malné tii hodnotitelé, nehled¢ na pocet pozorovanych ucastniki (Dundelova
et al., 2008). Dulezita je také heterogenita hodnotitelského tymu, ktera se tyka
véku, pohlavi, zkusenosti ¢i faktu, zda-li je hodnotitel z externiho ¢i interniho
prosttedi podniku, nebot’ riiznorodé slozeni zajisti mnohostranny pohled na
danou situaci (Hronik, 2005). Mnohostrannost hodnoceni jednoho ucastnika
je klicova, tedy nelze, aby si hodnotitel¢ ti€astniky rozd€lili a kazdy sledoval
nékoho jiného (Hronik, 2007).

Princip rizného uhlu pohledu apeluje na nutnost, aby byly v AC uzity riiz-
né druhy metod (Hronik, 2005). Za AC neni ani mozné povazovat vybérové
fizeni, kde je pouzita pouze jedna metoda. Modelové situace zde pouzivané by
mély byt namichdny tak, aby se v kazdé hodnotil jiny ,,balik* kompetenci, ale
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aby v kone¢ném dusledku kazda kometence byla sledovana alespon ve dvou
modelovych situacich (Vaculik, 2010).

Princip sledovani zmény v ohrani¢eném case ukazuje jednu z nespornych
vyhod AC, a to jeho dlouhé trvani, které umoziuje pozorovat, jak se méni
ucastnikiv vykon vzhledem k postupujicimu casu (Hronik, 2005). Neéktefi
ucastnici maji ,,pomaly rozjezd“, n¢ktefi se pravé naopak dokazou hned od
zacatku projevovat ,,naplno®, postupujici Cas tedy dokaze vyrovnat handicap
(Hronik, 2007). Doba trvani AC je rGznoroda, mutzet trvat nékolik hodin, ale
tteba i n¢kolik dni. Posledni dobou firmy zacinaji prosazovat koncepci tzv. mini
AC, ktera trvaji pouze n€kolik hodin. Dlivodem je pfedevs§im uspora nakladu.

4.4 Assessment centrum a jeho mnohostranné vyuziti

AC je vyuzitelné k nékolika ucelim, pomoci kterych mohou organizace zvy-
Sovat kvalitu a vzdélani svych zaméstnanci. V ceském prostiedi je AC nej-
Castéji vyuzivano pro hodnoceni kandidati na pracovni pozice, tedy jakozto
metoda vybérového fizeni (Kyrianova, Gruber, 2006).

4.4.1 Vybér

Pro obsazeni volné pracovni pozice v organizaci miizeme vyuzit jak lidi z in-
ternich, tak externich zdroji. Pokud jsou ov§em na AC hodnoceni spolecné, je
nutno AC piizpusobit tak, aby lidé z interniho prostfedi nebyli zvyhodiiovani.
Lidé z interniho prostiedi jsou totiz 1épe obeznameni s odbornou problemati-
kou i organiza¢ni kulturou. Na druhou stranu se mlize stat, ze manazer pfitom-
ny na AC nebude tc€astnika z interniho prostredi chtit, nebot’ s nim ma Spatnou
zkuSenost. Obéma témto extrémim se musi hodnotitelé AC umét vyhnout.
To klade samoziejmé vétsi naroky na kvalitu hodnotitelt (Kyrianova, 2003).
I presto je ale dle Hronika (2005) pfednost davana spiSe internim ucastniktim.
V ramci internich ucastniki jde tedy o jejich pfesun ¢i povySeni v radmci orga-
nizace (Vaculik, 2010).

4.4.2 Rozvoj

Pro rozvojové AC se pouziva samotny vyraz Development centrum (dale jen
DC). Je zde hodnocen vykon zaméstnance, kdy vysledky z DC jsou poté pod-
nikem uzity k rozvijeni jeho potencidlu (Kyrianova, 2003). Diagnostikuji se
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schopnosti a dovednosti, na zaklad¢ kterych je sestaven rozvojovy plan, tedy
vycet krokd, které by mél zaméstnanec absolvovat v rdmci svych rozvojovych
potfeb, a na tento plan poté navazuji dalsi rozvojové aktivity (Vaculik, 2010).
Development centrum tedy nema za tikol hodnotit, ale spise vzdélavat a tré-
novat. Stézejni je vyuziti zpétné vazby, kterd je poskytovana postupné béhem
probihajiciho DC (Hronik, 2005). DC se vyuziva také pro hodnoceni celych
tymil ¢i celé organizace, kdy je vysledky vhodné zasadit do kontextu cilti celé
organizace (Vaculik, 2010). Cilem je napt. naucit i€astniky uméni tymové pra-
ce ve skupinovych cvicenich (Montag, 2002).

4.4.3 Hodnoceni vykonu

AC pouzité k hodnoceni vykonu je vétSinou koncipované tim zptisobem, aby
se modelové situace co nejvice blizily realnym pracovnim ukoliim. Nejde zde
tedy toliko o hodnoceni, ale spiSe o neptimé posouzeni schopnosti podat urcity
vykon (Vaculik, 2010). Na zaklad¢ tohoto hodnoceni mohou zaméstnavatelé
poté urCovat odmeny.

4.4.4 Propousténi zaméstancu

Nejcastéji se AC za timto ucelem pouziva pti zmeénach ve struktufe organizace,
kdy nékteré pozice zanikaji a jiné vznikaji (Vaculik, 2010). Pfi tomto pouZiti
AC se vedeni snazi dat vS§em zaméstnanciim stejnou Sanci (Kyrianova, 2003).

4.5 Vyhody assessment centra

Stejné jako kazda jind metoda vybérového fizeni méa i AC své vyhody i ne-
vyhody, které musi brat organizace pii rozhodovani o jejim pouziti v potaz.
Kazda organizace si také musi uvédomit, Ze pro to, aby vyhody pievazily nad
nevyhodami, musi AC poctivé a zodpoveéné realizovat, coz se Casto nedéje,
a proto je validita AC mnohdy niZsi, nez by si tato metoda zaslouzila.

Mezi hlavni vyhody AC patii komplexnost a mnohostrannost hodnoceni,
které poskytuji vysledky s vyssi validitou (Hronik, 2005). To znamena, Ze
ucastnici jsou posuzovani vicero hodnotiteli, ve vice situacich (mizeme tedy
sledovat, jaké podminky vykon podporuji a jaké brzdi), a tim padem by jejich
chovéani mé¢lo byt hodnoceno objektivnéji. Diky dobé trvani lze také postih-
nout zmény chovani tcastnikti v ¢ase (Vaculik, 2010).
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Dalsi vyhodou je flexibilita AC, ktera je zajiSténa riiznosti metod zde uziva-
nych, kdy je mozno tyto metody pruzné ptizpusobit zaddnim a kompetencim
specifickym pro kazdé jednotlivé AC (Hronik, 2005). Dle Kyrianové (2003) je
hlavni ptednosti Siroky thel pohledu, ktery poskytuje srovnani jak mekkych,
tak tvrdych dat.

Tato metoda je rovnéz velmi piinosna proto, Ze je mozné pozorovat a po-
rovnat UcCastniky na jednom misté, ve stejny Cas a tak sledovat jejich vza-
jemnou interakci. Pokud je pfi AC poskytovana zpétna vazba (neni to totiz
u kazdého AC pravidlem), pak je jeji velkou pfednosti to, Ze jako jedna z mala
metod vybérového fizeni svym zplsobem uc¢i a predava zkusSenosti, které
mohou ucastnici vyuzit pii svém budoucim uplatnéni (Hronik, 2005).

Dle Kyrianové (2003) je s AC spojen i jakysi psychologicky efekt, kdy
ucastnik, ktery uspéje, si své pozice vazi, nebot’ jej ziskal v ,,souboji* s dalsimi
uchazeci, se kterymi se jakoby, oproti jinym metodam vybéru, utkal ptfimo.
Coz u n¢j poté vyvola pocit nabiti néceho ojedinélého a pracuje 1épe a loa-
jalngji (Kyrianova, Gruber, 2006). AC rovnéz poskytuje uchaze¢tim moznost
vcitit se do organizace a jejich hodnot, takze se mohou Iépe rozhodnout, zda
jim bude prace v organizaci vyhovovat ¢i nikoliv (Armstrong, 2009).

4.6 Nevyhody assessment centra

Dle Vaculika (2010) vychazi nejvétsi nevyhoda AC ze samé podstaty této me-
tody, nebot’ je to slozity proces, ktery vyzaduje dostatecné mnozstvi Casu, fi-
nanci, prostoru a lidskych zdrojt.

Casova naro¢nost této metody je v&tsi, neZ se mize na prvni pohled zdat.
Hodnotitelé AC musi vlozit obrovské mnozstvi asu do pfipravy a organizac-
niho zajsténi AC, vétSinou se podileji i na predvybéru uchazect a podani zpét-
né vazby (Hronik, 2005). Proto ¢as — vétSinou se jedna o jeden den — ktery
stravi pfimo na AC, je jiz zanedbatelny.

Finanéni naro¢nost je také vyssi oproti jinym metodam vybéru, ale firmy
by si mély uvédomit fakt, ze pfijeti nevhodného kandidata je mnohdy stoji
mnohem vice (Kyrianova, 2003).

Vysledek AC je také zavisly na lidském faktoru, to znamena na praci hodno-
titelti, na jejich kvalitach, zkusenostech, odbornych znalostech, vycviku a také
na jejich momentalnim fyzickém i psychickém rozpoloZeni a tnavé. I z tohoto
divodu miize byt AC zatizeno velikym mnozstvim chyb (Vaculik, 2010).

Hronik (2005) také hovofi o tzv. simula¢nim riziku a riziku chabé vyzvy. Prv-
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ni uvedené znamenad, Ze ucastnik AC mtize mit excelentni vyledky v umélém pro-
stiedi AC, ale ve skutecnosti miize podlehnout napt. socialnimu tlaku ¢i prostiedi.
Jeho vysledky v realité nebudou odpovidat pfedpovidanému chovani a ucastnik
nebude dané zaméstnani zvladat. Druhé uvedené naopak vysvétluje riziko, ze
umélé prostredi AC lidem nevyhovuje, nebot’ realna situace dokaze daleko vice
motivovat. Tyto aspekty se daji eliminovat diky psychodiagnostickym testiim,
které dokazou odhalit osobnost ¢lovéka a aspekty jeho chovani (Hronik, 2005).

4.7 Validita a reliabilita assessment centra

Otazka validity a reliability AC je velmi problematicka. VSeobecné se soudi,
7e tato metoda ma ob¢ charakteristiky vysoké, ale jelikoz AC realizuje temét
vzdy jiny tym hodnotitelli, ktery pouziva riizné metody, nedaji se hodnoty
téchto charakteristik vyjadfit jednim (respektive dvéma) obecné platnym ¢is-
lem (Kyrianova, 2003).

Proto je tfeba vysvétlit, co jednolivé pojmy znamenaji, a uvést, jak se vy-
sledky AC ovétuji v praxi.

Validitou je myslena platnost testu nebo jiné metody. Pro vyzkumniky je to
ovéteni, zda tato metoda opravdu zjistuje to, co zjistovat ma. Metoda je tedy
validni natolik, nakolik vime, co zjistuje a do jaké miry (Hartl et al., 2004).

4.7.1 Typy validity

Existuje mnoho riiznych typt validity, protoze platnost testu lze zjistovat rliz-
nymi metodami. V této ¢asti kapitoly bychom rady uvedly alespon nékteré
tyto druhy: validita zalozena na ¢lenstvi ve skuping, prediktivni validita, sou-
bézna validita, konstruovana validita, validita zaloZena na minéni odbornika
a zjevna validita.

Validita zalozena na ¢lenstvi ve skupiné funguje tak, Ze test zaméfeny na
urcitou oblast predlozime skuping, o které predem vime, Ze by v tomto testu
méla skorovat vyse, neZ je norma. Pfikladem muize byt tieba valorizovani tes-
tu zjist'ujictho miru pracovni Gspésnosti na ur€ité pozici ptimo na uspésnych
zamgstnancich, pracujicich na dané pozici.

Prediktivni validita porovnava vysledky testu s vysledky ze skute¢ného Zzi-
vota. Jako ptiklad mGzeme pouzit porovnani kandidatovych vysledki z AC
s jeho vysledky v realném zaméstnani.

68



4 ASSESSMENT CENTRUM JAKO VYBEROVA METODA

Soubézna validita také porovnava vysledky, ale tentokrat to jsou vysled-
ky dvou testii. Naptiklad mizeme porovnat vysledky nového testu s vysledky
stejn¢ zameéteného testu, ktery je uz dlouho pouzivan.

U konstruované validity jsou vykonstruovany hypotézy, které logicky pro-
pojuji zkoumanou vlastnost s technikou méfeni. Hypotézou napt. mize byt to,
ze studenti jsou ve stresu pied statnimi zkouskami. Test zjiSt'ujici miru stresu
se jim tedy zada tfi mésice pred zkouskami a pak tésné pred nimi. Vysledky
obou testll se potom porovnaji.

Existuje také validita zalozend na minéni odbornikt. Sviij test predlozime
nékolika odbornikiim nezavisle na sobé, a pak porovnavame jejich minéni.

Zjevna validita neni technikou méteni. Pouziva se tehdy, kdyz nemame po-
chyb, ze otazka opravdu zjist'uje to, co se chceme dozveédet.

Trochu jiné d€leni validity uvadi ve své knize také Ferjencik (2000). Jedna
se o validitu obsahovou, kriterialni a konstruktovou. Kriterialni a konstruktova
validita jsou skupiny, které se pak dale jesté mohou délit. Do skupiny kriterial-
nich validit patfi soubézna a prediktivni validita. Do skupiny konstruktovych
validit patii konvergentni a diskriminacni validita. Pro vétsi prehlednost jsou
tyto typy validity podle Ferjencika (2000) uvedeny v nasledujici tabulce.

Tab.6 Typy validity dle Ferjencika (Ferjencik, 2000)

Obsahova validita udava, zda jsou pouzité testy
(nebo jednotlivé otdzky v testu) opravdu reprezen-
tativni a zahrnuji dost situaci, které zjistujf danou
vlastnost ¢i dovednost.

Obsahova

O soubézné validité mluvime, pokud test a kritéri-
um zadavame a korelujeme ve stejném okamziku.

Konstuktova KriteriaIni validita je empiricka. Jedna se o snahu

KriteridIni | Zjistit, jak vysoka je shoda mezi stanovenym krité-
riem a vysledkem dosazenym v testu.

Prediktivni validita se zjistuje porovnanim vysledku

Soubézna

Prediktivnf e
testu a kritérif v rizném case.
Diskriminacni Konvergentni validita popisuje, jaky je soulad v mé-
Konvergentni | feni urcité vlastnosti ¢i schopnosti dvéma rlznymi

metodami.
Z vyse uvedené tabulky je patrné, Ze popis soubézné i prediktivni validity

u Dismana (2006) a Ferjencika (2000) se nelisi. Stejn¢ tak Ferjencikova (2000)
konstruktova validita odpovida Dismanové (2006).
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Diskriminacni validita urcuje, jak dobfe jsou definované urcité charakteris-
tiky a zda se dané subtesty na n¢ opravdu zaméfuji. V AC jsou charakteristi-
kami jednotliva kritéria a subtesty jednotlivé metody. Diskriminacni validita
potom ftika, zda jsou jednotlivé metody navrzeny tak dobte, aby od sebe odli-
Sovaly pozadovana kritéria (Montag, 2002).

Existuje také inkrementalni validita. Tato validita fika, o kolik je mozné
zptesnit informaci o zkoumaném jevu pomoci pouzitého testu. O riznych dru-
zich validity AC mluvi napt. Cosner a Baumgart (2000). Obsahova validita
se podle nich vztahuje k ¢innostem a k riznym typtim ukolt, které kandidati
vykonavaji. Konstruktova validita naopak ukazuje na hlavni dovednosti, zna-
losti, schopnosti, chovani a zvlastnosti uchazect. Dle Vaculika (2010) je hlav-
nim cilem AC piedpovézeni budouciho pracovniho chovani kandidata (vysoka
prediktivni validita). K tomu slouzi kritéria hodnoceni a metody pouZzivané
v pribéhu vybérového fizeni. Zdkladem je tedy zajistit, aby tyto metody a kri-
téria byly zvoleny spravné (obsahova validita).

Byham (1978) mluvi o tom, ze mnoho AC selhdvéa kvuli nizké validite,
ktera mize byt zplsobena tim, Ze s metodou neni pracovano spravné nebo se
pouzivaji Spatné modelové situace. To znamena, ze problém ¢asto neni v sa-
motné metodé AC, ale v tom, jak s ni realizatoii pracuji.

Validita se u jednotlivych AC méni podle toho, jaké metody jsou zatazeny,
jak odpovidaji pfedem uréenym kritériim vybéru a jak s nimi realizatoti AC
zachazeji. Niz§i vérohodnost AC Ize o¢ekavat, pokud kolisa hodnoceni jednot-
livych pouzitych metod (Kyrianova, 2003).

Validitu AC ovliviiuje také pocet téchto metod, které jsou v ném pouzity. To
muzeme sledovat v ndsledujici tabulce znazornujici validitu AC v zavislosti na
poctu pouzitych metod podle Thorntona (1992, dle Montag, 2002).

Tab.7 Pocet pouzitych metod podle Thorntona (Montag, 2002)

6 0,40-0,55
5 04

4 0,25-0,30
3 0,15

2 0,08

Krause (Krause et al., 2006) uvadi, ze inkrementalni validita celého AC je
vyssi nez validita jednotlivych test. Tato védkyné dale zjistila, ze u AC pro
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manazerské pozice predikuji skupinové diskuse bez vedouciho a prezentace
uspesnost 1épe nez ostatni metody.

Diblikova (2005) dale dodava, ze validitu AC ovliviiyje také ¢asové hledis-
ko (zda je dost ¢asu zatadit rizné druhy metod a spravné je zpracovat) a dodr-
zovani pfedem pfipraven¢ho planu pozorovani a hodnoceni.

Furnham (2008) zpracoval studii, ve které chtél zjistit, jak hodnoti validitu
AC odbornici z oblasti lidskych zdroji. Zkonstruoval dotaznik, ktery predlozil
225 probandiim, a zjistil, Ze tito lidé povazuji AC spolu s testy kognitivnich
schopnosti a ukazkami prace za jednu z nejvalidnéjSich metod pouzivanych
v naboru novych zaméstnancti. AC v tomto vyzkumu ale vyslo také jako velmi
finan¢n¢€ narocné.

Arnold (Arnold et al., 2005) uvadi, Ze AC miva vysokou prediktivni validitu
a to prave diky kombinovani rdznych metod vybéru a také diky tomu, ze tyto
pouzivané metody se velmi bliZi tomu, co je hlavni naplni obsazované pozice.

Problémy ale mohou nastat s konvergentni a diskriminac¢ni validitou a tyto
problémy nas potom mohou znejist'ovat.

Stejné problémy s konstruktovou validitou pak maji i DC, ktera jsou po-
psana v dalsi kapitole (Fleenor, 1996). Dlivodem je zfejmé to, Ze pracuji se
stejnymi principy. Chan (1996) uvadi podobné vysledky jako Arnold (Arnold
et al., 2005). Konstruktova validita AC je dle jeho vyzkumt nedostatecna. Pre-
diktivni validita ale dosahuje hodnoty 0,59. Chan k tomu fika, Ze metoda AC
ma tedy pomérn¢ velkou schopnost piedvidat u kandidatt jejich pracovni cho-
vani a uspechy. Ziv (Ziv et al., 2008) provadél vyzkum na 563 jedincich, ktefi
se prihlasili ke studiu 1ékatstvi. Pro vybérové fizeni pouzival AC a zjistil, Ze
tato metoda ma vysokou obsahovou a zjevnou validitu.

Hoeft a Schuler (2001) také popisuji vysokou obsahovou validitu a navic
uvadéji, ze i kriterialni validita AC je vysoka. Tito védci ale opét upozoriuji na
nizkou konstruktovou validitu AC a poukazuji na to, Ze ani dvacet let vyzku-
mi nezménilo tuto skutecnost. Kozakova (2008) mluvi o tom, ze validita AC
roste také diky vétSimu poctu hodnotitell. Nejde ale o linearni nartst validity.
Existuje spise vétsi pravdépodobnost, ze vétsi pocet pozorovatelil zachyti vetsi
mnozstvi detaildi v chovani kandidata.

Damitz (Damitz et al., 2003) k tomu dodava, Ze na prediktivni validitu AC
ma vliv také typ hodnotiteli a to, zda maji nebo nemaji psychologické vzdéla-
ni. Donahue a jeji spolupracovnici (Donahue et al., 1997) zkoumali, jaky vliv
maji na validitu AC dotazniky, a zjistili, ze ackoli pouziti dotaznikli nemiize
zvysit konvergentni validitu, mize zvysit validitu diskriminacni.
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4.7.2 Reliabilita

Reliabilita znamena spolehlivost testu. Reliabilni metoda poskytuje pti opako-
vaném testovani (pokud se stav pozorovaného objektu nezmeénil) vzdy stejné
vysledky (Disman, 2006).

Typy reliability
Existuje opét n¢kolik zplsobi, jak zjistit, zda je dana metoda reliabilni. Nyni
se na tyto zptisoby zaméfime blize.

Retestem (op€tovnym otestovanim probanda stejnou metodou po né¢jaké
dob¢) miizeme zjistit stabilitu (reliabilitu) testu v ¢ase (Hartl et al., 2004).

Reliabilitu testu zjistujeme také rozdélenim metody na dvé casti (takzvany
Split-Half test). Pokud spolu vysledky z obou ¢asti koreluji, je to dikaz pro
tvrzeni, ze test je reliabilni. Tato reliabilita se nazyva vnitini konzistenci testu.
Pokud mame dvé riizné varianty jednoho testu, miizeme je také zadat stejnému
probandovi a oba vysledky korelovat. Tato metoda se nazyva ekvivalence. Po-
kud je korelace u ekvivalence vysokd, metoda je reliabilni stejné jako u vnitini
konzistence testu (Kyrianova, 2003).

Kyrianova (2003) uvadi, Ze reliabilita kvalitni metody by se méla pohybo-
vat okolo 0,8 (koeficient korelace je dan intervalem < —1,1 >). Hronik (2002)
neni tak pfisny a tvrdi, Ze by neméla klesnout pod 0,7.

Nejjednodussim zpisobem, jak zvysit reliabilitu metody, je zvysit pocet
v ni obsaZenych otazek ¢i tikoli (Kyrianova, 2003).

Reliabilita metody je prvnim z piedpokladi pro to, aby byl test také validni
(Janda, 1998, dle Kyrianova, 2003). Reliabilita ale neni zarukou validity. Me-
toda miize byt vysoce spolehliva v tom, co méfi, ale nemusi méfit to, co jsme
meéfit chtéli (Francova, 2003). Doubkova (2006) poukazuje na to, Ze reliabilitu
AC miizeme sledovat napt. na shod¢ pozorovatelll (ekvivalence). Pokud je je-
jich shoda vysoka, je vysoka také reliabilita metody. Pokud se ale hodnotitelé
neshodnou uplné, nemusi to byt vina AC. Mohou sem zasahovat jejich osobni
charakteristiky jako zkuSenosti, motivace a podobné¢.

Gatewood, Thornton a Hennessey Jr. (1990) zkoumali reliabilitu skupino-
vych diskusi s vedoucim. Tuto metodu si vybrali, protoze se v AC vyskytuje
Casto. Zjistili, Ze reliabilita téchto diskusi je vysoka.

To, zda AC opravdu poskytuje o kandidatech platné informace, mizeme
ovetovat riznymi zpuisoby. Nejjasné€jsi metodou mize byt oveérovani toho, zda
se zaméstnanci po né¢jaké dob€ v pracovnim procesu jevi stejné, jako se jevili
v prub&hu vybérového fizeni. K tomuto ucelu je mozné vytvorit dotaznik, kte-
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ry bude sledovat stejna nebo podobna kritéria, jaka byla sledovana také pii AC.
Tento dotaznik by mél vyplnit pfimy nadfizeny nového zaméstnance, ktery
s nim ptichézi nejvice do styku a kontroluje jeho praci.

Vyhodou tohoto ovéfovani platnosti AC je jednoduchost vyzkumu. Tato me-
toda ma ale i své nevyhody, mezi které patii subjektivita téchto hodnoceni. Nad-
fizeni mohou byt ovlivnéni zavéreénou zpravou z AC, kterou piipadné cetli.
Ovlivnit je mize také pozitivni ¢i negativni vztah k realizatorim AC, pokud
takovyto vztah existuje. Problémem miZze byt ale také to, Ze nelze porovnavat
kandidaty, kteti byli na zaklad¢ vysledkt AC zamitnuti, protoze nebyli ve firme
zameéstnani a tudiz neni mozné zjistit, jak si v pracovnim zivoté vedou nyni. To
muze znamenat, Ze jsme zamitli mnohem kvalitnéjs$i kandidaty, nez jsou ti, které
jsme piijali, ale tuto skute¢nost se uz nedozvime.

Dalsi metodou, jak zjistovat GispéSnost zamestnanci, kteti byli doporuceni
diky AC, je sledovani nartistu jejich mezd a povySovéani. Ale i tato metoda ma
své metodologické problémy. Neni jisté, Zze vzdy dochazi k povyseni a nartistu
mzdy zaméstnanct jen diky dobré pracovni vykonnosti. Dale také existuji po-
zice, u kterych povyseni ani neni mozné.

Asi nejspolehlivéjsi metodou by bylo provozovani AC s utajenymi vysled-
ky. Tyto vysledky by neznal nikdo kromé vedouciho AC. Kandidati by potom
byli vybrani jinymi metodami a po néjakém case, kdy by pracovali, by byla
jejich pracovni uspésnost korelovana s odtajnénymi vysledky AC.

Tato metoda by sice mohla byt velmi ucinn4, ale zadna firma asi nebude
dobrovolng investovat Cas a finance do vybérového tizeni, jehoz vysledky po-
tom nevyuzije (Kyrianova, 2003).
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Assessment centrum je velmi komplexni metodou, ktera si zada peclivou
pfipravu a provedeni. Je tvofena spoustou aktivit a ¢innosti, které mnoh-
dy nejsou na prvni pohled pro ucastniky viditelné, ale mnohonasobné piesa-
huji objem Casu vénovany pouze samotnému vybéru. Proto je kapitola ¢. 5 vé-
novana jednotlivym fazim AC a jejich charakteristikam. Montag (2002) uvadi
nasledujici faze AC:

Faze rozhodovani
Faze ptipravy
Realizaéni faze

Vyhodnoceni zjisténych udaji

ANl

Zpétna vazba tcastnikiim (Montag, 2002)

5.1 Rozhodovani zdali assessement centrum realizovat

Prvnim krokem AC je rozhodnuti, zda AC viibec vyuzit, a pokud ano, kdo jeho
organizaci bude zajiSt'ovat. Zda je mozné zorganizovat AC vlastnimi zdroji,
nebo je nutnd externi firma.

Otazkou je, zda se tato metoda vybéru a hodnoceni zaméstnanci pro danou
pozici vyplati finan¢né a asove, zda je tedy uzitkova (Frank, Bracken, Struth,
1988). Existuji pozice, u kterych ma vybérové tizeni pomoci této metody vel-
ky ptinos (manazerské, prodejni), ale také pozice, u kterych by pouziti AC
bylo vylozené zbytecné. Stejného efektu u nich mize dosahnout metodami
jednodussimi i levnéjsimi (Montag, 2002).

AC se také pouziva spiSe u pozic, na které se hlasi vétsi pocet kandidatu,
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ze kterych vybirame. Pokud je kandidati malo, 1ze AC nahradit napft. indivi-
dualni psychodiagnostikou (Kyrianova, Gruber, 2006).

Externi nebo interni dodavatel?

Pokud jsme se uz rozhodli AC pouzit, je potieba urcit, zda pozadame
o0 jeho realizaci externiho dodavatele nebo zda budeme pracovat s internimi
zdroji.

Pokud chceme AC realizovat interné, je potieba si uvédomit, zda v orga-
nizaci zaméstnavame psychologa, ktery by s touto metodou byl schopen pra-
covat kvalifikovan¢ a vybérové fizeni kvalitné zvladne. Pokud tento zamest-
nanec s AC nema zadné predeslé zkusSenosti, je lepsi si alespon pro zacatek
objednat externiho dodavatele.

Pti internim AC je také potieba urcit skupinu hodnotitelt, ktera bude pro-
Skolena v jednotlivych metodach i pozorovani a bude védét, na co je potteba
se soustfedit.

Externim dodavatelem AC mize byt firma nebo jedinec, ktery se realizaci
AC zabyva. V dnes$ni dob¢€ u nas funguje mnoho personélnich agentur, které
tyto sluzby nabizeji.

Takovéto personalni agentury miizeme délit podle miry pouzivani psycho-
logie pii vybérovych fizenich na ryze psychologické, prevazné psychologickeé,
agentury s doplnkovou ucasti psychologie a agentury bez casti psychologie
(Podlesna, 2000). Obecn¢ se ale pro realizaci AC doporucuji psychologové
jako experti na tuto metodu a psychodiagnostiku obecn¢.

Pro variantu externiho dodavatele se vétSinou rozhodujeme, kdyz zjistime,
Ze v organizaci nemame zZadného odbornika, ktery by takovéto pfijimaci fizeni
mohl vést, kdyz AC bude realizovano jen jednou nebo narazové a nevyplatilo
by se takového odbornika ani pfijimat, nebo kdyz chceme ptisobit dojmem na-
prosté objektivity (interni zaméstnanec je vzdy ve firm¢ zainteresovan vice nez
externi dodavatel, a proto se mlize stat, ze neni zcela objektivni — Kyrianova,
Gruber, 2006).

Tohoto dodavatele je potieba peclivé vybrat. Davéru budi organizace nebo
jedinci, ktefi jsou ¢leny riznych asociaci (napf. pro personalni poradenstvi),
pracuji v podnikatelské sféfe a pouZzivaji ovétené pracovni postupy. Takoveé-
to firmy mohou casto nabizet Siroké spektrum cinnosti (vyb&r zaméstnanci,
personalni marketing, planovani, trénink), ale mohou se také profilovat velmi
uzce (Styblo, 1994).

Vybérem externiho dodavatele prace pro danou organizaci nekonci. Je po-
tteba dodavateli podat co nejvétsi mnozstvi informaci o obsazované pozici,
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svych predstavach o kandidatech, budoucim pracovisti, pracovnim tymu a po-
dobn¢ (Kyrianova, Gruber, 2006).

Diky témto informacim bude realizator AC sestavovat kritéria pfijeti, podle
kterych bude hodnotit uchazece.

5.2 Priprava

Pokud jsme rozhodnuti, zda realizovat AC interné nebo externé, vyvstanou
dalsi otazky, které je nutné fesit v ramci piipravné faze AC. Jednou z nich je
casové hledisko.

Existuji AC, ktera trvaji nekolik hodin, Ize vSak také tuto metodu sestavit na
nekolik dnli. Délka ale vétSinou odpovida naro¢nosti pozice.

Takzvana screeningova AC mohou trvat tfeba jen dvé hodiny. SlouZzi napft.
k vylouéeni uchazecq, ktefi se na uritou pozici vylozené nehodi. Pouzivaji se
pro pracovni pozice, které nevyzaduji zadné specialni naroky a kde se hlasi
hodné uchazect (Kyrianova, Gruber, 2006).

Vétsina AC ale miva béznou délku ptiblizné osm hodin. Delsi prace vycer-
pava kandidaty, ale také hodnotitele, kteti potom nejsou schopni postrehnout
tolik informaci. Hodnotitele navic jesté po odchodu uchazect ¢eka hodnotitel-
ska porada, ktera mtize zabrat i vice nez dvé hodiny (podle mnozstvi uchazect
a riznorodosti nazort na né).

Pfi organizovani Casu AC je ale také nezbytné myslet na riizné kratké pie-
stavky béhem programu a pauzu na obéd. To umozni kandidatim se obcerst-
vovat a zustat sv€zi béhem celé¢ho pribéhu AC.

S ¢asovym hlediskem souvisi také vybér metod pouzitych v AC. Ptehled
téchto metod je uveden v kapitole 4.1.2.a 5.2.7.

5.2.1 Vybér a zvani kandidatu

Kandidaty je mozné ziskavat inzerci, osobnim kontaktem, pomoci personalni
agentury, diky doporuceni a referencim, z titadii prace, ptimo ze skol nebo také
pretahovanim z jinych firem (Kyrianova, 1998).

Tito kandidati by uz méli projit predvybérem, ktery je mozné realizovat
pomoci persekuce zivotopist a kratkych pohovort po telefonu.

Dale je dobré si urcit, kolik ticastniki by na AC melo byt. Jejich pocet se
muze lisit u rznych pozic. Bézné ale plati, Ze ¢im slozit&jsi je vybér a ¢im
vys$$i je pozice, tim mén¢€ uchazect by se mélo AC ucastnit, aby hodnotitelé
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méli prostor pro sledovani vSech jedincti. BéZnym poc¢tem ale byva 8—12 kan-
didata.

Existuji také individualni AC, kterd se od béznych lisi jen tim, Ze je pfi-
tomen pouze jeden kandidat. Pouzité metody v tomto AC byvaji stejné, jen
upravené tak, aby s nimi mohl pracovat jednotlivec, nékdy za pomoci hod-
notiteltl. Tento typ AC se napf. pouziva, kdyz je malo uchazecti nebo nejsou
schopni se sejit na jednom terminu (Kyrianova, Gruber, 2006).

Pokud kandidata jiz zveme na konkrétni AC, je potfeba ho upozornit na to,
jakou metodou bude vybér probihat a kolik ¢asu si ma v ten den zarezervovat.
Je potteba uvédomit uchazece o konani AC dostatecné doptedu, aby méli pfti-
lezitost udélat si Cas.

I kdyZ vybirame kandidaty pozvané na AC peclivé, mlze se nam stat, Ze
nekteti bez omluvy nepfijdou. I s tim bychom méli pocitat (Kyrianova, 2003).

5.2.2 Vybér prostor( pro assessment centrum

Pii projektovani AC nesmime zapomenout také na vybér prostort. Existuji
totiz indoorové i outdoorové varianty AC.

Indoorova AC se pouzivaji Castéji. Pro jejich realizaci potfebujeme mist-
nost, ve které bude probihat vétSina tkold. Ta by méla byt dostatecné velka
a ucastnici by se v ni méli citit pohodIné. Dale mize byt potteba také dalsi
mistnost, ve které budou probihat individualni rozhovory s kandidaty a plnit
dalsi ukoly.

Outdoorové AC se také pouziva, ale vétSinou se nejednd o variantu, ktera
probihd cela venku. SpiSe jen nékteré tkoly mohou byt realizovany pod Sirym
nebem a jiné (tfeba psychodiagnostika) probihaji tak jako u klasickych AC,
v mistnosti.

Dulezité je také materialni zajisténi. Pfedem si musime pfipravit vSechny
pomtcky, které budeme potiebovat pro psychodiagnostiku a dal§i metody.

K dobrému prubéhu AC piispiva také predem pfipravené obcerstveni pro
uchazece i hodnotitele (Kyrianova, 2003).

5.2.3 Analyza pracovni pozice a pozadavkovy profil

Prvni krok pfti pripravé AC spociva v analyze specifik organizacnich a po-
zi¢nich kol a pozadavkd na zaméstnance. Cviceni, jako jsou rozhovory,
skupinové diskuse, hra roli, mohou zjistovat vicenasobné naplnéni urcitého
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pozadavku. Empirické vysledky ukazaly, ze AC poskytuje vice validni vy-
sledky, pokud v cvic¢enich byly pouzity ukoly, které odpovidaji pozdéjsimu
vykonu pfislusné funkce (Jeserich, 1989). Podrobna analyza ukold a poza-
davk je proto zdkladem pro uspésné AC. Ptiprava AC znamena tedy kromé
jiného i dukladnou analyzu pozice (funkce), na jejimz zaklad¢ lze teprve
stanovit profil. V naSich dnesnich podminkach jde o velmi obtiznou zalezi-
tost. Vedouci zaméstnanci maji problémy s definici cild organizace, o to t&zsi
je pro né& uréit naroky vybrané funkce. Ukolem psychologa je uréeni psy-
chologickych dispozic, po spoleném rozboru s manazerem. Na vedoucim
zameéstnanci zistava analyza cinnosti, protoze pridélovat psychologické atri-
buty idealnimu vykonavateli funkce miize byt pro manazery dosti nesnadné
(Belohlavek, 1994).

Metodou AC by mélo byt dosazeno cile, kterym je zjistit vhodnost ucha-
zecu pro dané pracovni misto nebo pracovni misto v urcité skupiné€. Zakladni
méfitko je tedy dano pozadavky, které musi uchaze¢ spliiovat. Pozadovany
profil je zéklad pro hodnoceni v metodé AC. Tento pozadovany profil by mél
byt uplny, zahrnovat veskeré pozadavky, které jsou vyznamnym piedpokla-
dem pro uspésné splnéni tikolu daného pracovniho mista.

Pozadavky mohou byt stanoveny a popsany jako formy chovani nebo jako
osobni ptedpoklady. Jejich pocet miize riizn¢€ variovat. Ziidka se pohybuji pod
hranici 8 a dosahuji az 30 bod.

Pro zjisténi pozadovaného profilu je mozno vyuzit nasledujici postupy:

e deduktivni odvozeni z popisu pracovniho mista jednoduchou uvahou,
expertni analyza provedend zaméstnancem, ktery dané pracovni mis-
to velmi dobie zna. V tvahu pfipadaji bezprostiedni nadtizeni, odbor-
nici organiza¢niho nebo personalniho oddéleni,

e 7zjisténi predpokladlii od obzvlasté tspésného zaméstnance na daném
pracovnim mistg,

e srovnani podstatnych znakl uspésnych a neuspésnych zameéstancti na
daném pracovnim misté,

e vyhodnoceni faktorovou analyzou — zjisténi korelaci mezi osobnostnimi
znaky a GispéSnosti v feSeni tloh.

Metodou AC ziskdme uplné hodnoceni vhodnosti nebo nevhodnosti pouze
tehdy, pokud pfi stanoveni profilu vezmeme do uvahy veskeré ulohy a uko-
ly na daném pracovnim misté. Toho mlizeme dosdhnout napt. u prodavace
v obchodnim domé nebo u zaméstnance pojistovny, ale u téchto profesi neni
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samoziejm¢e vyuziti AC nejCastéjsi. Nejcastéjsi vyuziti je pro vybér fidicich
zameéstanct, kde stanoveni vSech ukolll neni jednoznacné mozné.
V souvislosti s timto se hodnoti nasledujici:

e vedeni spolupracovnikii, kam se fadi napf. komunika¢ni schopnosti,
presvédcivost, schopnost prosazeni,

e schopnosti pro plnéni tkoli spojenych s vedenim podniku, kde jsou
pozadované napt. piehled o ekonomice, porozuméni komplexnim hos-
podaiskym souvislostem, schopnost planovani, rozhodovani, kontroly,
organizacni schopnosti,

e chapani systému fizeni a jeho prostiedi ve firmé na zaklad¢ znalosti
o firmé, jejich ekonomickych cili a uceli a ekonomiky vSeobecné,

e v omezené mife pfipravenost k dal§imu uceni a vyvoji osobnosti, na
zéklad¢ jeho schopnosti pfijimat a iniciovat zmény a schopnosti uceni
(Kocianova, 2010).

Do téchto kritérii nelze zahrnout vécné tkoly, protoze pro kazdého fidiciho
zameéstnance jsou tyto pozadavky naprosto rizné. Hodnoceni téchto odbor-
nych schopnosti proto musi probihat mimo AC a vétSinou AC predchaze;ji.
Dostatecné uspésny vykon byva vétSinou piedpokladem pro zatazeni do AC.
Je dulezité vzit v uvahu, Ze pozadavky pro vedeni jsou urCovany plnénim
odbornych ukold, protoze fizeni neprobiha samo o sobé&, nybrz smétfuje k pl-
néni odbornych ukoll. Vedeni ma jiné podminky, pokud se jedna o jednodu-
ché, opakujici se a tim 1 pfedpokladané akty Cinnosti, nez kdyz je nutno po-
davat tvlrci, stale nové vykony. Metoda AC nedovoluje vylucujici stanoveni
vhodnosti pro ur€ita fidici mista, jako napt. vedouci uctdrny nebo nakupu.
V téchto ptipadech dodava AC z vySe uvedenych divodi pouze Castecné
hodnoceni.

Chovani osoby je prezentovano v situacich, ze kterych se vyvozuji zavéry.
Je proto dilezité, aby v pozadavkovém profilu nebylo obsazeno plnéni tikold
pozadovanym zplsobem vSeobecné, nybrz i urcité situace jednani, které musi
uchazec¢ ohodnotit. Jde zde napf. o to, jak uchazec rozhoduje, komunikuje, spo-
lupracuje ne vSeobecné, ale v urcitych rozlicnych polohach problémil.

Na zékladé analyzy prace si psycholog sestavi seznam dispozic, z kterého
pak podle vysledku analyzy vybira jen n€kolik malo relevantnich dispozic,
které budou sledovany.
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5.2.4 Kompetencni model jako urceni kritérii v assessment centru

Pro maximadlni objektivizaci vybéru a hodnoceni kandidatl je nutné pouZzivat
pevné stanovend, jednotna a jasnd hodnotici kritéria vybéru. Jednou z moznos-
ti, kterou lze jako takovato kritéria pouzit, jsou kompetencni modely.

Teorie kompetencénich modelt vznikla v 50. letech minulého stoleti jako
reakce na nespokojenost se stavajicimi metodami vybéru vhodnych kandidatt
na pracovni pozici. S&m pojem kompetence byl pro niZe popsany fenomén
pouzit roku 1959 Robertem Whitem. David C. McClelland a McBere sestavili
prvni program zameéteny na testovani kompetenci, kde definovali pét nejdule-
skou zralost, mezilidskou zralost a pracovni zralost. Dale pojeti kompetenci
rozvijeli napt. Patricia McLagan, R. E. Boyatzis, S. M. Spencer (Kubes, et al.,
2004).

Zékladnim prvkem kompetencniho modelu je kompetence. Tento pojem
jednotlivi autofi definuji nasledovné.

Hronik (2007) definuje kompetenci jako trs znalosti, dovednosti, zkusenos-
ti a vlastnosti, ktery podporuje dosaZeni cile. Tento trs se projevuje v chovani,
které vede k dobie odvedenému vykonu v dané oblasti.

Boyatzis (Boyatzis, 1982, in: Kubes, et al., 2004) je prikopnikem vyuzi-
vani kompetencénich modeld a kompetence chape jako soubor kvalit, ktery
umoznuje podavat jednotlivei nadprimérny a ve vysledku co nejefektivnéjsi
vykon.

Bedrmova (2007) pojimd kompetence jako charakteristiku, kterd souvisi
s pracovni naplni, s pracovni silou, s pracovni zpusobilosti a neopomiji ani
souvislost s pracovné socialni oblasti.

Plaminek, Fiser (2005) kompetence vnimaji jako souhrn dosahovaného vy-
konu v praci a pfinasené¢ho potencialu.

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického je kompetence vnitini kvalita ¢lo-
veéka. Ta je vysledkem jeho rozvoje v dané chvili, viceméné nezavisla na
vnéjsich podminkach, které mu umoznuji podat urcity vykon (Kubes, et al.,
2004).

Pokud si shrneme jednotlivé definice, kompetence jako charakteristika
osobnosti se sklada z nékolika slozek, které zahrnuji motivy, rysy, znalosti od-
borné i interpersonalni, dovednosti v oblasti poznavani a chovani, védomosti,
dovednosti i vnimani sebe sama (Armstrong, 2009).

Podle Medzihorského (2004) jsou v praxi kompetence chépany jako social-
né ekonomicky znak, schopnost vykonéavat urcitou funkci a dosahovat pfi-
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tom konkrétni vykonnosti. Kompetence zarovein slouzi jako vstupni méfitko
chovani jedince v organizaci pfi jeho pfijimani. Kompetence podle Medzihor-
ského obsahuji tyto zakladni slozky: osobnostni rysy a vnimani sebe samého,
motivy, védomosti, dovednosti, schopnosti a zvlasté schopnost vSechny tyto
slozky efektivné uplatiovat.

Skutecnost, ze se kompetence projevuji v chovani, nam umoziuje je popsat
a méfit. Diky tomu miizeme tvofit kompetenéni modely, které popisuji kombi-
naci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, pottebnych pro
efektivni plisobeni na té které pracovni pozici.

Jednotlivé kompetence se tedy (nejen) pro ucely AC logicky usporadavaji
do kompeten¢nich modelti (Kubes, et al., 2004). Kompetenc¢ni model (profil) je
soubor kompetenci, které¢ by mél spliiovat zamestnanec na dané pozici. Kom-
petencni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti, které¢ jsou potfebné k efektivnimu plnéni tkolt v orga-
nizaci (Kubes, et al., 2004).

Hronik (2002) rozliSuje dva zakladni typy kompeten¢nich modeli:

e model ustfednich kompetenci — kompetence potiebné pro vsechny za-
meéstnance firmy,

e specificky kompetenéni model — kompetence potiebné pro plnéni tikold
na urcité pozici ve firme.

Kompetence vyjadiujeme popisem jejich tirovng. Tuto Groven mizeme zazna-
menat slovnim popisem ¢i znazornit graficky. Pomoci kompetenci mizeme
podle pfedem stanovenych kritérii métit schopnosti a dovednosti kandidata.
Na zaklad¢ vysledkl Ize porovnavat jednotlivé kompetence u jedince, nebo
porovnavat jedince mezi sebou v danych kompetencich.

5.2.5 Tym assessment centra

Na ptipravé a realizaci AC se podili cely tym odbornikii sestavajici z manaze-
i z nejvyssiho managementu, budoucich nadtizenych vybiraného kandidata,
personalisty, psychologa, externich a internich pozorovatelti. Nedoporucuje
se, aby se pfiprava a realizace AC Cinila bez pfedchozi zkuSenosti a bez po-
moci specialistil, protoze pfi Spatném provedeni mize dojit ke znehodnoce-
ni metody. Shriime si nyni jednotlivé ¢leny tymu AC a jejich role (Hronik,
2002), a to Kyrianové (Kyrianova, 2003) a Ballantyna a Povaha (Ballantyne,
Povah, 2004).
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1. Psycholog
Maji-li byt vyuzity vS§echny moznosti a vyhody AC, musi byt v tymu psycho-
log, idealné se zamérenim na psychologii organizace a fizeni. Psycholog musi
byt pfitomen jiz v ptipravné fazi, kdy je diikladné seznamen se zamérem zada-
vatele a podili se na konkretizaci a operacionalizaci sledovanych kompetenci.
V ptipravné fazi dale psycholog zajisti proskoleni vSech assessord, ktefi se
budou AC tucastnit. Seznami je také se zasadami pozorovani a zakladnimi chy-
bami, které se mohou vyskytnout (hal6 efekt, efekt nadmérného kontrastu, efekt
sttedové tendence, efekt autoprojekce, efekt shovivavosti, efekt stereotypu atd.).
Pti realizaci AC je tlohou psychologa sejmout baterii testi, kterou sestavil
na zakladé¢ pripravné faze. Poté psycholog zlistava vétSinou pritomen AC jako
jeden z assessort. Dale se zapojuje pii vyhodnocovani, kdy interpretuje zavéry
z testll a pozorovani. Jeho misto je i pfi podavani zpétné vazby.

2. Assessofi (pozorovatelé-hodnotitelé)

Tuto roli zastavaji manaZzeti, psycholog, externi i interni hodnotitelé. Kvalita
AC zavisi z velké ¢asti na zkuSenostech a zacviceni assessorti. Optimalni je
kombinovat interni a externi assessory. Pozorovateld by nemélo byt méné nez
polovina celkového poctu ucastnikil. Pozorovatelti musi byt dostatecny pocet,
protoze kapacita pozornosti je omezena a jeden assessor neni schopen kvalitné
pozorovat vice nez dva hodnocené. DostateCny pocet assessori také zvysuje
validitu AC. Je nutné, aby se pozorovatelé stfidali v pozorovani jednotlivych
Ucastnikl, aby kazdy pozorovatel sledoval kazdého z i¢astnikdi minimalné
v jedné, nejlépe ve vice situacich a mél tak moznost vyjadiit se v hodnoceni ke
kazdému ucastnikovi. V optimalnim ptipadé by mél vidét assessor ucastniky
ve vSech situacich.

3. Management

Management se AC Ucastni od piipravné faze. Zadavateli AC jsou vétSinou
¢lenové vyssiho managementu. Z jejich iniciativy (Casto po konzultaci s od-
borniky, personalisty) se AC kona. Aktivnim ¢lenem AC (nejlépe jednim z as-
sessortl) by mél byt budouci nadfizeny vybiraného kandidata. Pfimy nadtizeny
by mél znat nejlépe tkoly a cile svého oddéleni, a proto by mél mit piilezitost
podilet se na vybéru nového ¢lena tymu.

4, Moderator

Moderator fidi realiza¢ni fazi AC. V ivodu seznami ucastniky s programem
a ucelem celého projektu, v pribéhu AC zadava ukoly, sleduje ¢as a pripadné
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odpovida na dotazy. V zavéru shrnuje prib¢h a oznami dalsi postup. Je mezi-
¢lankem mezi hodnocenymi a assessory.

5. Externi specialisté

Externi agentury specializujici se na firemni rozvoj nabizeji zkusené specialis-
ty, kteti absolvovali dostate¢ny pocet AC, aby mohli provadét AC v odpovida-
jici kvalité. Zalezi pouze na zadavatelské spolecnosti, zda se rozhodne nechat
si sestavit AC ,,na kli¢“ odborniky, nebo zda zapoji odborniky jen v nékterych
fazich AC. Ballantyne a Povah doporucuji vyuziti odbornikii predevsim pro
zpracovani analyzy pracovni pozice, definovani kompetenci, navrh jednotli-
vych cvi€eni, trénink assessort, navrh struktury AC a supervizi vystupnich
Zprav.

6. Uéastnici - hodnoceni

Velky vliv na tispésnost AC ma i kvalita predvybéru ucastnikti. AC byva zpra-
vidla az findlnim kolem vybéru zaméstnanct, ktefi byli vybrani na zaklade
Zivotopisu, osobniho pohovoru apod. K ucastnikiim by se mélo pfistupovat
s maximalnim ohledem na jejich pocity a potieby, protoze jejich divéra v me-
todu i motivace k podani maximalniho vykonu zasadné ovliviuje cely prubeh
i vysledek AC. VSichni ucastnici by tak dopfedu méli mit dostatek informaci
o programu a jeho ucelu.

5.2.6 Vybér a pfiprava assessoru (pozorovatell-hodnotitel)

Oznaceni hodnotitel je pouzivano v celé praci jako synonymum k oznaceni
pozorovatel. V literatuie se pouziva terminu hodnotitel zhruba stejné frekven-
tované jako termin pozorovatel.

Jako hodnotitelé jsou vybirani s oblibou vyssi fidici zaméstnanci. Zpravi-
dla jsou v hierarchické struktufe o dva nebo vice stupni vyse nez hodnoceni.
V literatute jsou pro to udavany nasledujici diivody: hodnoceni schopnosti
k tizeni patii k zakladnim ukolim manazerd. Méli by disponovat bezprostied-
ni, na zaklad¢ zkusenosti osvojenou znalosti vécnych tikold, které ma uchazec
plnit a které psychologové mohou opomenout. Dale predevsim zabezpecuje
podporu a prijeti celé akce ve vysSim vedeni, zvySuje se diivéryhodnost hod-
noceni a vysledkd v oCich uchazect. Bylo rovnéz zjisténo, ze ucast na AC je
pro vyssi vedouci zaméstnance rovnéz forma vzdélavani — uci se 1épe rozumet
a hodnotit své podiizené. Na druhou stranu fidici zaméstnanci vnaseji do AC
takové hodnoceni chovéni, které ziskali pritbézné v rameci své fidici ¢innosti.
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Obzvlaste nasledujici dva pripady stoji v protikladu k cilim AC. Hodnotitel
nepouziva analytické, nybrz globélni hodnoceni. Méfitko pouzivané pozoro-
vatelem kazdodenn€ pro hodnoceni chovani podiizenych je vyberoveé, v rdmci
n¢ho hodnotil situace spadajici do pracovni naplné.

Pozorovatelé mohou prenaset do hodnoceni nevédomy obraz ocekavani
a to podle toho, jaké maji o vedoucim zaméstnanci obecné predstavy. Hodno-
ceni mize byt timto obrazem poznamenano.

Srovnani hodnoceni vedoucimi zaméstnanci a psychology ukazuje roz-
dily. Byham (1971) zminuje tfi vyzkumy, ve kterych zadné rozdily zjistény
nebyly. Thornton a jeho spolupracovnici (1987) naproti tomu dosli ve svych
zavérech k zjisténi, Ze pfesnost hodnoceni se zapojenim psychologli muze
zlepsit. Psychologové jsou na zdklad€ svého vzdelani diive schopni provést
analytické hodnoceni a jsou v mensi mife naklonéni normativnimu obrazu
ocekavani.

Cil, kterého se ma pomoci AC dosahnout, musi rovnéz odpovidat jednot-
livym metodam hodnoceni. To predpoklada predchozi uvedeni pozorovatel
do piipravy a funkce AC. Skoleni by mélo byt stejné i v piipadé, Ze se jedna
o personalni zaméstnance, psychology nebo vedouci zaméstnance. Skoleni by
mélo zprostiedkovat predevsim vhled do ucelu metody AC a jeho védecky
zdGvodnénych zakladu, dale je to pfesna znalost pozadavkového profilu a po-
rozumeéni z tohoto pozadavkového profilu vytyéenym bodiim pozorovani. Pro
pozorovatele je dale dulezité a pti $koleni neopomenutelné objasnéni a piesné
vysvétleni jednotlivych cviceni.

5.2.7 Metody assessment centra

AC vyuzivaji riizné metody pro riizné oblasti — osobnost, schopnosti, doved-
nosti. Lze fici, Ze s ristem vyznamu a nadrocnosti obsazované pozice se zvysuji
i pozadavky pii AC. AC vyuziva individudlnich metod, skupinovych metod,
psychodiagnostickych metod ¢i dialogovych metod.

Mezi individualni metody patii prezentace, ptipadové studie, hrani roli,
jazykové testy, zkousky tvircich schopnosti. Mezi metody skupinové, které
hodnoti zejména vykonové, interpersonalni a kognitivni charakteristiky, pa-
tfi napf. tymové hry, manazerské hry, ptipadové studie pro skupiny ¢i skupi-
nové diskuse. Mezi psychodiagnostické metody jsou fazeny osobnostni do-
tazniky, projektivni testy, vykonové testy ¢i sociometrie (Kocianova, 2010).

AC lze vyuzivat jako interaktivni, strukturované a vyvijejici se cviceni.
Strukturované cviceni AC prezentuje situaci se skupinou otazek na kandida-
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ta, ktery musi odpoveédét béhem ¢asového limitu. Vyvijejici se cviceni pou-
kazuje na ménici se prosttedi, kter¢ musi kandidat rozeznat a dle toho od-
povedét na konkrétni otazku. Tato forma ukoli je obvykle zakomponovana
do strategickych nebo taktickych cviceni vyuzivajicich ¢asto rizné simulatory.
Interaktivni cvi¢eni umoznuje kandidatim vnaset jejich myslenky a napady
(Terpak, 2008).

5.2.8 Zasady konstrukce biograficko-diagnostického rozhovoru

Zasadnimi predpoklady biograficko-diagnostického rozhovoru, ktery je sou-
¢asti AC vedeného ,,poucenymi laiky*, jsou:

a) konstrukce modelu osobnosti (optiméalni, nezadouci),

b) repertoar typickych korelaci,

¢) zvazeni nutnosti, servisu pro neptedpokladané situace,

d) odpovidajici rozsah piipravy pozorovateld,

e) systém supervize pro zacinajici pozorovatele,

f) otevienost rozhovoru pro moznost reagovat na predchozi jednani pro-
banda v ramci AC.

Konstrukce modelu osobnosti se zda byt napohled nerealistickym pozadavkem
s ohledem na ,,nekonecné* moznosti variant lidského osudu. Jde o nemoz-
nost skutecné zdanlivou. Pozadavek nehovoii o detailnim popisu zadouciho
prabehu zivota. Cilem je extrapolovat optimalizovana schémata utvareni osob-
nostniho profilu, stanovit mozné dominantni vlivy a tendence, u kterych pied-
pokladame efektivni formovani Zadoucich charakteristik.

Zdrojem konstrukce modelu mohou byt:

e generalizovana zkuSenost — napt. pravdépodobné lepsi charakteristiky
se objevuji u téch, kteti maji zkusenost s fesenim konfliktnich situaci
v ramci predchoziho zaméstnani, ktefi byli nuceni pecovat systematicky
o mladsi sourozence,

e negativni piipady (generalizované modely disfunkéniho chovani),

e patogenni chovani — napt. sledovani prvka hostility, agresivity, inikové
reakce, tabuizovana témata,

e modely optimalizovanych postojii — napf. vstficné postoje k tymové pra-
ci, kooperaci napfic strukturami.
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Model osobnosti umozituje vedoucim rozhovoru orientovat se ve struktuie
problematiky a soucasn¢ poskytuje podnéty pro reakce na atypické situace —
rozeznat zadouci trend od nezéddouciho.

Na to navazuje nezbytné spektrum korelaci. Hodnotitel musi znat zakladni
vlivy formujici psychicky habitus subjektu a jejich vzajemné vazby. Nesmi byt
omezen na kapitoly zivotopisu (Skola, rodina, vychova atd.), ty musi striktné
oddélovat a nedbat vazeb mezi nimi.

Musi byt s to vytézit informaci o piisobeni autoritativniho otce a vyhledat
k tomu ty charakteristiky, které ukazou, jak byl tento fakt saturovan.

Servis pro nepfedvidané situace — znamena pojistit si momenty, na které
nejsou vedouci rozhovoru ptipraveni. Casto funguje jako pojistka piitomnost
psychologa. Muze to tak skute¢né byt za predpokladu, ze jde fakticky o super-
vizi, kdy doty¢ny posloucha, aniz zasahuje, a poslouzi dostate¢nym vyjadie-
nim v rdmci harmonizace hodnoceni.

Odpovidajici rozsah ptipravy pozorovatelii znamena, Ze piiprava se v imér-
né mife soustfedi na:

e zakladni atributy psychologie osobnosti v ,,ontogenetickych® souvislos-
tech (Jak zivot formuje osobnost?),

e vysvétleni modelu osobnosti,

e vysvetleni typickych korelaci a strategii, jak odkryvat vazby dané kore-
lacemi,

e vyuku strategie vedeni biograficko-diagnostického rozhovoru,

e nacvik vedeni rozhovoru a prace pod supervizi.

Systém supervize pro zacinajici pozorovatele je vcelku rutinni problematika
v ramci obecného okruhu pfedmétu supervize.
Stanoveny / dany musi byt tato aspekty:

mechanismy supervize (proces),

pravidla vztahti mezi supervidovanym a supervizorem,

pravidla inovace,

pravidla zpétné vazby,

pravidla chovani v situaci krize (Interni materialy SKODA AUTO, kon-
zultace PhDr. Konicek).
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5.3 Realizace

Ve chvili, kdy je ukoncena piipravna faze, mizeme ptistoupit k samotné reali-
zaci AC. Zde se ukaze, jak kvalitni ptipravna faze byla.

Velmi dulezitym aspektem se nyni stava atmosféra. Ta by méla byt ptijem-
na a uvolnénad, protoze napéti a stres mize ovlivnit vykon ucastnika.

Je potieba si uvédomit, ze kazdy uchazec je jiny, a proto se mohou lisit také
jednotlivé skupiny kandidati. Na to by méli byt zkuSeni hodnotitelé ptipraveni
(Kyrianova, Gruber, 2006).

V prubéhu AC se muze stat také to, Ze se realita odkloni od pivodniho ¢a-
sového harmonogramu. Nékdy jsou kandidati rychlejsi, nez se ptivodné poci-
talo, a nékdy praveé naopak. Tim by se ale hodnotitelé neméli nechat stresovat.
Je dobré snazit se pfiblizit k pivodnimu casovému planu (pokud byl realny),
ale ne za cenu ztraty nékterych informaci nebo znervoznéni uchazecu.

Realizacni faze je paradoxné¢ Casové nejkratsi z celého AC, zato organi-
zacn€ nejnarocnéjsi (Montag, 2002). Realizace kazdého AC je jina a pro ka-
zdy typ vybéru se hodi jiné kompetence, metody i pocet ticastnikli a hodnoti-
telt.

5.3.1 Assessment centrum ve vyrobnim zavodé

V némeckém automobilovém zavodé provadeji vybér na pozice skupinovy
mistr, mistr, funk¢ni rezervy na mista odbornych referentt a vedoucich odd¢-
leni. Pro Ctyfi cilové skupiny existuji Ctyfi rozdilna AC, ktera se v nékterych
¢astech a cvicenich velmi lisi. Celkem jsou k dispozici Ctyfi varianty s nasle-
dujicimi principy:

e 2 dny cviceni za icasti pozorovatell a nasledné jeden den, urceny pouze
k vyhodnoceni,

e 12 ucastnikil a 10 pozorovatell z riiznych odbornych oblasti (4 vedouci
zameéstnanci z podnikovych ttvard, 2 fidici zaméstnanci z personalniho
utvaru, 2 vedouci zameéstnanci z oddé€leni vzdélavani a 2 externi psycho-
logové),

e ucastnici absolvuji 7 riznych cviceni v rozdilném sloZeni skupin (Ses-
ticlenna a dvouclenna skupina, rozhovory s jednotlivci, pisemna samo-
statna prace),

e cviceni se orientuji na typické narocné situace cilové pracovni pozice
(nikoliv na soucasnou pracovni oblast ucastniki).
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Kritéria osobnostniho profilu byla stanovena reprezentativnim vybérem ve-
doucich zaméstanct firmy za pomoci psychologi. Tato kritéria byla ptizpiso-
bena specifikim podniku. Mezi pouZzivana kritéria patii technika prace, social-
ni chovani, chovani fidiciho zaméstnance, emocionalni sebekontrola, pracovni
orientace, samostatnost, komunikacni chovani a tvlrci potencial. Kritéria jsou
ruzné definovana pro jednotlivé urovné fizeni, ale jako obecné pojmy plati pro
vSechny fidici Grovné.

Pred zapocetim AC stanovi kazdy pozorovatel dvé kritéria, kterd jemu
osobné pfipadaji nejvyznamnéjsi, a dalsi dvé, ktera hodnoti jako nejméné vy-
znamna. V dobie sestaveném tymu pozorovatell je dilezitost, ktera je jednot-
livym kritériim ptikladana, vyrovnana.

Ze zacatku se pozorovatelé z fad fidicich zaméstanct Gcastnili AC prede-
v§im ze dvou diivodi. Jedna skupina ze zvédavosti, druhd skupina proto, aby
si zajistila osobni vliv na vybér uchazeci. S postupem Casu se pocet pozorova-
telt rozsifoval az do dnesniho stavu, kdy neni mezi vedoucimi zadnou zvlast-
nosti spolupracovat pii provadéni AC, presto tiCast neztratila nic na atraktiv-
nosti. Skeptici ze zacatku tvrdili, Ze vysoky pocet pozorovatelt z fad fidicich
zameéstancu je kritické misto projektu a Ze bude velkym problémem zajistit
vice nez Ctyfi pozorovatele pro jedno AC. Nicméng tento predpoklad se v pra-
xi nepotvrdil. Nadtizeny, ktery do AC doporucil svého podiizeného, se nesmi
ucastnit v konkrétnim AC jako pozorovatel.

Kandidati pro ucast v AC jsou vybrani piimo svym nadiizenym. Tento
nadfizeny sestavi pro kazdého uchazece, ktery ma AC absolvovat, profil sil-
nych a slabych stranek ze svého hlediska. ProtoZe se za dobu vyuzivani AC
v roli pozorovatelll vystfidali vSichni fidici zaméstnanci, védi, o jaka krité-
ria se jednd a na zaklad€ jakych znaka chovani jsou pozorovateli hodnocena.
Mnoho nadtizenych tak jiz ziskalo velmi dobré znalosti a zkuSenosti s hod-
nocenim zaméstancl. Pribéznd tcast jako pozorovatel v AC piindsi rovnéz
uzitek pro samotné fidici zaméstnance (Sturma, disertadni prace).

5.3.2 Assessment centrum v bance

Dalsim ptikladem zkuSenosti s provadénim AC v praxi a variaci, které lze
vyuzit, je popis prubéhu AC z prostiedi jedné velké Svycarské banky. Jako
rozhodujici se ukazaly dva podnéty uvniti spole¢nosti: rychly rozvoj spolec-
nosti a druhym podnétem bylo, Ze vedeni spolecnosti muselo stale ¢asté&ji fesit
problémy s nartstem ukold, aniz by byla k dispozici data hodnoceni poten-
cidlu. Existovaly jiz sice popisy pracovnich mist a ¢innosti, pro hodnoceni po-
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tencidlu byly ov§em nevyhovujici. Doby, kdy vedeni spole¢nosti znalo osobné
vSechny zaméstnance, zmizely v nendvratnu.

V soucasnosti se AC vyuziva k poskytnuti spolehlivé, nezévislé informace
o fidicim potencialu funk¢nich rezerv vedeni spole¢nosti. Tato informace slou-
zi jako zékladna v rozhodovani pro hodnoceni, dalsi vzdélavani a umisténi.

Absolventi AC maji ziskat piehled o svych slabych a silnych strankach
osobnostniho profilu a na zaklad¢ analyzy tohoto profilu jsou urcena a prove-
dena potfebna opatieni.

Uchazeci, ktefi dosahnou nadpriimérného hodnoceni, jsou pfipravovani
pro fidici pozice spole¢nosti ve ¢tyfech fazich. Pro kandidaty, ktefi uspésni
nebyli, je ptipraven soubor opatieni pro odstranéni nedostatkd.

Vlastni AC je organizovano ve form¢ ¢tyfdenniho seminare. Je tfeba rozli-
Sit nasledujici kroky: urceni dimenzi, konstrukce cviceni, vybér a skoleni po-
zorovatell, vlastni organizace a pribéh AC.

Kritéria byla nastavena nasledujicim zptisobem:

Komunikacni oblast

e vyrazové chovani,

e chovani ve skuping,
e fidici schopnosti,

e schopnost prosazeni.

Koncepcni oblast
e feseni problémi a schopnost rozhodovani,
e planovani a organizace.

Ve Svycarsku existuji pro piipravu cviéeni dvé moznosti. Cviteni zakoupit
nebo si je sestavit. Druha moznost je sice naro¢néjsi na Cas, ale nabizi vyhodu
moznosti volby formy a obsahu a tim zabezpeceni optimalizace cvieni pro
konkrétni firmu. Pfi konstrukei cviceni je tieba dodrzovat nasledujici poza-
davky:

e vazba na stanovena kritéria pozadavkl — vychozim bodem je vzdy sta-
novit a spravné formulovat dimenze AC. Neni mozné to, co se v nckte-
rych AC stava — aby byla nejprve vybrana zajimava cviceni a teprve
z jejich analyzy odvozeny dimenze kritérii,

e vydatnost evokovanych cviceni — ohraniceny ¢as pro cvi¢eni musi po-
skytovat co nejsirsi prostor pro rtizné formy chovani,
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vztah k realité — také tehdy, pokud cviceni neni pfimo odvozeno z pra-
covni praxe, muize jeho struktura praxi odpovidat,

nezavislost na specifickych odbornych znalostech — cilem AC je zjiSténi
fidiciho potencialu ucastniki,

komplexnost a obtiznost — cviceni by méla byt natolik komplexni a ob-
tizna ve vztahu k hodnocenym vlastnostem osobnosti, aby mohla zietel-
né rozliSovat slabsi a schopnéjsi ticastniky,

jednoduchost vyhodnoceni — ptes komplexnost materialu ma byt hodno-
ceni pro pozorovatele jednoduché a objektivni,

standardizace — instrukce, provedeni a vyhodnoceni cviceni musi byt
pro vSechny ucastniky ve vS§ech AC naprosto jednotné.

Pti kazdé konstrukei cviceni je mozné rozlisit v Case n¢kolik fazi:

pfesné stanovit dimenze,

urcit zpuisoby vyhodnoceni (pfedevsim pro pisemna cviceni),
vytvofit obsahy cviceni,

pilotni studie,

stanoveni méfitek.

Celkova konstrukce jednoho cviceni je velmi naro¢nd. Pozorovatelé maji v AC
velmi dileZitou roli, proto je vybéru a skoleni pozorovateld vénovana velka
pozornost. Vybér se provadi podle nasledujicich kritérii:

uzndvany odbornik s dlouholetou zkuSenosti v fidici pozici,

vedouci pozice minimalné o dvé Grovné fizeni vysSe nez ucastnici AC,
dobré pozice a akceptace v organizaci,

vybér ze vSech oblasti banky,

senzibilita v tikkolech pozorovatele.

Tato hlediska odpovidaji skutecnosti, Ze u spolecnosti jsou pozorovatelé rov-
néz zodpovédni za vysledky. Cinnost pozorovatelii je vieobecné v prostie-
di spole¢nosti hodnocena jako narocna a obohacujici (z 13 clenti nejvyssi-
ho managementu banky bylo pét ¢innych po delsi dobu jako pozorovatelé
v AC).

V bance existuji dvé formy Skoleni pozorovatelii: prvotni a iniciujici cvice-
ni. Prvotni Skoleni trva dva dny, pozorovatelé jsou seznameni s metodou a nej-
dualezitéj$imi principy konkrétni metodiky AC. VSechny dimenze pozorovani
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jsou intenzivné prodiskutovany a trénovany na konkrétnich ptipadech. Kaz-
dy pozorovatel vyhotovi vSechna cviceni pisemné a vyhodnoti cvi¢ny ptipad
(z videosnimku). Dalsi trénink spociva v sestaveni konecné zpravy a vedeni
rozhovoru. Iniciujici program je zatazen bezprostiedné pred AC. Obvykle trva
pul az jeden den a obsahuje krom¢ informaci o novinkach a zménach inten-
zivni trénink novych nebo oZiveni znamych cvieni. Casto se v riznych meto-
dikach AC pravé na sSkoleni pozorovatell Setii Cas. ZkuSenosti jasn¢ ukazaly
(Iten, Muller, 1989), Ze trénink pozorovateli zvySuje kvalitu pozorovani a ko-
necnych zprav a zaroveinn napomaha identifikaci pozorovatelii s AC a pftispi-
va k vyuziti této pripravy v kazdodenni praxi fidiciho zaméstnance. Dva dny
prvotniho Skoleni jsou podle zkusenosti z banky absolutnim minimem.

Vlastni AC trva ¢tyii dny a obsahuje pozorovani, vyhodnoceni vykoni
uchazeci, vystaveni konecnych zprév, integracni schiizku pozorovatell a roz-
hovory s uchazeci (Feedback).

Standardni slozeni AC tvofi: 12 ucastnikil, 4 pozorovatelé, 3 vedouci AC,
1 asistentka.

Ptifazeni uchazecl pozorovatelim probihd podle uzavieného rotacniho
principu tak, ze kazdy kandidat je kazdym pozorovatelem hodnocen maximal-
né dvakrat a minimalné jednou. Toto pfifazeni zarucuje co mozna nejobjektiv-
néjsi a vyrovnané hodnoceni kazdého uchazece.

Ugastnici absolvuji $est cviceni:

2 skupinové diskuse bez vedouciho s urcenymi rolemi (60 minut,

6 ucastnikd, 3 pozorovatelé, 1 vedouci AC),

e 1 referat na volné, odborn¢ nespecifikované téma (10 minut s naslednou
diskusi),

e | pisemna analyza problému (150 minut),

1 ustni cviceni — nalézani faktt (45 minut).

r

Pro pozorovatele se sklada kazdé cviceni ze Ctyt Casti:

pozorovat a registrovat chovani, resp. ¢ist pisemné prace,

e ohodnotit, zvazit a rozttidit registrované zplisoby chovani, resp. feseni,

e diskuse a kone¢né stanoveni verbalniho ohodnoceni spolu s pozorova-
teli a vedenim AC (tyka se skupinovych diskusi, u zbyvajicich cvic¢eni
pouze s vedenim AC),

e shrnuti a diferencovany popis silnych a slabych stranek pro jednotliva
cviceni nebo diskusi.
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Pfi tomto rozd¢€leni jsou vyjadifeny principy, které organizatoti AC u Svycarské

vvvvvv

e striktni rozliSovani mezi pozorovanim (zprava pozorovatele ¢. 1) a hod-
nocenim (zprava pozorovatele €. 2),

e kazdé ustni cviceni je vyhodnoceno ihned a s kone¢nou platnosti (na-
sledné korekce nejsou mozné), kazdé pisemné cviceni jesté tyz den.

Jako shrmuti celého AC je pro kazdého uchazece sestaven diferencovany popis
jeho prednosti a nedostatkd (silnych a slabych stranek). Tento popis je na in-
tegracnim sezeni bod po bodu prodiskutovan. Konecny vysledek je stanoven
na zaklad¢ spolecné dohody a pohybuje se v nasledujicim ramci. Kandidat
prokazal celkové neuspokojujici, dobré, velmi dobré vykony.

Tym vedeni AC je zodpovédny:

e za organizaci a odbornou stranku,

e za piipravu (informace) a konecné rozhovory s uchazeci,

e za dodrzovani jednotného méfitka pro rizna AC a rtizné pozorovatele
(ve spolecnosti se snazi tuto podminku splnit tim, ze vedenim vSech
sezeni, kde jsou provadéna vyhodnoceni, jsou povéteni ¢lenové tymu),

e za instrukce ucastnikiim, konstrukci novych cviceni, za Skoleni a péci
0 pozorovatele.

Tym vedeni AC nema zadny piimy vliv na proces hodnoceni, ale nese zodpo-
védnost jako zastfeSovatel a ma dulezitou roli poradce a supervizora (Interni
materialy SKODA AUTO Vysoké $koly, 2016).

5.3.3 Assessment centrum v oblasti sluzeb

Metoda AC zabyvajici se poskytovanim sluzeb se ve firm¢ vyuziva na jedné
strané pro vybér externich uchazeci, na stran¢ druhé predevsim pro hodnoceni
a vybér stfedniho a vy$siho managementu.

Zavedeni metody probé¢hlo, kdyZ bylo tfeba provést vybér 10 az 12 ob-
lastnich vedoucich servisnich mist (méli vést vzdy 10 az 40 podtizenych) pro
centralné organizovanou oblast sluzeb. V této situaci bylo nutné provést vyber
z velkého poctu potencialnich vedoucich, kteti byli ur€eni svymi nadiizenymi.
Dalsim podnétem pro rozsifeni metody AC ve firmé¢ bylo zjisténi feditelstvi
firmy, Zze by mé&li byt vybrani event. nastupci soucasného vedeni firmy. Vys-
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§1 management byl ve vétSin€ oblasti fizeni v€koveé vyrovnany a mezi nim
a potencialnimi nastupci byl velky vékovy odstup. Resenim bylo najit vhodné
kandidéty na odstranéni této mezery. To vyvolalo otdzku, zda by zkuSenosti
s provadénim AC v oblasti sluzeb mohly byt vyuzity u vybéru sttedniho a vys-
§iho managementu.

Pfi organizaci AC pro fidici zaméstnance bylo vyuZito moznosti spolupra-
ce externich poradcti, coZ se pozdéji ukazalo jako velmi dobré feseni, protoze
uvodni faze probéhla bez vétsich problémt a s odpovidajicim vysledkem.

AC obsahuje ve firmé vedle vybérového, resp. hodnoticiho charakteru
také aspekt personalniho rozvoje. AC, pokud jsou ureny pro interni kan-
didaty, nejsou nazvany assessment centrum (pro vybér externich kandidatt
toto oznaceni zlstava), ale Semindie osobnostniho rozvoje (PES = Personal-
entwicklungs—Seminare).

Na zacatku stoji pozadavkovy profil, ktery je stanoven pomoci riiznych me-
tod. Profil pozadavki pro vedouci servisnich mist byl svého ¢asu stanoven na
zakladé popisu pracovniho mista. Vedouci, ktefi na dané pozici jiz pracovali,
nebo jejich nadfizeni, resp. odbornici, ktefi mohli pracovni misto pfesné po-
psat, byli pozadani, aby vyjmenovali typické, nahle vznikajici a ¢asto se vysky-
tujici situace a objasnili, jak se v dané situaci chova uspésny, resp. netispésny
zameéstnanec. Odvozenim z téchto popist byl sestaven prvni osobnostni profil
a ten byl predlozen ke kritickému zhodnoceni pozdéjsim pozorovateliim zaro-
ven s prosbou, aby byly v profilu zohlednény vedouci aspekty téchto ukolt. Po
této akci se prihlasila velka Cast vyssich nadfizenych do funkce pozorovateld.
Byla rozpouténa Siroka diskuse, jak by m¢l konecny pozadavkovy profil vypa-

Prvni navrh na pozadavkovy profil pro vyssi management (PES II.) byl
sestaven na zaklad¢ inventafe polozek, ktery byl prodiskutovan, zvazen a do-
konc¢en na workshopu.

V pribéhu Casu byla vyzkousena fada strategii. Nejveét§Sim problémem se
ukazalo pokryt pozadavky, které budou u uchazece (vybér kandidatti na pozice
vyssiho managementu) aktualni napt. za 10 let.

AC pro externi kandidaty se ucastni 4-8 uchazect a 2-3 pozorovatelé, in-
ternich seminai personalniho rozvoje 8, 10 nebo 12 ucastniki a 4 nebo 6 po-
zorovatelll. Pomér uchazecCi a pozorovatelé 10:6 se s postupem casu ukazal
jako optimalni.

Celou metodu zabezpecuji dva moderatofi (minimaln¢ jeden z nich musi
mit zkuSenosti se vzdélavanim dospélych), ktefi poskytuji odbornou pomoc.
V posledni dob¢ byla do tymu zafazena jedna pisarka. Ukonceni AC probiha
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tak, Ze je na kazdého uchazece sestaven posudek po spole¢né diskusi vSech
pozorovateld.

V posudku je ke kazdé dimenzi pozadavkl shrnuto, v ¢em spocivaji kandi-
datovy silné a slabé stranky. Na zavér jsou uvedena opatfeni pro dalsi rozvoj
kandidata. Béhem nésledujiciho jednoho nebo dvou tydnt se konaji zdvére¢né
rozhovory (Feedback) o posudcich. Tento rozhovor vede pozorovatel sam vzdy
pro toho kandidata, na néhoz psal posudek. Ve firmé se snazi vyvarovat toho,
aby byl u rozhovoru moderator nebo viibec nékdo tieti. Diivodem je, aby se
manazeti naucili vést ne pravé jednoduchy rozhovor za pomoci dobfe pfipra-
venych podkladii. Schopnost vést takovy rozhovor je i jednim z pozadavkl na
fidiciho zaméstnance ve firm¢. AC pro externi uchazece trva zpravidla jeden
den. K tomuto omezeni se piistoupilo po zjisténi, Ze pomoci tiech, Ctyt cvieni
se da identifikovat prave 15 az 20 % nejlepsich kandidat v jedné skuping.

AC zacind brzy réno pfivitdnim Gc€astniki a prvni skupinovou diskusi. Poté
nasleduje samostatna prace, napi. kratka prezentace (rozsah 5-7 minut). Po
skonéeni prezentace je planovana dalsi skupinova diskuse. Navazuje inter-
view, ktery se provadi ¢aste¢né standardizované na zakladé dotazniku. Odpo-
ledne navstivi ti kandidati, kteti byli hodnoceni jako obzvlast’ vhodni, odborna
oddéleni, kde se konaji rozhovory pro zjisténi odborné urovne.

Interni seminate PES trvaji zpravidla od utery (poledne) do ¢tvrtka do ve-
Cera. V patek probiha konec¢né hodnoceni a formulace posudki.

Skoleni pozorovateli trva jeden den. Novi pozorovatelé jsou trénovéani dva
dny a potom jsou pfipojeni ke zkuSenym pozorovateliim. V tutery rdno jsou po-
jsou pozvani uchazeci a pripraveni na PES. Ptiprava zahrnuje ptehled o pribé-
hu AC (PES), uchazeci dostanou prvni hrubé informace o profilu pozadavka,
pokyny k cvicenim a k celkové organizaci. Uchazecim je rovnéz objasnéno,
co se stane s posudky po skonceni AC a jaké mad AC misto v rdmci celkové
personalni politiky.

V pribéhu AC se pravidelné stfidaji spolecna cviceni za Gcasti pozorovate-
It se samostatnou praci. V dobé, kdy kandidati pracuji samostatné, pozorova-
telé vyhodnocuji predchazejici skupinové cviceni.

V ramci PES se vyuzivaji tyto metody: skupinova diskuse, dialogy, prezen-
tace, pisemné zpracovani piipadovych studii, hry roli, kos posty a konstruk¢ni
cviceni. Napfiklad tkol, kde je tfeba navrhnout zlepSovaci navrh v souvislosti
s urCenou, prave aktudlni strategii, musi kazdy uchazec fesit z tihlu pohledu
svého oddéleni. Z Casti se vyuzivaji i oteviena cviceni. Naptiklad tkol, ve
kterém je tieba vymyslet a prezentovat zlepSovaci navrh z vlastniho oddéleni.
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Stfidani mezi skupinovymi a samostatnymi cvi¢enimi prob¢hne zhruba de-
setkrat az dvanactkrat. Pti kazdém cviceni jsou pozorovany pouze tfi, maxi-
malné Ctyfi dimenze, presto na konci vSech pozorovani je k dispozici 30—40
hodnoceni. Kazda hodnocena dimenze, pozorovana v odpovidajicim cviceni,
je opatfena znamkou a dale je sestaven kratky zéapis s odtivodnénim a stano-
venim silnych a slabych stranek v daném cviéeni a dimenzi. Kazdy pozoro-
vatel pozoruje dva uchazece. Kromé toho se provadi popis umisténi uchazece
ve skupin€ po skupinové diskusi v zavislosti na piinosu kandidata k vysledku
skupiny.

Ugastnici obdrzi po ukon&ujicim rozhovoru kopii posudku. V tomto posud-
ku je uvedeno vse relevantni. Neexistuji dva rizné posudky pro jednoho ucha-
zete, informace o Gi¢astnicich se kromé posudku také neposkytuji. Uastnikovi
je doporuceno, aby informoval svého nadiizeného. Do posudkli v opacném
pfipadé mize nahlédnout pouze zaméstnanec zodpovédny za fizeni tohoto za-
méstnance podle organizaéni smérnice (Interni materialy SKODA AUTO Vy-
soké skoly, 2016).

5.3.4 Assessment centrum PwC

Spolecnost Pwc je sit’ firem s vice nez 208 000 zaméstnanci ve 157 zemich
svéta. Spolecnost poskytuje auditorské, danové a poradenské sluzby. Spo-
le¢nost vznikla v Ceské republice v roce 1998 celosvétovou fuzi dvou spo-
le¢nosti Coopers & Lybrand and Price Waterhouse, které na ¢eském trhu
pasobily jiz od roku 1990. V CR spoleénost zaméstnava vice nez 600 zamést-
nancd.

Ve firmé je jiz AC vyuzivano dlouho, ve vétSi mife se vyuziva poslednich
Sest let. AC pouziva spole¢nost jak v Ceské republice, tak v celém regionu
stfedni a vychodni Evropy a i v jinych zemich svéta, kde PwC ptisobi.

Tuto formu vybérového fizeni se spolecnost rozhodla vyuzivat na veskeré
juniorni pozice, tzn. na stazistické (neboli studentské) a absolventské pozi-
ce, kdy nemaji kandidati dostatek pracovnich zkusSenosti. Touto formou si fir-
ma zjiStuje, nejen jak kandidati reaguji na necekané situace, ale také jak jsou
schopni pracovat v tymu. Jedna se o velmi efektivni formu vybéru zaméstnan-
cl. S ohledem na zachovani efektivity je mozné provést i tradi¢ni vyb&rové
fizeni formou rozhovoru, pokud neni k dispozici dostate¢ny pocCet kandidati
nebo jind dohoda v ramci oddéleni.

Samotné AC je organizovano na ptl dne az cely den, Casova narocnost
se odviji od poctu kandidat. Na konci tohoto dne je spolecnost ve vétSing
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pripadt schopna kandidaty o vysledku okamzité informovat — o vysledku ¢i
o dal$im postupu.

Spole¢nost pro AC nevyuzivé role psychologii, je na ném pfitomen za-
stupce personalniho oddéleni a manazer tymu, do kterého vybérové fizeni
probiha. AC se tedy obvykle ui¢astni dva hodnotitelé, v ptipad¢ potieby je tym
doplnén. Jak ptitomny personalista, tak i manaZer jsou jak pozorovateli, tak
i hodnotiteli. Personalista celym AC provazi a na konci vypliuje formulaf,
ktery hodnoti vykon kazdého kandidata. Tyto formulafe jsou pak uchovavany
po dobu dvou let.

AC se lisi podle oddéleni, do kterého je kandidat vybiran. Do oddéleni
Auditu, Poradenstvi a Dani probiha vybér stejnou formou — AC zacina ,,papi-
rovym‘ testovanim na 3 testy a pokracuje 2 skupinovymi aktivitami, z nichz
jedna probiha v anglictin€. Po piestavce na obéd probihaji individualni poho-
vory, které maji podle poctu ucastnikl vliv na délku AC. Do ostatnich oddéleni
se skupinové aktivity a testy lisi.

Cviceni zatazena do AC jsou zaméfena na modelové situace, se kterymi se
kandidati setkaji v budoucim zaméstnani. Jsou také zaméfena na praci s Ca-
sem, feSeni né¢jakého problému, obhajeni si tohoto feSeni béhem prezentace
a také na tymovou spolupraci.

Spolecnost si stanovuje osobnosti profil, ktery je stanoven na globalni tirov-
ni. Tato kritéria jsou nazvana ,,PwC Professional a jedna se o soubor urcitych
kompetenci, které v kazdém z kandidatd hledame. Tato kritéria v sobé obsahuji
nekolik charakteristik/projevii a béhem testt, aktivit a pohovorti hledame pro
tato kritéria ditkazy.

Kandidat nedostava zadné podklady dopiedu, na AC se ale mlze pripravit
tim, Ze si na pfisluSnych facebookych ¢i webovych strankdch najde, jak AC
probiha, a zakladni tipy, jak se chovat a co ¢ekat.

Béhem klasického AC se kandidat setkava s 6-8 dalsimi kandidaty na tuto
pozici. Je potieba zvolit strategii, jak nejlépe v této konkurenci uspét (Capkova,
2016).

Jisty navod uvadi firma formou tipt pro kandidaty, ktery je shrnut v nasle-
dujicich odstavcich.

Na AC musi kandidat zaujmout, ale nelze odstrCit ostatni kandidaty do
ustrani. Takové chovani personalistim naznaci, ze nebudete pravdépodobné
nejlepsi tymovy hrac, ackoliv to ve svém zivotopise tvrdite.

Spolecnost doporucuje kandidatim také ptipravu. Ackoliv neni jasné, co
presn€ bude obsahem AC, je dobré zjistit si informace o spolecnosti a o po-
zici a zkusit si ptipravit odpoveédi na otazky, ¢im pravé vy muzete dané firme

96



5 FAZE ASSESSMENT CENTRA

prispet. Na nekteré otazky miizete odpovidat pied ostatnimi, a proto je dobré
vymyslet néco, ¢im hodnotitele zaujmete.

Cilem AC ve spolec¢nosti je navozovat realné a Casto stresové situace, be-
hem kterych maji kandidati moznost projevit své schopnosti a vlastnosti. Své
konkurenty berte tento den jako kolegy a snazte se je podporovat, i kdyz sou-
pefite o stejnou pozici.

AC je slozeno z predstaveni, skupinové diskuse a ptipadové studie, testl
a pohovoru.

Pii predstaveni je dobré si pfipravit par vét, které vas charakterizuji, odkud
prichazite a proc jste se rozhodl se vyberového tizeni zucastnit. Pozornost by
mél kandidat vénovat i ostatnim, poslouchat je a chovat se k nim slusné, i kdyz
jsou to vasi konkurenti.

Pti skupinové diskusi i ptfipadovych studiich maji G€astnici prostor k dis-
kusi na urcité téma, které je casto obecné nebo z aktudlniho déni. Hod-
noti se iniciativa, schopnost argumentace, verbalni a neverbalni projev,
akceptovani ndzoru jinych apod. Pii skupinové diskusi je cilem skupinky
najit spole¢né feseni, proto je dulezité chapat ostatni jako ¢leny tymu, a ne
jako protihrace. Kandidat by se nemél nechat zaskocit ¢asovym limitem ke
splnéni tkolu a rozvrhnout si jednotlivé kroky tak, aby mél ¢as pod kon-
trolou.

Dalsi soucasti AC jsou nebo mohou byt dopliujici jazykové ¢i psycholo-
gické testy a také osobni pohovor, u kterého se potkate s personalisty a probe-
rete vas Zivotopis.

PwC si zaklada na tom, Ze kazdy kandidat dostane zpétnou vazbu na sviij
vykon jiz béhem AC. Tato zpétnd vazba mlze byt velmi pifinosna pro dalsi
rozvoj Ci kariérni postup kandidatl. Zaroven nevahejte personalistim sdélit,
zda se vam AC libilo ¢&i nelibilo (Capkova, 2016).

5.4 Ukonceni a vyhodnoceni

Zaverecna faze AC obsahuje vyhodnoceni zjisténych udaji na poradé hodno-
titeldl a zpétnou vazbu Gcastnikiim.

5.4.1 Porada hodnotitelt

Porada hodnotitelti uzavira AC a sejdou se na ni v§ichni hodnotitelé. Patii mezi
nejdulezitéjsi ¢asti AC.
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Jejim cilem je ziskat nazory od vSech hodnotitelil na kazdého kandidata
a dohodnout se na jednotném zavéru. Dale je potiebné shodnout se na tom, kte-
ré kandidaty mizeme jako adepty na danou pozici rovnou zamitnout a u kte-
rych pomtizou pii rozhodovani vysledky psychologickych testd.

Pii sjednocovani nazort na jednotlivé kandidaty lze pouzit diskusi, zpri-
mérovani udajii jednotlivych hodnotiteli nebo kombinaci obojiho.

Pti vybéru kandidatli na urcitou pozici je dobré porovnat jednotlivé uchaze-
¢e nejen mezi sebou, ale také s idealnim profilem, ktery jsme si urcili uz pred
zacatkem AC — kritéria, kompetencni model (Montag, 2002).

Nekdy byva zvykem diskutovat nejprve o jedincich, o kterych si vSichni
hodnotitelé mysli, Ze nejsou vhodnymi kandidaty. Tato diskuse byva tedy vét-
Sinou rychla. Dobfe se diskutuje také o kandidatech, o nichz si vSichni hodno-
titelé mysli, Ze se na obsazovanou pozici hodi.

Problém nastava u spornych uchazect. Tam byva diskuse del$i a nckdy
dospé&ji hodnotitelé k uspokojivému zavéru az po vyhodnoceni vsech psycho-
logickych testti (Kyrianova, Gruber, 2006).

Vystupy z porady hodnotiteld by mély mit pisemnou podobu nebo mohou
byt napt. nahravané na diktafon a do pisemné podoby pievedeny az pozdéji.
Jedna se o vystupy k jednotlivym kandidattim, podle kterych jim bude posky-
tovana zpétna vazba (na vystupy i zpétnou vazbu kandidatim se zaméfime
v dalsi Casti této kapitoly), ale 1 souhrnna zprava z celého AC, ktera mlize byt
napt. vyZzadovana vedenim firmy.

Pti hodnotitelské poradé je dobré si uvédomit, ze skupina hodnotitelt
ma svou skupinovou dynamiku jako kterakoli jina skupina. Proto je dobré
kontrolovat, kdo vede poradu, zda néktefi slabsi jedinci nepodléhaji jedin-
cim siln¢j$im a nepfebiraji jejich ndzory, nebo zda néktery z hodnotiteli
tieba ostatni nezastrasuje a nesnazi se prosadit svou pravdu (Kyrianova,
2003).

5.4.2 Vystupni zpravy

Z kazdého AC a pro kazdého uchazece byl mél byt vytvoren pisemny vy-
stup. Tyto vystupy se mohou liSit podle zaméteni. Zprava zamétena na metody
popisuje vysledky u kazdé metody jednotlivé a az na zavér je zarazeno urcité
shrnuti o kandidatovi.

Zprava zaméiena na slozky osobnosti se spiSe kloni k interpretaci jistych
osobnostnich charakteristik jedince. VétSinou u této zpravy nebyva ani uvede-
no, jakou metodou a v jaké ¢asti AC se k témto zavérim doslo.
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Zprava orientovana problémové se zamétfuje na model urcitych kritérii
a popisuje, jak si kandidat stoji pfimo ve vztahu k nim. Zprava zde postupuje
od popisu k interpretaci.

Existuji také narativni zpravy, které jsou psychologickym popisem osob-
nosti jedince bez jasného ztetele ke kritériim a metodam AC, ze kterych bylo
na tyto vystupy usouzeno. Zcela zde chybéji ¢asti popisu chovani. Tento typ
zpravy se moc nehodi pro laickou vetejnost.

Nejcastéji se ale vyskytuji zpravy kombinované, které v sobé obsahuji
prvky ze zprav orientovanych problémové a ze zprav zamétenych na metody
(Hronik, 2002).

Stru¢ny piehled riznych typt vystupnich zprav uvadime v nasledujici ta-
bulce.

Tab.8 Typy vystupnich zprav (vlastni zpracovani)

Zprava zamérena na metody | Popisuje vysledky u kazdé metody jednotlivé

Zprava zamérena na slozky

osobnosti Popisuje osobnostni charakteristiky jedince

Zprava orientovana

ol Popisuje Urovné jednotlivych kritérif

Popis osobnosti jedince bez zfetele na kritéria

Narativni zprava .y
P nebo pouzité metody

Obsahuje v sobé prvky ze zpravy orientované

Zprava kombinovana . w , —
problémoveé i ze zpravy zaméfené na metody

Zaverecnd zprava by méla byt psana jazykem, kterému bude jeji pfijemce
rozumet. Pokud je tedy zprava urcena pro psychologa nebo dalSiho odbornika,
muze byt vystup psan v odborném jazyce. Pokud je naopak zprava urcena
cloveku, ktery se v psychologickych terminech bézné neorientuje, mél by byt
jazyk zpravy této skute¢nosti uzpisoben.

Je dobré si uvédomit, ze psychologické pojmy typu temperament, charak-
ter a motivace maji jiny vyznam pro psychologa, personalistu nebo manazera
(Kyrianova, Gruber, 2006).

Vystupni zprava muize také obsahovat rizné graficka znazornéni, jako se-
znamy silnych a slabych stranek kandidata nebo grafy (Hronik, 2002).

Styl psani vystupnich zprav se lisi také podle toho, komu je zprava urce-
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na. Takto mtizeme délit vystupy na zpravy adresované zadavateli, ucastnikovi
nebo obéma (Hronik, 2002).

Ptfi préci na pisemném vystupu z AC bychom také méli brat ztetel na
rozsah sdéleni. Ten by mél byt odpovidajici sd€lovanym informacim. Musime
si ale také uvédomit, ze v dnesni uspéchané dobé¢ lidé vyzaduji jasné, struc-
né a vystizné zpravy. Nejrozumnéj$im rozsahem takovéto zpravy je 0,5 az
1,5 stranky.

Mensi rozsah poukazuje na malou pozornost, kterou hodnotitel¢ kandidato-
vi vénovali, vét§i naopak Ctenafe zbytecné zatézuje (Kyrianova, 2003).

5.5 Zpétna vazba kandidatovi

Zpétna vazba pochazi ptivodné z neurofyziologie, ale byla pievzata psychology.
Zde se chape jako podani informaci o soucasném stavu, které¢ mtzou slouzit ke
korekei tohoto stavu do budoucna (Kyrianova, 2003).

Kdyz davame tedy kandidatovi zpétnou vazbu, fikdme mu, jak jsme ho
v priabéhu AC vidéli.

Zpétna vazba pro kandidaty uz neni soucasti vybérového fizeni, a tudiz
je dobrovolna. Nékteti odbornici tvrdi, Ze o takovouto zpétnou vazbu, i kdyz
miZze byt pro dalsi vyvoj jedince velmi uzitecnd, ma zajem pouze 10-15 %
ucastnikd (Kyrianova, Gruber, 2006).

Dalsim problémem je ale také to, ze nékteré firmy, které AC pouzivaji, ne-
jsou po skonceni tohoto vybérového fizeni ochotné poskytovat zpétnou vazbu,
a to zejména kandidatim, kteti neuspéli a nejsou pro n¢ tudiz dale perspektivni
(Malde, 2006). Toto jednani se jevi jako neetické a miize na kandidaty ptisobit
negativné a ovlivilovat jejich budouci ndzor na metodu AC. Diskutabilni je
také to, zda tento postup neni v rozporu se zdkonem na ochranu osobnich udajt
(Montag, 2003).

Pokud vSe probiha v potadku, zpétnou vazbu kandidatovi dava ten, kdo
piSe pisemnou zpravu. Je ale velmi dtlezité, aby to byl skoleny zaméstnanec,
nejlépe psycholog. Neskoleny jedinec miize dokonce kandidata svymi slovy
poskodit nebo ho psychicky zranit (Montag, 2002).

Fletcher (1991) ve svém vyzkumu zjistil, Ze negativni zpétna vazba mize
siln¢ ovlivnit sebetctu a potiebu uspéchu u neuspésnych kandidati. VEtsina
téchto vlivl sice v delsim ¢asovém horizontu slabne, ale presto je potieba
predavat obzvlasté negativni zpétné vazby profesiondlnim zpisobem. Po-
dobny vyzkum realizovali také Anderson a Glosi (2006). BéZzna zpétna vazba
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trva 15-20 minut a jeji naplni je pouhé sdéleni naseho pohledu kandidatovi.
Pokud ma ale tcastnik otazky, méli bychom mu je zodpovédét (Kyrianova,
2003).

Zpétna vazba by méla vzdy probihat osobné, protoze je nutné vidét stav
kandidata, do kterého ho nase hodnoceni jeho vykonu v AC uvrhlo. Z tohoto
diavodu se nedoporucuje ani telefonicka zpétna vazba.

Na zacatku bychom méli zjistit, co jedince nejvice zajima, abychom tém-
to preferencim mohli pfizpisobit své informace. Neni dobré vysvétlovat
ucastnikovi moc dopodrobna pouZité psychologické testy a dalsi metody, pro-
toze je pravdépodobné, Ze se s nimi jesté nékdy v budoucnu setka a jeho odpo-
vedi uz by pak pro dalsi odborniky nemusely mit zadnou vypovidaci hodnotu.
Na konci kazdé zpétné vazby by se kandidat mél dozveédét néjaka doporuceni
pro dalsi vyvoj, neboli jak zapracovat na svych slabych strankach (Kyrianova,
2003).

Vaculik (2010) popisuje strukturu sezeni s kandidatem, na kterém je mu
predana zpétna vazba. V ivodu je uchaze¢ informovan o tom, jak bude roz-
hovor probihat a jak dlouho bude trvat. Tato faze slouzi hlavné¢ k navazani
kontaktu mezi poskytovatelem a iCastnikem. V dalsi Casti sezeni je kandidat
informovan o vysledcich AC. Jedna se o nejdelsi ¢ast zpétné vazby. Cilem je,
aby uchaze¢ sdélovanym vysledkim porozumél a akceptoval je.

Dulezita je také diskuse o rozvoji. Ta navazuje na informace o vysledcich
a ma smysl pouze tehdy, kdyz kandidat opravdu piijal zavéry, jez mu byly
sdéleny. Navrhy na rozvoj mohou mit dvé podoby. Oblast rozvoje, napft. urc¢ita
vlastnost, na které¢ by mél kandidat pracovat, nebo konkrétni rozvojové kroky,
tzn. co pfesn¢ mohu udélat pro sviij rozvoj.

Po této Casti je jiz mozné zpe€tnou vazbu ukoncit, ale je nutné, aby kandidat
odchazel s jasnymi informacemi a dobrym pocitem. K tomu slouzi zavére¢na
rekapitulace hlavnich vysledkt a dalsich kroki, na kterych se poskytovatel
s ucastnikem dohodli.

Lidé vétSinou povazuji psychologa za odbornika a jeho zavérim davéruji.
Ptesto je dobré dat kandidatovi prostor, aby se vymezil, pokud s né¢im nesou-
hlasi.

Piijeti zpétné vazby je Casto ovlivnéno osobnosti ucastnika. Nejcastéji s ta-
kovymito vystupnimi daty nesouhlasi jedinci, kteti byli uz pii AC diagnostiko-
vani jako kverulanti (Kyrianova, Gruber, 2006).

Na zaveér této ¢asti kapitoly je potieba doplnit, Ze zpétna vazba kandidatim
neni to samé jako sd€leni, zda kandidat ve vybérovém fizeni uspél ¢i neu-
spél. Informaci o uspesnosti ¢i netispésnosti spolu se sdélenim mozné nabidky
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pracovniho mista pfedava kandidatim vétSinou personalista firmy (Montag,
2002).

5.6 Etické aspekty assessment centra

Toto téma sice piimo nepatii do kapitoly o pfipravé a realizaci AC, ale jelikoz
etika je velmi dulezitda a méla by nas provazet od chvile, kdy o uskutecnéni
AC za¢neme premyslet, az do chvile, kdy predame poslednimu kandidatovi
zpétnou vazbu, rozhodly jsme se ho zde uvést.

Hinaisova (2009) upozoriuje na to, ze etika je dulezitym aspektem psycho-
logie i personalistiky. Pfi vybéru zameéstnancii bychom se méli sousttedit na to,
abychom kandidaty néjak neurazili, nezranili jejich city, nezpasobili jim bolest
viseji celkoveé s psychologii prace. Patfi mezi né dobra znalost pouzivanych
metod, ohleduplny a lidsky pristup ke kandidatiim (zatéz jen v nezbytné mifte),
nabidka zpétné vazby a adekvatni zachazeni s vystupy z AC.

Hodnotitelé by méli dbat na to, aby byli na AC odborné ptipraveni. Méli
by dodrzovat vSechny stanovené ¢asové terminy. Ke kandidatim by se méli
chovat zdvofile a s respektem. Stejné tak je nevhodné kritizovat vefejné praci
nékterého z dalSich hodnotitelti. Pokud budou hodnotitelé o n€kterém z kandi-
dati mluvit, m¢li by zajistit, aby je neslySel nikdo nepovolany. Také veskeré
poznamky, které si béhem AC vytvoii, by nemély byt k dispozici nikomu ne-
povolanému (Kyrianova, 2003).

Zatéz je v urcité mife nutnou soucasti AC, ale realizatoii AC by méli dbat
na to, aby byla omezena na co nejniz§i moznou miru.

Stresu u kandidatt se da do jisté miry piedejit, pokud jim jiz pfi telefonické
pozvance na AC vysvétlime, o jaky typ pohovoru se jedna, co je bude cekat
a jak dlouho to celé bude trvat. Dulezité je také posoudit, zda naro¢nost vy-
branych metod v AC odpovida naro¢nosti pracovni pozice. Je zbytecné, aby
kandidati podstoupili slozité testy, kdyZ pracovni pozice bude narocna o hodné
méng.

Na zavér je také nutné si uvédomit, ze stres doléha na kazdého jednotlivce
jinak. Nejvice ohroZeni budou kandidati, ktefi s touto metodou zatim nemaji
zadné zkusenosti. Odbornici také uvadéji, ze hiie tuto metodu berou osoby
star$i a s niz8im vzdélanim.

Mnoho etickych pravidel se také vaze ke zpétné vazbé z AC. Ta by méla
byt nabidnuta vSem ucastnikim a mél by ji piedavat kvalifikovany jedinec,
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ktery je schopen komunikovat srozumitelné a citlivé. I ne-psycholog muze
davat kandidatim zpétnou vazbu, ale nem¢l by se v takovém piipad€ poustet
do hodnoceni psychodiagnostiky.

Vysledky AC by také nemély byt podkladem pro vypovédi zaméstnancii
nebo by kazdopadné alespon nemély mit nejvétsi vahu. Pokud se vysledky AC
takto pouzivaji, velice to zhorSuje vSeobecné vnimani AC.

Pisemné zpravy jako takové by mély byt vzdy zabezpeceny pred nepovo-
lanymi osobami a mélo by byt zabranéno jejich kopirovani a rozesilani. Touto
problematikou se také zabyva § 13 Zakona 101/2000 Sb. O ochrané osobnich
udaja (Kyrianova, 2001).

Poslednim etickym principem, ktery v této kapitole zminime, je princip
rovnych prilezitosti. Uvadime ho na zav¢ér, protoZe se nevztahuje jen k AC, ale
k naborim a vybérovym fizenim obecné.

Diky rovnym pfilezitostem by mélo byt zabranéno diskriminaci a to ve
vsech jejich podobach. Diskriminaci pohlavi (pohlavi, rodinny vztah), rasové
diskriminaci (rasa, barva pleti, ndrodnost, etnicky pivod), diskriminaci v od-
meénovani (stejnd mzda za stejnou praci pro vSechny), diskriminaci provinil-
cl (osoby se zaznamem v trestnim rejstiiku) a diskriminaci handicapovanych
(Foot, Hook, 2002). Nyni se také za¢ina bojovat proti diskriminaci na zaklade
veku.

vvvvvv

nutné dodrzovat pfi realizaci AC i po ném.

Tab.9 Etické principy (vlastni zpracovani)

Znalost pouzivanych metod, ohleduplny
Psychologie prace a organizace pristup ke kandidatlm, nabidka zpétné
vazby kandidatdm

Méli by byt odborné pfipraveni, ke kandi-
datlim by se méli chovat zdvorile a s res-
pektem, neméli by nechat nikoho nahlizet
do svych poznamek

Méla by byt omezena na co nejmensi
Zatéz na kandidaty miru, ndrocnost AC by méla odpovidat
naro¢nosti obsazované pozice

Hodnotitelé

Méla by byt nabidnuta viem ucastniklim
Zpétna vazba AC, méla by byt pfedavana zkusenym
a vyskolenym jedincem

103



ASSESSMENT CENTRUM

Tab.9 Etické principy (vlastni zpracovani) — pokracovdni

K ¢emu se eticky princip vztahuje Jeho popis
Mélo by byt s nimi zachézeno dle § 13
Pisemné vystupy z AC Z3kona 101/2000 Sb. O ochrané osobnich
Udajt
Rovné prilezitosti | Proti vSem druhlm diskriminace

5.6.1 Postaveni uchazec¢d v metodé assessment centra

Zavedeni metody AC ve firm¢ zplsobi vétSinou zpocatku znepokojeni. Tyto
obavy jsou zptsobeny tam, kde se AC vyuziva k vybéru zaméstancti a kde
z AC plynou zavazné disledky. Ale také tam, kde AC slouZzi jako zaklad k sta-
noveni pozadavkl, maji jeho vysledky bezprostfedni vliv na chod firmy.

Schuler a Stehle (1983) vyslovili pozadavek, aby socialni situace, kterou
uchazeci v AC prozivaji, byla vytvofena tak, aby pro uchazece byla piijatel-
na. Splnéni tohoto pozadavku oznacuji jako socialni validitu.

U uchazect vznikaji nasledujici o¢ekavani.

Spravedlnost v AC v tom smyslu, Ze v§ichni zacastnéni maji zabezpecené —
na zaklad¢ svych vykoni — stejné moznosti byt vybran. Dosahuje se toho stan-
dardizaci cviceni a vypusténim takovych cviceni, ktera predpokladaji znalosti
souvisejici s jejich momentalnim pracovnim zafazenim.

Jasnost situace, ktera je hodnocena, a pravidel hodnoceni, na zakladé¢ kte-
rych uchaze¢ vi, jakd meétitka budou pii hodnoceni chovani pouzita. Zadani
uloh v jednotlivych cvienich musi byt tak jednoznacné, aby pfi jejich feSeni
nedochézelo k nesrovnalostem.

Porozumeéni vysledku hodnoceni. V souvislosti s tim stanovuji Schuler
a Stehle (1983) dva pozadavky:

e komunikace mezi pozorovateli a uchazeci by méla obsahovat riiznorodé
informace, pro uchazece predevsim realistické tidaje o akci,
e tato komunikace by se mé¢la omezit na obsahy pracovniho charakteru.

5.6.2 Vyhodnoceni assessment centra

N 24

zda byla obsazena volna pracovni pozice a jestli byla obsazena kvalitn¢jsim
kandidatem, nez jakého by vybral pomoci béznych ptijimacich pohovora.
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Tak jako jsme si zvolili kritéria uspésnosti kandidata, mizeme si zvolit také
kritéria uspésnosti AC. To, ze AC neprobehlo spravné, miizeme poznat napf.
podle toho, ze vybrany jedinec se v pracovnim procesu neprojevuje tak dobfe,
jak jsme ho vidéli pii hodnoceni. To, ze pfijaty kandidat odejde ve zkuSebni
dobé nebo pomoci AC vybereme malo kvalitnich kandidati (¢i zddného), 1ze
také pricitat Spatné sestavenému a realizovanému AC.

Uspésnost AC jako metody vybéru je tedy mozné ovéfit takto. Formulu-
jeme si hypotézu, Ze prijati kandidati pomoci tohoto typu vybérového fizeni
stanovime presna kritéria, podle kterych budeme zaméstnance hodnotit.

Podle téchto kritérii sbirame o zaméstnancich informace. Je ale potieba,
aby vSichni zamé&stnanci méli stejné pracovni podminky (napf. stejny nadii-
zeny, stejni zakaznici). Poté je potfeba ziskana data vyhodnotit a zjistit, zda
je mezi zaméstnanci vybranymi pomoci AC a mezi zaméstnanci vybranymi
pomoci jinych metod vyznamny rozdil. Tato metoda ovétreni tispésnosti AC
je ale velmi naro¢na na Cas, protoze napt. data o zaméstnancich ma cenu sbi-
rat az po tom, co se dobfe zapracuji, coz mize byt i rok (Kyrianova, Gruber,
2006).

Pokud si organizace na realizaci AC najala externiho dodavatele, je dobré
po skonceni AC nebo souboru vice AC provést takzvané hodnoceni spolu-
prace. Toto hodnoceni pfedchazi poklesu kvality dodavanych AC (Hronik,
2002).

5.7 Chyby v jednotlivych fazich assessment centra

Béhem celého priabéhu AC i po ném mize dochazet k chybam, které jsou po-
tom pficinou jeho selhani. V této kapitole se chceme zaméfit praveé na tyto
chyby a podivame se na to, jaké z nich se mohou vyskytnout pii piipravé AC,
pii jeho realizaci, pfi zpracovani vystupu z AC, pii zpétné vazb¢ kandidatim
1 pfi samotném nastupu vybranych zaméstnancil.
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Tab. 10 Chyby v jednotlivych fazich AC
(Interni materialy SKODA AUTO Vysoké skoly, 2016)

Typy chyb

Déleni riznych

Priklady rtiznych typti chyb

typti chyb

Pfi pripravé AC

Neadekvatni role AC, Spatny cil, nefunk¢né
zvolend kritéria, Spatné prevedent kritérif
na metody, nekvalitnf vybér a pfiprava
hodnotiteld

Pri realizaci AC

Nestejné podminky pro vsechny kandidaty
pfi pribéhu rliznych metod, chyby na
strané hodnotiteld

P°d,|: Spatné vyhodnocené metody,
vzvm u Pfi zpracovanf Spatné sepsana vystupni zprava z AC,
Vv case vystupl nepochopeni vystupni zpravy osobou, pro
kterou byla ur¢ena
Spatné piipraveny hodnotitel, ktery
Pi 7081Né vazbs zpétnou vazbu kandidatovi predava,
P nekomfortni podminky pfi tomto
predavani
Pri n?stupu r:ovych Nefunk¢ni adaptacni proces, nedodrzeni
zaméstnancd do i . Lo .
: slibl danych pfi ndstupu zameéstnance
organizace
Psychometrické Nedokonalost nastroj, se kterymi pfi AC
Podle jejich | pojeti pracujeme
zdroje S Organiza¢nf chyby a chyby vzniklé diky
WSS ©[20)e nedokonalosti hodnotitel(
Viysledek ndhodné roste nebo klesd, aniz
Néhodna chyba by tento proces byl zavisly na vykonu
Podle .
kandidata
charakteru Vveledek ie vd P
vyskytu ysledek je vzdy posunut o urcitou ¢ast

Systematicka chyba

nahoru nebo dol, tato ¢ast je vzdy stejnd,
takZe rozptyl z(Ustava takeé stejny

Chyby miizeme délit podle vzniku v ¢ase. Na toto déleni se zaméfime v dal-
Sich castech této kapitoly. Dale miizeme chyby délit také podle jejich zdroje.
Psychometrické pojeti poukazuje na nedokonalost nastroji, kdy napt. zadava-
me jednu a tu samou metodu nedopatfenim pokazdé trochu jinak, coz mize
ovlivnit jeji vysledky. Testovani ucastnikti mize také probihat v nestejném
Case a poradi, za nestejnych podminek. I aktualni mentalni stav kandidati
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a osobnost hodnotitele vysledky ovliviiuji. K zavaznym chybdm muze vést
také zplisob vyhodnocovani a interpretace dat.

Manazerské pojeti dle Hronika (2002) poukazuje na organizacni chyby
i chyby vzniklé diky nedokonalosti hodnotiteli. AC mUlize mit Spatné nastave-
na kritéria a cile, mize se zde projevit nedostatek ¢asu, ktery maji hodnotitelé
pii praci s touto metodou, ale také jejich neznalost nékterych metod. Chyby
také vznikaji kvtli malym dovednostem a zkuSenostem hodnotiteld a jejich
nizkému potencidlu pro praci s touto metodou celkove.

Kromé toho miizou vysledky AC ovlivnit také chyby z nedbalosti hodnotitelt.
Chyby se rozliSuji také podle charakteru vyskytu. Nahodna chyba méni vysledek
tak, ze ten ndhodné roste nebo klesa. Rist nebo pokles takového vysledku neni
zavisly na kandidatovi, takze se mtize stat, ze kdyz u kandidata pouzijeme stejnou
metodu dvakrat, dostaneme naprosto odlisné vysledky. Abychom se vyhnuli, této
chybg, je dobré vzdy kazdé kritérium zjistovat nékolika metodami.

Systematicka chyba posouva vysledek vzdy o konstantni ¢ast nahoru nebo
dolt. To znamend, ze rozptyl vysledkl zlstava spravny, jen konkrétni ¢isla
jsou pozménéna. K této chybé dochazi, pokud je tym hodnotiteld homogenni
a zabranit se ji da tedy hlavné volbou rtiznorodych jedincti do tohoto tymu
(Hronik, 2002).

5.7.1 Chyby pfi pfipravé assessment centra

Tyto chyby se mohou tykat napt. uz samotné neadekvatni role AC, kdy je AC
jako metoda nadhodnocovéano nebo podhodnocovano a timto zptisobem je za-
chazeno také s vysledky této metody. Pokud firemni personalisté povazuji AC
za néco zbytecného, nebudou schopni se ztotoznit ani s vysledky, které jim tato
metoda pfinese. Naopak pokud se AC pouziva i pro vybér na pozice, kde je
pouziti této metody zbytecné nebo dokonce nevhodné, ztraci tato metoda svou
hodnotu (Montag, 2002).

Problém nastava také v ptipadé, kdyz cil AC neni formulovan konkrétné
nebo kdyz se Spatné manipuluje s kritérii pro vybér uchazect. Nékdy mohou
kritéria chybét tplné, nékdy mohou byt Spatn¢ formulovana a jindy jich mtze
byt naopak zbytecn¢ moc.

Vétsi riziko chybovosti vyvstava také v ptipade, kdyz pti projektovani
AC vyrazng prevazuji n¢které metody nad jinymi. Je potfeba si uvédomit, ze
neexistuji metody, které se ve stejné formeé mohou pouzit pro vSechna krité-
ria a vSechny pozice. Problematickd byva také neprovazanost jednotlivych
metod.
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I na vybér a pfipravu hodnotiteli je potfeba velmi dbat. Neni mozné spo-
1¢hat u nich jen na jednotlivé dovednosti. Spravny hodnotitel potfebuje mit
prirozené nadani, teoretickou pripravu a zkusenosti.

Pokud se na AC podili také externi dodavatel, mtze se jednou ze zdvaznych
chyb stat jeho Spatny vybér (Hronik, 2002).

Chyby pfi ptipravé AC mohou zpiisobit to, Ze AC bude pro kandidaty stre-
sujicim a nepiijemnym zazitkem. V nékterych ptipadech, kdy jsou napf. Spat-
né zvolena kritéria na danou pozici, nebo kdyz nami zvolené metody neméti
doopravdy to, co by mély, miize dochazet také k tomu, Ze vybereme nekvalitni
kandidaty a ty kvalitni zamitneme.

5.7.2 Chyby pfi realizaci assessment centra

Chyby pfi realizaci AC byvaji ¢asto diisledkem nedostate¢né ptipravy obsahu,
organizace a hodnotitelii. Celé AC nepiisobi na uchazece dobie, pokud nema
oficidlni ivod a zavér.

Vysledky ovlivituji nestejné podminky pii administraci testil a situaci. Na-
priklad pfi praci na vykonovych testech by vSichni kandidati méli mit stejné
podminky. Dale je diilezité zadavat vSem uchazectim stejné instrukce pii indi-
vidualnich modelovych situacich a podobné.

Chybovost AC jako metody vybéru zaméstnanct se také zvysi stylizaci
kandidati. Cim vice tito kandidati citi propojeni riiznych metod s kritérii vy-
béru, tim vice se snazi ptizplisobit své piedstavé o idealnim chovani v tako-
vémto pripad€. Je otazkou, jak pouzitelné jsou pak vysledky z takovéhoto AC
(Montag, 2002).

Hodnotitelské chyby
nékolika kategorii. Témito kategoriemi jsou chyby zpracovani, chyby zavéra
a stereotypni chyby.

K chybam zpracovani dochazi pii pozorovani a vnimani druhého ¢lovéka.
Pti hal6 efektu je nevédomé vytvaren celkovy dojem o jedinci na zékladé né-
jakého jeho dil¢iho projevu.

U efektu nadmérného kontrastu se piilis zvelicuji a precenuji rozdily mezi
jednotlivymi kandidaty. Efekt sttedové hodnoty nas naopak mutize ovlivnit tak,
ze vSechny ucastniky vidime jako primeérmé, coz se ¢asto projevuje napt. pii
bodovém hodnoceni. Pfi efektu mirnosti je tendence vyzdvihovat kladné vlast-
nosti druhych a k t€ém zapornym byt shovivavi.
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U efektu projekce se muze stat, Ze druhym ucastnikiim jsou ptipisovany
vlastnosti, které jsou nase, ale nepfiznavame si je. Efekt stereotypu funguje
tak, Ze lidem s n¢jakym vyraznym rysem je pripisovan urcity typ charakteristik
(lid¢, ktefi maji bryle, jsou intelektudlné zalozeni).

Také efekt slepoty (percepcni obrana) nas muze velmi ovlivnit. V takovém
ptipadé se stava, zZe jsou piehlizeny projevy jedince, které jsou sice jasné, ale
nezapadaji do schématu nazort, ktery jsme si o ném jiz vytvofili.

Efekt nedavné zkusenosti pak fika, Ze na hodnoceného pohlizime v dalsich
situacich podle toho, jakou jsme s nim méli zkusenost v nedavné dobé (Stikar
etal., 2003).

Chyby zavért jsou také spise individudlnimi chybami hodnotiteli stejné€ jako
chyby zpracovani. Patii mezi né nadmérna generalizace, kdy jeden detail je abso-
lutizovéan na celou osobnost. Tato hodnotitelska chyba byva spojena hlavné s hald
efektem. Cernobilé mysleni zase hodnotitele nuti povazovat kandidata bud’ za
idealniho, nebo za absolutné nepfijatelného. Nic mezi neexistuje. Tvoreni zavera
skokem mtizeme nejlépe charakterizovat na ptislovi — Kdo Ize, ten krade.

Stereotypni chyby jsou na rozdil od prvnich dvou kategorii spiSe chybami
celé skupiny hodnotitelti. Radi bychom zde popsaly n€kolik jejich zakladnich
¢asti. Napriklad vetejna hodnoceni byvaji mirn€jsi nez ta anonymni. Mladsi
a mén¢ zkuseni hodnotitelé byvaji ke kandidatim ptisnéjsi nez ti starsi a zku-
Seni. MuZi jsou casto kritictéjsi k nedostatkiim nez Zeny. Hodnotitelé mohou
mit tendenci nadhodnocovat piislusniky stejné skupiny (rodné mésto, stejna
vystudovana Skola) a také podhodnocovat ptislusniky skupin jinych.

Stereotypnim chybam Ize dobte predchazet heterogennim slozenim skupiny
hodnotiteld. U druhych dvou kategorii je dobré, aby hodnotitelé byli s t€émito
chybami sezndmeni a mohli si tedy uvédomit, ze pravé né¢jaké podléhaji.

Heterogenitu skupiny ale naruSuje takzvané skupinové mysleni, které ma
nékolik zasadnich projevi. [luze nezranitelnosti dava pocit, ze skupina hodno-
titel se jako celek nemiize dopustit chyby. Na stejném principu funguje také
iluze moralnosti a iluze jednomyslnosti.

Racionalizaci 1ze napt. vysvétlovat nase chybna rozhodnuti. Ve skuping je
mozné také sdilet nase stereotypy. Funguje zde autocenzura, kdyz hodnotitele
napadnou myslenky, které nejsou v souladu s nazory skupiny. S autocenzurou
je spojeny pocit harmonie, ktery je ochotny v takovéto skupiné narusit jen ma-
lokdo. Funguje zde i ochrana skupiny pied negativnimi informacemi (Hronik,
2002).

Pro lepsi orientaci jsou uvedeny mozné piiklady hodnotitelskych chyb také
v nasledujici souhrnné tabulce.
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Tab. 11 Hodnotitelské chyby (Hronik, 2002)

Kategorie Déleni chyb Popis chyb
Halo efekt Celkovy dojem na zakladé dil¢iho projevu
Efekt nadmémého Zvelicujeme rozdily mezi jednotlivymi kandidaty
kontrastu
Efekt stfedové . e NP
T Vsechny Ucastniky vidime jako primérné

. . Vyzdvihujeme kladné vlastnosti druhych nad
Efekt mirnosti o .
Chyby témi zapornymi
zpracovani Efekt projekce Druhym pfipisujeme nasi vlastnost

Kandidatdm s urcitym vyraznym rysem

Efekt stereotypu o ) e -
P pripisujeme automaticky urcité charakteristiky
Prehlizime u Ucastnika jednani, které nezapada
Efekt slepoty L L .
do ndmi vytvofeného modelu o ném
Efekt nedavné Na hodnoceného pohlizime podle toho, jakou
zkusenosti jsme s nfim méli zkusenost v nedavné dobé
Nadmeérna

; Jeden detail je absolutizovan na celou osobnost
generalizace

Chyby zavéru | Cernobilé mysleni | Kandidat je bud idedlni, nebo nepfijatelny
Tvoreni zaveru

Spojovani nékolika nespojitelnych charakteristik

skokem
Verejné hodnocenf je mirnéjsi nez anonymni
Stereotypni Mladi a nezkuseni hodnotitelé jsou pfisnéjsf
chyby Muzi jsou kriti¢téjsi k nedostatktim nez zeny
Nadhodnocovani prislusnikd své skupiny
lluze Velkd skupina hodnotitel(l se pfece nemuze
. ) nezranitelnosti dopustit chyb
Skupinové T P 2 p -
myZleni Racionalizace Viysvétlujeme nase chybna rozhodnuti
Nefikdme myslenky, které nejsou v souladu se
Autocenzura

smyslenim skupiny

Wagnerova (2008) ve své knize uvadi nejcastéjsi hodnotitelské chyby. Jed-
na se o nasledujici chyby.

Metodické chyby: hodnocena je osoba, nikoli jeji vykon. Hodnoceni mtize
byt ovlivnéno naladou hodnotitele nebo zkresleno nedostatkem informaci.

Politikateni: jedna se zvyhodnovani ptatel a znamych. Muze dochazet k za-
mérnému zkresleni.

Chyba centralni tendence: viz efekt sttedové hodnoty popsany vyse.
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Chyba ¢asového sledu: hodnotitelé hodnoti podobné kritéria, ktera jdou po
sobé.

Sériovy efekt: pfi vétsim mnozstvi kritérii a kandidatii se snizuje rozdilnost
jejich hodnoceni.

Predcasné zavéry: mize k nim dochdzet na zakladé predsudkd. Muze se
jednat napt. o zveli¢ovani nesympatickych vlastnosti nebo vzhledu.

Nespravna méfitka: métitka mohou byt bud’ ptili§ mirna, nebo pfilis piisna.
Zde se muze také projevit tendence k primémému hodnoceni (chyba centralni
tendence).

Egocentricka chyba: Hodnotitel posuzuje kandidaty podle sebe a sob¢ po-
dobné uchazece hodnoti pozitivnéji.

Kumulativni chyba: existuje domnénka, ze pokud ucastnik odvadél dobry
vykon v minulosti, mél by byt kladn€ hodnocen i nadale a naopak.

Efekt nedavnosti: hodnotitel posuzuje pouze nejcerstveéjsi vykony hodno-
cen¢ho a nebere na védomi vysledky starsi.

Arogancni chyba: hodnotiteliv nazor nemusi byt vzdy spravny. Proto neni
dobré byt tvrdohlavy a neustupny.

Prehlusovaci efekt: maly pocet dojmu prehlusuje ostatni, které mohou byt
Casto podstatnéjsi.

Halo6 efekt: popsan jiz vyse.

Efekt svatozare: pokud je kandidat oblibeny nebo naopak neoblibeny
v dané skupin¢, muze si tento efekt pfenést i na hodnotitele.

Vliv cizich nazord: hodnotitel se necha ovlivnit tim, co fikaji ostatni, a ne-
prosazuje svij vlastni nazor.

Posuzovatel je ,,dobrotisko*: hodnotitel se snazi byt na kazdého hodny, tak
posuzuje i horsi kandidaty pozitivng.

Sympatie — antipatie: hodnocenti je zkresleno osobni sympatii nebo antipatii
hodnotitele, ktery do posuzovani vnasi osobni vztahy.

Existuji takeé rizika, kterd jsou spojena pouze s internimi hodnotiteli. Ta se
mohou objevovat hlavné u AC, kdy kandidaty na volnou pozici jsou také sta-
vajici zaméstnanci firmy. Interni hodnotitelé pak nemusi byt objektivni a mo-
hou uchazece hodnotit napt. podle jejich ptedeslych pracovnich vykont (Lie-
vens, Goemaere, 1999).

Stejné jako pfi pripravé AC tak i pfi jeho realizaci mohou chyby ovlivnit
pocity kandidati z této metody vybéru. Muze také dochazet k vybéru nesprav-
nych uchazect.

Témto chybam na stran¢ hodnotitele je ale mozné se vyhnout a to tfeba tim,
7e se posuzovatel vzdy snazi ziskat jasné a jednoznacné informace. Dale dokaze
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rozlisit objektivni informace od domnének. Situaci posuzuje nezaujaté. Nedéla
ukvapené zavéry a piili§ nezobecnuje. Pii interpretaci chovani vychazi ze sou-
vislosti a zkouma mozné pfi€iny tohoto chovani. Kriticky hodnoti svoje vlastni
soudy a je si védom moznych chyb zplisobenych prave jeho osobou (Wagnero-
va, 2008).

5.7.3 Chyby pfi ukonceni a vyhodnoceni assessment centra

I pii zpracovavani vystupti z AC se miizeme dopustit mnoha chyb. Casté byva
napi. ¢iselné hodnoceni nékterych charakteristik kandidata, které jsou pro
ostatni nicnefikajici a nepochopitelné.

I hodnoceni uchazece, které postrada konkrétni popis situaci, ze kterych
bylo dané hodnoceni vysouzeno, postrada casto pro dalsi osoby smysl.

Také struktura a jazyk zavérecného vystupu jsou dulezité. Nemélo by se
zde jednat o nestrukturovany jednolity text, se kterym se bude ¢tenaiim Spatné
pracovat. Odborny psychologicky jazyk také piili§ nepomaha ke spravnému
pochopeni textu. Autofi by se méli vyvarovat obecnych a standardizovanych
formulaci, které se daji pouzit na vétsinu osob, a proto o konkrétnim kandida-
tovi nesdéluji zadné nové informace (Hronik, 2002).

Zasadni chybou pfi praci s vysledky AC je také to, Ze se s nimi dale nepra-
cuje a neni na n¢ bran ztetel (Montag, 2002).

Pi vyskytu téchto chyb se mlize stat, Ze manaZer ¢i personalista, ktery
si vybira nového zaméstnance, po precteni vystupnich zprav o jednotlivych
kandidatech nebude schopen rozklicovat, ktery z kandidata je tedy ten pravy
a kterého by naopak mél zamitnout. Ve vyhrocené situaci tedy mtze dojit az
k tomu, ze je na zaklad¢ vystupl z AC piijat nespravny kandidat.

Také pro samotného kandidata muze byt takovyto vystup problematicky,
protoze z ného nemusi pochopit, co déla dobie a v ¢em by se naopak mohl
zlepSovat.

Chybam ve vytvareni vystupti z AC miizeme zabranit, pokud tyto vystupy
napf. zpfistupnime supervizi, ale ne vzdy je tento postup mozny.

Zpétna vazba ucastnikim AC by méla byt davana tak, aby jedinci dobie
pochopili, co je jim feceno, a také tak, aby nedochazelo k jejich psychickému
zranéni.

Nepiijemny pocit u kandidata maze vyvolat uz rozdil v jeho komfortu
a komfortu poskytovatele zpétné vazby. Nemélo by se stavat, Ze uchazec sedi
na mén¢ kvalitni zidli nez hodnotitel a nema moznost obcerstvit se, i kdyz hod-
notitel tuto moznost ma. Kandidat by pfi zpétné vazb¢ také nemél byt postaven
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pied hotovou véc. I kdyz je vystup z AC napsany, je zde misto pro diskusi
a uchaze¢ by mé¢l mit moznost vysvétlit hodnotiteli své chovani a o zavérech
polemizovat.

Poskytovatel zpétné vazby by se také nemél nechat unaset tendenci domi-
novat nad kandidatem. Tento aspekt mize byt pro uchazece velmi traumaticky.

Dalsimi chybami na strané¢ hodnotitele, ktery predava zpétnou vazbu
ucastnikovi, mohou byt jeho nepfipravenost, improvizace a vyhybavy piistup.
Hodnotitel by se také nemél distancovat od zavérd, které jsou ve vystupech
z AC uvedeny (Hronik, 2002).

Vsechny tyto chyby mohou vést k tomu, Ze kandidat nesouhlasi se sdélenou
zpétnou vazbou, ta ho urazi nebo zranuje. V takovychto ptipadech se ji mize
snazit spiSe znehodnotit, nez aby se z ni ponaucil a pracoval na svém dalSim
vyvoji. V extrémnich piipadech se stava, ze uchazec zanevie na organizaci, do
které ptivodné chtél nastoupit, nebo prestane povazovat AC za korektni meto-
du vybéru zameéstnanct.
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\/ soucasné dob¢ digitalizace se meéni i procesy v oblasti lidskych zdrojt.
Digitalizace a ptichod ctvrté primyslové revoluce pfinasi zmény a digi-
talizaci n¢kterych procest. Piikladem muze byt virtudlni assessment centrum
(dale jen VAC).

VAC je jedna z modernéjSich metod, kdy si zaméstnanec ve virtudlnim
prosttedi zvoli osobu, jejimz prostfednictvim fesi tkoly v modelovych
situacich (Jelinek, 2012).

Priibéh VAC je obvykle nasledujici:

skupinova modelova situace,

feSeni dilemat,

dialog simulator,

on-line psychodiagnostika,

byznys esej,

psycholingvisticka analyza textd,
znalostni testy,

personalni rozhovor (Hronik, 2007).

Mezi jednoznacné vyhody VAC je uspora ¢asovych i finan¢nich naklada ucha-
zecl, mozna modifikace ukoll pro rizné potieby spolecnosti a moznost vy-
birat i z ucastnikl, pro které je problematické osobni setkani. Na druhé stra-
n¢ tato metoda neumoznuje posoudit realnou komunikaci a fec téla, bariérou
muze byt i vék uchazece (Lastovicova, 2010).

Na zacatku vybérového fizeni jsou kandidatim rozeslana piistupova hesla
a na plnéni jednotlivych ukol maji jeden tyden. Jednotlivé ukoly byvaji ¢aso-
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v¢ omezeny, tedy je nelze vyplilovat opakované a nelze se k ikolu béhem dne
nekolikrat vracet. Byznys eseje a skupinové diskuse maji bézné neomezeny
pristup béhem celé¢ho tydne. Po splnéni posledniho udaje je VAC ukonceno,
dojde k vyhodnoceni odborniky a data jsou shrnuta pro potieby personalisti
a manazerQ (Hronik, 2011).

6.1 Konstrukce virtualniho assessment centra

Konstrukce VAC se lisi v zavislosti na pozadavcich zaméstnavatele. Moznosti
a kombinaci jednotlivych metod ve VAC je tada, nékteré z moznych metod
uvadime nize.

6.1.1 Test znalosti

Test znalosti sleduje znalosti uchazect, které jsou nezbytné pro danou pozici.
Testuji se nejen teoretické a praktické znalosti, ale i soft skills nebo kandidato-
va znalost spolecnosti (Hronik, 2010).

6.1.2 Psychologické testy

Psychologické testy, které se vyuZivaji ve VAC, mohou mit tradi¢ni podobu nebo
podobu personalniho dotazniku. Metoda je vhodna u pozic, kde jsou lidé ¢asto
vystaveni stresovym situacim nebo také u statnich zameéstnancti (Svoboda, 1999).

6.1.3 Byznys esej a analyza textu

Byznys esej je velmi blizka piipadovym studiim, ale neni tak detailné zadana.
Kandidat v ni obvykle musi fesit skutecnou situaci. Pfikladem muze byt na-
sledujici zadani.

Vyberte si pracovni problém, ktery budete fesit v ndsledujicim roce na této
pozici. Uved'te divod, pro¢ jste si problém vybrali, a definujte ho. Nasled-
n¢ vytvorite feSeni problému obsahujici cile, zdroje, proces feseni i kontrolu
(Hronik, 2007).

6.1.4 Redeni dilemat

Reseni dilemat je situace, kdy kandidat musi fegit sloZitou situaci z praxe. Jednim
druhem dilemat je moralni dilema, kde je nejasny zptisob feseni. U této metody
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se projevuji kandidatovy osobni postoje a pocity. Z toho vyplyne, jak je kandi-
dat profesiondlni a jaké jsou jeho zkuSenosti (Hronik, 2005). Tato metoda muize
vyuzivat i ptipadovych studii nebo situaci s vice feSenimi (Vodacek et al., 2006).

6.1.5 Dialog simulator

Simulator dialogu sleduje individualni komunika¢ni dovednosti a schopnost
se vyjadrit v konkrétnich situacich. Prikladem Casto vyuzivanym u simulatort
dialogu je diskuse s nespokojenym zakaznikem. Kandidat voli odpovédi a dle
jejich vhodnosti smétuje jejich rozhovor k dohod€. Hodnotitel mtize sledovat
jednotlivé odpovéedi i celkovy Cas rozhovoru, ktery vypovida o vhodnosti vo-
lenych odpovédi (Hronik, 2011).

6.1.6 Skupinovy simulator

Skupinovy simulator vyuziva realnych situaci, které fesi skupina kandidata.
Oproti béznému assessment centru nabizi VAC zcela novy pohled. Kandidati
nejsou v osobnim kontaktu, na stejném misté a nepracuji ani ve shodném case.
Jeho formou je diskusni forum podobné chatu. Kandidati jsou tak méné pod
stresem, vice uvolnéni a umozni tak hodnotiteliim lepsi vhled na jejich osob-
nost (Hronik, 2011).

6.1.7 Osobni rozhovor

Dalsi metodou vyuzitelnou ve VAC je osobni rozhovor, ktery mlize prob¢ch-
nout tradi¢né nebo také virtudlné€, napt. ptes Skype nebo Lync. Zaméstnavatel
ma tak moznost ovéfit si, ze uchaze¢ skute¢né odpovida profilu, ktery vyply-
nul z pfedchozich metod (Hronik, 2011).

6.2 Vyhody virtualniho assessment centra

6.2.1 Uspora naklad(i

Pii VAC dochazi k uspote nakladt v riznych oblastech, je Setfen Cas zamést-
nanct podniku, ktery by byl straven na klasickém assessment centru, ale i ¢as
kandidatt. Uspotit mtize spoleCnost i za prondjem prostor, nakup obcerstventi,
vybaveni nezbytného pro AC apod.



6 VIRTUALNIASSESSMENT CENTRUM

6.2.2 Mensi ¢asova narocnost pro kandidaty

Kandidat si mize sdm zvolit, kdy se vybérovym fizenim zabyvat, mize tak
zvolit ¢as, kdy se citi nejvice relaxovany a odpocaty. Zaroven zde zanika nut-
nost prejezdu z bydlisté kandidata do mista vybérového fizeni (Interni materi-
aly SKODA AUTO Vysoké koly, 2016).

6.2.3 MUze byt testovano vice nez 10 kandidatd na jednom
assessment centru

Pti klasickém AC neni snadné zachytit kandidaty disledné béhem celé doby
testovani, na jednoho hodnotitele obvykle pfipadaji tfi uchazeci. Virtualni ver-
ze vybérového fizeni piinasi lepsi prehlednost kandidati, jejich reakce jsou
zaznamenany a je mozné je jasnéji vyhodnotit.

6.2.4 Kandidat je pfirozenéjsi nez pfi klasickém assessment centru

Prosttedi klasického AC je pro fadu kandidati stresujici, kandidati jsou umisténi
do neznamého prostiedi, mezi cizi lidi a navic konkurenty. To miize zpusobit,
ze kandidat, zejména pokud je introvert, poda horsi vykon z dvodu stresu. Na-
vic u nékterych ukolil se miize v omezeném Case prosadit pouze ten vyrecn&jsi

N4

v

vykonu kandidata (Interni materialy SKODA AUTO Vysoké $koly, 2016).

6.2.5 Individualni psychodiagnostika

Kazdy kandidat je béhem VAC sledovan na 100 %, vystupy jsou tedy detailni
a dochazi i k individualni psychodiagnostice. Pii AC, kdy jeden hodnotitel
hodnoti vice kandidatti, neni takova hloubka analyzy mozna (Interni materialy
SKODA AUTO Vysoké skoly, 2016)

6.2.6 Zapojeni vice hodnotitell

On-line verze vybérového fizeni a dostupnost vysledkii umoziuje zapojit
do vybérového fizeni vice hodnotiteltl dle aktualni potfeby bez vyznamného
zasazeni do jejich pracovnich povinnosti (Walker, 2003).
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6.2.7 Konkrétni ukoly a pfipadové studie, které nemohou byt béhem
bézného assessment centra tak konkrétni

VAC umoznuje zadéavat ukoly ¢i ptipadové studie vice detailn€, nebot’ nena-
bizi k testovani pouze jeden nebo dva dny, ale cely tyden. Mize byt pouzito
veétsi mnozstvi podkladi, které jsou ve VAC logicky uspotfadany a kdykoliv
dostupné (Interni materidly SKODA AUTO Vysoké $koly, 2016).

6.2.8 Jednoducha mutace do vice jazyk(

Jelikoz vSe probiha elektronicky, je mozné vytvofit vice variant ve vice jazy-
cich. Dokonce sloudit i skupiny rizné¢ mluvicich osob, nebot’ jejich odpovédi
je systém VAC schopen piekladat. Data a vystupy jsou pak i snaze prelozitelné
pro hodnotitele, ktefi by nebyli schopni s ohledem na jejich tiroven jazyka
zvladnout ucast na tradicnim AC (Lichtenegerova, 2011).

6.3 Nevyhody

VAC ma fadu vyhod, jak bylo vySe zminéno, ale pfinasi s sebou i rizika a ne-
vyhody. Nékteré z moznych nevyhod jsou zminény nize v textu.

6.3.1 Riziko podvodu kandidata

Virtualni prostfedi AC pfinasi s sebou riziko podvodu, kdy za kandidata vyplni
testy n€kdo jiny. Toto riziko se da ale snadno minimalizovat, nebot’ vétSina
firem kombinuje VAC s osobnim pohovorem s nejlepSimi kandidaty. Pfi ném
lze snadno odhalit, zda kandidat vyplnil testy osobné€ nebo podvadél (Interni
materialy SKODA AUTO Vysoké $koly, 2016).

6.3.2 Nevyhoda pro starsi kandidaty

Vyuziti této metody vybéru zaméstnancti miize zpusobit, Ze se do néj ptihlasi
mensi mnoZstvi kandidatt z fad zkugenych zaméstnanci, ktefi jsou starsi. Cast
star§i generace neni schopna zcela rychle a efektivné pracovat s pocitacem,
a proto pro né tato metoda miize byt ptekazkou pro ucast ve vybérovém fizeni
(Interni materidly SKODA AUTO Vysoké $koly, 2016).
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6.3.3 VyuZiti externi agentury

VAC je velice specifickou metodou, ktera je naro¢na na technickou pfipravu
1 odbornost interpretace. VétSina firem nyni neni schopna provadét VAC vlast-
nimi silami. Vznik4 zde tedy zavislost na externi agentute, ktera ziskava silnou
vyjednavaci pozici (Interni materialy SKODA AUTO Vysoké skoly, 2016).

6.3.4 Vhodnost jen pro nékteré modelové situace

Tato metoda neumoznuje vyuziti hmotnych rekvizit nebo metody hrani roli,
které je do VAC zaneseno pomoci metody dilemat, ale hodnoceni a vystup
neni shodny jako pfi redlném hrani roli. Mimo to neni mozné kandidaty sme-
fovat v pribehu vybérového fizeni, tak jak tomu obvykle byva u AC (Interni
materialy SKODA AUTO Vysoké skoly, 2016).

6.3.5 Chybéjici osobni kontakt

Pii VAC nedochézi k osobnimu kontaktu s kandidatem, neni tedy mozné po-
soudit jeho bezprostiedni reakce, jeho charisma a rysy jeho osobnosti (Lichte-
negerova, 2011).

6.3.6 Internetové pfipojenia PC

VAC vyzaduje po kandidatovi piistup k pocitaci a internetovému pfipojeni,
coz pro nékteré kandidaty muze byt limitujici. Otazkou je i rychlost ptipojeni
¢i jeho stabilita, kterd nemusi byt u vSech kandidati shodnd a mize ptinést
jisté potize (Interni materialy SKODA AUTO Vysoké $koly, 2016).
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Pro ziskani aktualnich ptikladl z praxe jsme zvolily metodu Mystery shop-
ping, proto na uvod této kapitoly kratce tuto metodu predstavime.

Mystery shopping neboli ¢esky tajny ¢i fiktivni nakup je jednou z metod
marketingového vyzkumu. V zahrani¢i je nazyvan také jako secret shopping,
mystery customers, spotters, virtual customers, anonymous audits.

Mystery shoppnig je zafazovan nejcastéji mezi kvalitativni vyzkum, acko-
liv se casto pohybuje i na pomezi kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
Jedna se o specidlni metodu sbéru dat, kdy dochazi k pozorovani s pevné dany-
mi prvky, jak se méa pozorovatel i tazatel chovat a co ma posuzovat.

Definice dle Bohmové ho popisuje jako skryté zacastnéné pozorovani.
Hodnotitel predstird, ze ma zajem o nakup a pozaduje danou sluzbu ¢i si ne-
chava poradit (Bohm, 2005).

Mystery shopping se vyznacuje urCitymi vlastnostmi, které jej odliSuji od
jinych typi vyzkumu. Pfedevsim se jedna o skute¢nost, Ze zkoumany nevi, ze
je predmétem vyzkumu. Pokud by tuto informaci mél, mohla by tato skutec-
nost vést k netypickému chovani a tim i zkresleni vystupti vyzkumu (MSPA,
2003).

Po definici problému a stanoveni cile vyzkumu jsme provedly prizkum na-
bidky, na jehoz zéklad¢€ jsme vytvorily mystery shopping. Mystery shopping byl
proveden ve tfech spole¢nostech, které nabizeji VAC v Ceské republice.

Provedeni mystery shoppingu pro tuto knihu pfineslo kvalitativni i kvanti-
tativni data, kterd jsou shrnuta v nasledujicim textu.
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7.1 Virtualni assessment centrum |

Jedna ze spolecnosti, kterou jsme navstivily, je spole¢nost nabizejici specialni
interaktivni AC PINSIGHT pro identifikaci a rozvoj talentli a manazerti. Spo-
le¢nost provadi vybér pro zacinajici manazery, stiedni uroven fizeni a TOP
manazery. Virtudlni AC nabizi ¢tyfi roky.

Principy VAC jsou nasledujici:

e AC trva tfi hodiny.

e Prihlasit se do AC mtze kdokoli.

o (ast organizaénich informaci obdrzi kandidat zpravidla dva dny pred AC,
zbylé informace obdrzi v uvodni ¢asti AC (viz prilohu €. 5).

e Pocet kandidatli neni omezen, optimalné 15-20 kandidatt v ¢asovém
rozsahu jednoho dne a 5 hodnotiteld — vétSinou psychologt.

e Nutnym vybavenim je PC, webkamera a mikrofon.
Komunika¢nim jazykem je CesStina, slovenstina, angli¢tina nebo Span¢l-
Stina.

e S celkovym ¢asem AC (tfi hodiny) hospodafi sdm kandidat, casovy limit
jednotlivych aktivit neni vyjma rolovych her omezen, pouze doporucen.

e Uvodni ¢ast AC obsahuje strategické informace o fiktivni spole¢nosti,
ve které kandidat pasobi jako fidici zaméstnanec a dal§i navodné infor-
mace pro praci se systémem.

Obr.3 Dokumenty s informacemi o spole¢nosti (Csozka, 2016)

Pinsight 30" : Dty F @

Frumg ppasanain
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e Kandidati absolvuji nékolik rGznych cviceni vétSinou samostatné, ko-
munikace probihd pisemné s fiktivnimi podfizenymi, kolegy ¢i zdkazni-
ky a je jednosmérna.

e Cviceni se orientuji na typické naro¢né situace manazerské pracovni po-
zice.

e Doba vyhotoveni zavére¢né zpravy v navaznosti na poctu kandidati
¢ini zpravidla 1-2 tydny.

e Kritéria byla stanovena na zaklad¢ vyzkumu pozadavkt americkych
spolecnosti (viz tabulku €. 12).

e Zavérecna zprava je individualni ¢i skupinova — dle pozadavku zada-
vatele.

e Individualni zprava hodnoti ,,pfipravenost pro danou pozici“ — piipraven
nyni, za Sest mésicu, pfipraven za 12 mésicl nebo nepfipraven, dale hod-
noti ,,dovednosti a motivaci a analyzuje rozvojové potfeby kandidata.

e Skupinova zprava hodnoti a porovnava nekolik kandidati najednou —
dle pozadavku zadavatele a vysledkem je ,,matice deviti poli*, ve které
jsou piehledné umisténi kandidati od nejvyssiho potencidlu rustu, dalsi
hodnoceni se nelisi od zpravy individualni.

e Zavérecné zpravy jsou doplnény SWOT analyzou, kde jsou shrnuty ves-
keré vysledky.

e Cena za jednoho kandidata, véetné administrace zpravy, je 420 eur (psy-
chodiagnostika), 530 eur/osoba stfedni Groven a 900 eur/osoba nejvyssi
testovani. Sleva se odviji od poc¢tu kandidatu.

Kritéria AC byla stanovena na zaklad¢ vyzkumu pozadavkl vétsich americ-
kych spole€nosti a jsou bez ohledu na konkrétni pozadavky zadavatele ne-
ménna:

Tab. 12 Tabulka s kritérii (Csozka, 2016)

Presvédcovani ostatnich, aby pfijali vizi

Ziskat ostatni pro vizi :
organizace.

Ovliviiovani mysleni anebo chovani jinych osob
Ovliviiovat druhé odkrytim problém{ pod povrchem a uvedenim
presvédcivych argumentd.

Eliminovani neochoty jednotlivcl k zméné
adresovanim jeho/jejich stracht a namitek

a presvédcenim, aby jednali.

Prekonavat odpor
jednotlivct
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Inovovat

Predkladani kreativnich fesenf dtlezitych
obchodnich problém.

Vytvaret pocit naléhavosti

Nastavovani ambiciéznich cild a vytvareni tlaku
na jejich dosazeni.

Usporadat priority

|dentifikace nejdllezitéjsich tloh a vyhrazeni
pfiméfeného ¢asu na jejich dosazent.

Planovat a organizovat
praci

Vymezeni potfebnych zdrojl na dokonceni prace
a pldnovani, kdo co udéla a do kdy.

Zamérit se na zakazniky

Porozumeéni zakazniklim a upfednostnént jejich
potieb pfi rozhodovan.

Rozvijet schopné tymy

Posouzeni nedostatk( ve schopnostech

a dovednostech potiebnych pro plnéni
obchodnich cild a budovani kvalifikovanosti
Vv organizaci.

Mentorovat a koucovat

Aktivni rozvijeni druhych prostfednictvim zpétné
vazby, narocnych uloh, reflexe a navrhd.

Jasné komunikovat

Sestaven( zprav tak, aby byly dobfe strukturované
a obsahovaly jen nékolik klicovych myslenek.

Komunikovat
charizmaticky

Komunikovan( s energif a vasni, vypraveni
prostiednictvim pribéhd, pouzivani pfirovnani
a metafor.

Spravné delegovat

Povéfovani kompletnimi projekty s jasnym
zacatkem a koncem a zohlednéni schopnosti
a zajmU zaméstnance.

Pridélovani rozhoduijici pravomoci druhym

Zplnomochovat a poskytovani podpory bez odebrani
zodpovédnosti.
Projevovat zajem Projevovani upfimného zdjmu o druhé.

Aktivné poslouchat

Viyslechnuti a porozuméni druhé strany pomocf
kladeni otazek, které napomahaji ziskat vhled
a ovefovani porozumeni.

Analyzovat informace

Sbirdnf a propojovani vicero informaci.

Promyslet FeSeni

Peclivé zhodnoceni vicero feseni obchodniho
problému na zakladé jasnych kritérii.

Pfijimat dobra
v rozhodnuti podstaty

Chapani hlubsich problém a zvoleni logického
postupu, ktery bude vyvazené fesit potfeby
vsech stran.

Na nize uvedeném obrazku je pohled kandidata v zakladnim prostiedi.
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Obr.4 Dokumenty s informacemi o spole¢nosti (Csozka, 2016)
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7.2 Virtualni assessment centrum Il

Dalsi spolecnost realizujici VAC, kterou jsme navstivily, ndm uvedla tyto prin-

cipy:

AC trva dle slozeni ukold a komplexnosti kold rizné dlouhou dobu.
Ptihlasit se do AC miize kdokoli.

Cast organizaénich informaci obdrzi kandidat v dostate¢ném piedstihu
pred AC, zbylé informace obdrzi v tvodni ¢asti AC.

Pocet kandidati neni omezen, s ristem kandidatd roste doba zpracovani
vysledk.

Nutnym vybavenim je PC, mikrofon.

Komunika¢nim jazykem muze byt celkem 27 jazykt, napft. Cestina, slo-
venstina, angliCtina, némcina, franzoustina, ¢inStina, danstina, norstina,
italStina, portugalstina, rustina nebo polstina.

Program je schopen fungovat na vsech prohlizec¢ich.

Program odhali vypadek internetu a testy pozastavi, nasledné se nahraji
na posledni otazku pred vypadkem.

S celkovym casem AC nehospodati sam kandidat, k jednotlivym uko-
Iim je ptifazen ¢asovy limit (napf. prace s informacemi — t¥idéni doslé
posty (viz ptilohu €. 3), jiné jsou ¢asov€é neomezené (napi. motivace,
z4jmy kandidata).
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Obr.5 Priklad VAC - Zajmy a motivace (Jedrysek, 2016)
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e Kandidat mtze absolvovat rtizné sady ukolil dle specifik pozice a poza-
davkl zadavatele, napt. se mtize jednat o ukoly: pracovni chovani, pra-
covni zajmy a motivace, prace s informaci, induktivni logické mysleni
a verbalni mysleni. Ve VAC spole¢nost nevyuziva hrani roli ani chat —
diskuze s ostatnimi kandidaty.

e Doba vyhotoveni zavéreéné zpravy se lisi v navaznosti na poctu kan-
didatt, u mensiho poctu kandidatl je mozné zpravu vyhotovit v rameci
nékolika dnt.

e Kritéria byla stanovena na zaklad¢ vyzkumu pozadavkii americkych
spolecnosti a jsou flexibilni, spole¢nost umi zapracovat do AC pozado-
vana kritéria zadavatele.

e Mezizakladnisledovana kritéria patfi motivace, logické myslent, priori-
tizace prace, time management, flexibilita a originalita.

e ZavéreCna zprava muze byt v jiném jazyce, nez v jakém probihala rea-
lizace AC.

e Zavérecna zprava muze byt individualni i skupinova (viz pfilohu €. 6).

e Kazda zavérecna zprava obsahuje instrukce pro jeji spravné porozumeéni
kandidatem ¢i zadavatelem.

e Zavérecna zprava obsahuje i grafické znazornéni a lze ji prevést do for-
matu PDF ¢i EXCEL.

e Jednotlivé kandidaty je mozné porovnat s ostatnimi kandidaty ve skupiné
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nebo vybranymi kandidaty z ptedchozich VAC (databaze firmy) nebo do-
konce se stanovenymi pruméry zadavatelem (napf. narodni pramér).

e AC bez zavérecné zpravy je zdarma.

e Cena za vystup v excelu je 20 eur/osoba, vystup v pdf je 49 eur/osoba
a v cené je i tvorba testti na miru dle pozadavki zadavatele.

Ukazky z prostiedi VAC spole¢nosti Human Garden jsou uvedeny na nasledu-
jicich obrazcich.

Obr.6 Ukazka testti logického mysleni (Jedrysek, 2016)
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Obr.7 Ukazka testli pracovniho chovani (Jedrysek, 2016)
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Obr.8 Ukazka testl prace s informacemi (Jedrysek, 2016)
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7.3 Virtualni assessment centrum lli

Dalsi ptiklad provedeni VAC pochazi od spolecnosti, ktera jej vnima dvéma
zpusoby, jako rozvojovy nastroj (virtual development centrum) a jako nastroj
pro vybér zaméstnancti. O VAC poskytuje nasledujici informace:

Assessment centrum spojené s development centrem.

AC a DC specialistd, personalistti, obchodnikii, manazerd a TOP mana-
zeru.

Testy jsou nabizeny v ¢eském, slovenském, anglickém a mad’arském ja-
zyce.

Pti sestaveni VAC vychazi z pozadovanych kompetenci na pozici, dle
nichz je sestavena sada psychodiagnostickych metod.

Normy pro vyhodnoceni vychdzi ze standardizovanych vzorkl ze sou-
kromého sektoru.

Mezi sledovana kritéria patfi: osobnostni a vykonové dispozice (napt.
orientace na uspéch a vysledek, emocni stabilita, loajalita, flexibilita,
pracovni tempo).

AC a DC obsahuje test analytického a logického mysleni.

Dalsi nastroje se vyuzivaji dle specifik pozice. Mozné nastroje jsou po-
psany v nize uvedené tabulce a v ptiloze cislo 7.

Tab. 13 Mozné nastroje VAC (MotivP, 2016)

Osobnostni dotaznik obsahujici celkem
7 zakladnich $kal, které méfi osobnostni

Test , Y 2
klicovych Test (dotaznik) prgd pelaiy k“CO.YyCh ,kompeten.o.
; orientace na mezilidské vztahy, orientace
kompetenci B , 2 .
na Uspéch a vysledek, proaktivita, emocni
stabilita, vedent, flexibilita a loajalita.
Test Test merici schopnost analytického myslent.

analytického | Test (dotaznik)

Predpoklada citlivost na detail ve verbalnim
sdéleni a schopnost analyzovat problém

mysleni . PR .
y nezavisle na vlastni zkusenosti.
Projektivn( test, ktery umoznuje identifikovat
T-test Projektivni Ukol | méné védomé tendence posuzovaného, a to

predevsim na interpersonalni roviné.
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Virtualni
interview

Dotaznik

Automatickd varianta personalniho rozhovoruy,
ktery ma za Ucel spolehlivé ziskat klicové
informace o Ucastnikovi (zkusenosti, postoje,
sebehodnoceni, motivaci). Sklada se z vice
¢asti a nékolika desitek otevienych otazek.

Dialog
simulator

Dotaznik

Je simulaci realného rozhovoru. Nabizi vybér
z moznych reakci na druhou osobu, pficemz
je hodnocena spravnost odpovedi. Sleduje se
¢as a zaroven spravnost odpoved.

Byznys esej

Pisemny ukol

Pisemny ukol provétujici schopnost analyzovat
a fesit méné strukturovanou problematickou
situaci z pracovni praxe. Vztahuje se k redlnym
UkoltGm, resp. je pfesahuje a vyzaduje
strategicky pohled.

Zvladani
namitek

Test

VWkonovy test, spocivajici ve volbé vhodnych
odpovédi (@argumentd) na konkrétni namitku
v popsané prodejni situaci.

Modelové
situace

Pisemny ukol

Rlznorodé ukoly (nestandardnf situace), které
musf Ucastnik fesit. Diky tomu, Ze jsou situace
abstraktni (mimo bézné fesené Ukoly), se Iépe
projevi tendence a vlastnosti Ucastnika.

Dilemata

Pisemny ukol

Jsou zaméfena na individudInf feseni jasné
definovanych naro¢néjsich situaci, se kterymi
se |ze setkat v pracovni praxi.

Test znalosti

Test

Test, ktery je slozen ze znalostnich otézek
tykajicich se dané pozice. Pocet a znéni
otazek se definuje vzdy konkrétné vzhledem
k ocekavani od pozice.

VideoProfil

Interaktivni kol

Ukol pro kandidata, ktery spociva v natoceni
kratkého (1-3minutového) medailonku.
Obsahem je pfedstaven( se, sdéleni zkusenosti
a motivace k pfijeti na danou pozici.

Test
klicovych
postoju

Test (dotaznik)

Standardizovany automatizovany on-line
test. Klicovymi postoji jsou Pozitivni myslent,
Zacileni, Zaujeti, Ddvéryhodnost, Mysleni

v pfileZitostech.

e Na pozici personalisty se sleduji zejména kritéria jako schopnost rozho-
dovani, strategické a analytické mysleni, stanovovani priorit, modelova
situace slucovani dvou oddéleni.

e Na pozici obchodnika se testuji zkusenosti a styl jednani se zakaznikem,
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schopnost argumentace a zvladani stiznosti zdkaznikd, prodejni a komu-
nikacni schopnosti.

e Na pozici top manazera se provadi piipadové studie, fesi se manazerska
dilemata a ovétuje se strategické mysleni.

e Psychodiagnostika je individuélni, zjist'uje a ovéiuje motivaci ucastnikti
a jejich osobni a vykonové predpoklady. Vyuziva kombinaci metod, kte-
ré vyhodnocuji psychologové (viz ptilohu €. 7).

e Testovani je mozné provést kdykoliv a kdekoliv, kde je pfipojeni k inter-
netu.

e AC a DC je mozné realizovat individudlné i skupinov¢.

e Vystupem jsou individualni a skupinové zavérené zpravy, které umoz-
fuji porovnani vysledkl s ostatnimi kandidaty. Stanovuji potradi dle
zvoleného profilu kompetenci.

e Zaveéretné zpravy mohou byt vypracovany v rliznych variantach, ,,ba-
sic* je automatickd zprava vhodna pro psychology a personalisty, ktefi
ji dokéazi sami interpretovat. Zprava ,,standard* zahrnuje interpretaci,
véetn€ doporucujicich otazek k pohovoru. Vhodna je pro manazery, kte-
i si vybiraji zaméstnance sami. Nadstavbou je zprava ,,professional®,
ktera obsahuje interpretaci a je vhodna pro testovani vrcholového ma-
nagementu, protoze obsahuje specifické testy a modelové manazerské
situace, vCetné pripadovych studii.

e Cena AC a DC je za zpravu ,,basic” bez interpretace psychologem za
300 K¢/osoba bez DPH, za zpravu ,,standard* za 900 K¢/osoba bez DPH
a za zpravu ,,profesional 3600 K¢/osoba bez DPH (MotivP, 2016).

Obr. 10 Otazky z VAC (MotivP, 2016)

[% =1
Motivi?

Miluji aktivity, které vyzaduji novy pohled
na véc a hledani neobvyklych FeSeni.

Souhlasim
Nesouhlasim
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Obr. 11 Ukazka vystupu VAC (MotivP, 2016)
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PRIPADOVE STUDIE POUZITELNE
V KLASICKEM | VIRTUALNIM
ASSESSMENT CENTRU

Zde predkladame riizné piipadové studie, které je mozné uzit v ram-
ci klasického 1 VAC. K pfipadové studii ¢. 1 uvadime konkrétni pfi-
klad zadani, které slouzi k ovéfeni schopnosti organizovat. Ostatni pfipa-
dové studie mohou sledovat rizné cile a ovétovat riizna kritéria vybéru. Je
tedy na realizatorech AC, jaky cil, jaka kritéria a jim pfizposobené zadani
zvoli.

8.1 Pripadova studie: Schopnost organizovat

Cilem ptipadové studie je seznamit se s individualnim pracovnim tkolem
v ramci AC, ktery je orientovan na jedno ze sledovanych kritérii — organiza¢ni
schopnosti.

Jste mistrem v oddéleni, kde se poloautomaticky montuji vodni ¢erpadla
z dodavanych casti a predavaji se jinému oddéleni k nasledné montazi do
vozu. Montovan¢ dily dostavate od dodavatele v ramci firmy. Vase oddéleni se
sklada ze Ctyt mistrii, ktefi jsou rozdéleni do dvou smén po dvou. Ranni sména
trva od 6 do 14 hodin. Odpoledni od 14 do 22 hodin. Pies vikend se nepracuje,
smény se stiidaji z patku na pond¢li: kdo pracuje v patek v odpoledni sméng,
zacne v pondéli ranni sménou, a obraceng.

Kazdy mistr vede Ctyfi pracovni skupiny (skupina €. 1, skupina ¢. 2, sku-
pina ¢. 3 a skupina €. 4), které jsou reprezentovany mluvcim tymu. Kazda
pracovni skupina, véetn¢ mluvéiho tymu, se sklada ze Sesti zaméstanct, ktefi
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pracuji na dvou strojich. Vase oddéleni pracuje ve dvou sménach, vy sami pra-
cujete tento tyden v ranni smeéng.

Va3 vedouci vyroby, p. Hasek, vdm dnes — v utery — sdéli: na jednom ze
dvou stroji ve vasi pracovni skupiné musi byt provedena generalni oprava,
druhy musi byt nahrazen novym. Praci provede cizi firma, kterd ptijde pfisti
tyden. Firma oznamila, Ze s generalni opravou stroje zacne pristi pondéli ve
22 hodin, ptedpoklada, ze oprava bude trvat 14 az 15 hodin. Tato firma bude
ménit i druhy stroj v pracovni skupiné 2, na to predpoklada 20 hodin, zacatek:
pristi utery 14 hodin, okamzité po zabudovani bude na tomto stroji proveden
8hodinovy zkusebni provoz a zpracovani.

Otazky:

1. Zpracujte detailni navrh, co ma byt udélano, aby i pfi téchto pracich vsech-
no v oddé€leni fungovalo optimalné¢ (podrobny navrh, kdo, kdy, jak ma co
udélat). Pokud vam k zpracovani tohoto ukolu chybé&ji informace, uvazujte
o fiktivnich faktech. Na pfipravu mate 45 minut a asi v deseti minutach
budete prezentovat vase feseni ustné pred malym grémiem. Pisemné po-
znamky si miZzete udelat.

8.2 Pripadova studie: Manazerské dilema

Pan Josef Blaha je podnikatel, ktery zalozil v roce 1993 firmu Delta, obcho-
dujici s nahradnimi dily pro osobni auta a motocykly. V roce 2008 rozsitil pan
Blaha své podnikani i o obchod s ojetymi vozy tim, ze odkoupil maly autoba-
zar ve vedlej$im meésté, ktery rozsitil a zmodernizoval. Pohnutkou k tomuto
kroku byla skutecnost, Ze v dob¢ finan¢ni krize 1idé spise hledali cenové pfi-
stupné a kvalitni ojeté vozy nez vozy nové. Firma je rodinnym podnikem, ve
kterém vykonava pan Bldha funkci feditele, ktery kromé operativniho fizeni
rozhoduje i o strategii firmy. Jeho manzelka ma na starosti finan¢ni tizeni fir-
my Delta a jediny syn pfevzal vedeni autobazaru. Kromeé rodiny zaméstnava
pan Blaha 5 skladniki, 2 prodavace nahradnich dild, 1 ucetniho a 1 prodejce
ojetych vozd.

Firma vykazovala v uplynulych letech solidni hospodaiské vysledky, ale
posledni rok skoncila ve ztrat¢. Divodem byla jednak pokracujici recese
v ekonomice, vzristajici konkurence v oblasti prodeje ndhradnich dila pro
auta a motocykly, vyuZzivajici i levnych dovozi dili z Asie, a v neposledni
fad¢ i nedostatek kvalitnich a cenoveé dostupnych ojetych vozi. Navic oznamil
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mlady pan Blaha sviij imysl se ozenit a pozadal rodice o finan¢ni ¢astku na
zakoupeni bytu.

Pan Bldha senior zacal vazn€ uvaZovat o nabidce pana Novaka, ktery jej
ve firm¢ navstivil minuly tyden, pfedstavil se jako zéastupce firmy, kterd umi
dodat kvalitni ndhradni dily z evropské vyroby za velmi vyhodné ceny a mimo
jiné se zminil i o moznosti dodavek kvalitnich ojetych vozl ze zapadni Evro-
py s nizkym pocétem najetych kilometri a se vS§emi potfebnymi dokumenty.
Pozadoval vsak urcitou ¢astku v hotovosti za zprostiedkovani obchodu ihned
a dalsi v budoucnu.

Pan Blaha stal pied t€Zkym problémem. Na jedné strané potieboval dostat
svoji firmu opét do zisku, na druhé strané zvazoval riziko, nebot’ védél, Ze
nahradni dily za nabizené ceny nemohou byt legélni a ojeté vozy ze zapadni
Evropy mohou mit tzv. ptetoeny tachometr a padélané doklady (Interni mate-
rialy SKODA AUTO Vysoké skoly, 2016).

8.3 Pripadova studie: Mise firmy Hotcold

Mise firmy Hotcold zni do svého zalozeni takto: PfinaSime tepelnou pohodu
do Vasi prace a do Vaseho domova. Vloni se podafilo stanovit a shodnout se
s vlastniky i na vizi, kterou by firma rada realizovala v horizontu pfistich péti
az deseti let a ktera zni: Hotcold bude v ramci kraje jednickou nebo dvojkou
v instalaci klimatizaci do domacnosti a malych a stfednich podnikd.

Pan Karel Truber pfed svym nastupem do firmy Hotcold pracoval u firmy,
ktera se zabyvala riznymi otopnymi a vytapécimi systémy budov. Diky svym
predchozim zkusSenostem zpracoval rozvojovou uvahu, na jejimz zéklad¢ by
se firma Hotcold mohla zacit zabyvat i vytapénim. Zatim jsou v produkto-
vém portfoliu jen klimatizace, které si v§ak néktefi klienti nechavaji montovat
namisto jinych systémut vytapéni, nebot’ klimatizace mtize vzduch i ohfivat
(Strach, 2011).

Otazky:

1. Provedte SWOT analyzu spolecnosti Hotcold!

2. Jak byste definovali vizi firmy Hotcold? Jaky je rozdil mezi vizi a misi?

3. Jaké znaky musi spliiovat dobfe stanoveny cil organizace? Jaké obecné cile
maji podniky?

4. Co je to strategie? Navrhnéte strategicky plan rozvoje firmy Hotcold!

5. Jaké jsou Casté problémy planovani?
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8.4 Pripadova studie: Automobilova vyroba v USA
a Japonsku

Po druhé svétové valce bylo USA automobilovou velmoci. Vyrabély Siroky
sortiment osobnich automobilil v disledku nizké ceny ropy s vysokou spo-
ttebou pohonnych hmot. Japonci jako porazena zeme nesmeli vyrabét zbrané
ani motory s vy$§im zdvihovym objemem. V automobilovém primyslu meli
povolené vyrabét pouze miniauta. Za relativn¢ kratké obdobi se ale cena
ropy na svétovém trhu neumérné zvysila. Bohatstvi lidské spolec¢nosti rostlo
a stale vice obyvatel planety si mohlo dovolit koupit osobni auto. Z uvede-
nych diivoda Japonci rychle zvysili vyrobu malych automobili a po kratkém
Case se v oblasti automobilového primyslu stali pro USA trznimi vyzyva-
teli. Svij boj vyhrali a s malolitraZznimi automobily se natrvalo usadili na
americkém trhu v postaveni trznich vidct. Mésta zacCala byt auty preplnéna,
ovzdusi bylo stale vic a vic znecisténé vyfukovymi plyny z aut. V spolec-
nosti se zacala rozvijet aktivita na ochranu zivotniho prostfedi (Kérmendy,
Konstiak, 2004).

Otazky:

1. Jak byste definovali vizi a misi japonskych vyrobca?

2. Jakou strategii japonsti vyrobci pouzili? Formulujte ji.

3. Které konkrétni faktory zptsobily tento zvrat a pro¢? (Vyuzijte SWOT, 5F
nebo PEST analyzu)

4. Proved’te analyzu soucasné situace v automobilovém primyslu.

5. Provedte analyzu soucasné situace zivotniho prostfedi a navrhnéte kon-
krétni feSeni pro zlepSeni Zivotniho prostfedi s miniméalnim ekonomickym
dopadem na automobilovy primysl.

8.5 Pripadova studie: BWG

Slovenska spole¢nost BWG, s. r. 0., vyrabi rizné dopliky do automobilti (au-
toalarmy, imobilizéry, centrdlni zamykani dvefti, elektronické ovladdani oken
a jiné). Byla zaloZena pted 10 roky a za tu dobu si nasla svoje stalé odbératele
nejen na slovenském, ale i na ceském, mad’arském a polském trhu. Jsou jimi
predevsim soukromé autoservisy, ale i dalsi distributofi autodoplnkda.
Zamestnava 240 osob, z toho je 45 technickohospodarskych zaméstnanct,
vcetné manazert. Ostatni zaméstnanci vykonavaji délnické profese (vyroba,
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montaz a udrzba). V spolecnosti pisobi odborova organizace, ve které je orga-
nizovanych 65 % zaméstnanci, hlavné z fad délniku.

Spolecnost byla po tfech letech od svého vzniku ziskova. Situace se vSak
zhorsila v poslednich 12 mésicich, kdy ptimo v regionu vznikla konkuren¢ni
firma CARS, s. r. 0., zabyvajici se podobnym sortimentem vyroby. Ta doka-
zala v pribéhu 6 mésicii ziskat do svych fad mnoho vysoce kvalifikovanych
délnikd, specialistl jakoz i nékterych manazeri, ktefi ziskali praxi a odborné
zkuSenosti praveé ve firmé¢ BWG. Podstatnou tlohu pfitom sehravala nabidka
lepsich mzdovych podminek i nékterych socialnich vyhod firmy CARS.

Vedeni spole¢nosti BWG se sklada z generalniho feditele, kterému je
podtizeny obchodni feditel, vyrobni feditel a ekonomicky feditel. Vyrobu
fidi 5 mistri, 1 mistr je zodpovédny za udrzbu a servis. Pod ekonomického
teditele spada ekonomicky a finan¢ni utvar se tfemi zamé&stnanci, mzdova
uctarna a pravnik s odbornou asistentkou, kterd ma na starosti personalni
agendu.

Firma méa mnoho problémt s fizenim pracovni sily. Fluktuace zaméstnan-
cu je vysoka. Jeji pti¢inou jsou hlavné Casté odchody ze strany zaméstnanct
(k hlavnim divodim, které zminuji pii odchodu, patii lepsi moznosti vydélku
a ,,jiné“ diivody), ale i Casté propousténi z diivodl porusovani pracovni disci-
pliny (neomluvené absence, neplnéni pracovnich povinnosti apod.).

Primérny vydélek zaméstnancii mirné zaostava za vyskou vydelki, které
je dosahovano v ostatnich firmach regionu s podobnym charakterem vyroby.
Nedocenéni se citi zvlast mnozi vyrobni specialisté, kteti vykonavaji délnic-
ké povolani. Pfedpokladem jejich pfijeti je minimaln¢ stfedni odborné $ko-
la technického sméru s maturitou. Na otazky adresované vyrobnimu fediteli,
pro¢ nejsou k dispozici popisy pracovni ¢innosti, které by vymezovaly jejich
pracovni povinnosti, jim bylo vicekrat odpovézeno, ze na ,,papirovani‘ neni
Cas a ze maji vykonavat vSe podle prikazii svych nadiizenych. Jejich nadtizeni
jsou z prevazné vétSiny rodinni ptislusnici dvou majiteld spole¢nosti a fadovi
zameéstnanci v nich nenachazeji oporu.

Nabor novych pracovnich sil vykonava asistentka podnikového pravnika,
ktera déla i pocatecni vyber. O pfijeti rozhoduje ekonomicky feditel. Asistent-
ka si ¢asto stézuje na maly zajem uchazecli o nastup do jejich podniku a nevy-
hovujici odbornou tiroven uchazec. Preciznéjsi vybér se dela jen sporadicky.
Ekonomicky feditel to zdiivodnuje tim, Ze nejlepSim méfitkem spravnosti vy-
béru je zkuSebni doba. Jak se novy zaméstnanec ,,neuchyti®, je s nim v ramci
této doby ukoncen pracovni pomér. Délka zkuSebni doby je pfitom dvoume-
si¢ni (o mésic kratsi, nez umoziuje zakonik prace).
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Pfevazna vétsina liniovych manazerti byla pfijata z vnéjSich zdroji na
zéklad¢ pohovoru s majiteli spolec¢nosti. Jen nékteti byli povySeni do téchto
funkci z fad d€lnikt. Nikdo z nich vSak neabsolvoval trénink, resp. kursy ty-
kajici se fizeni a vedeni lidi. Ze svého pohledu za svoji ,,povinnost™ povazuji
neustaly tlak na délniky, aby se zvySovala produktivita prace. Malo z nich ma
dost iniciativy a zodpovédnosti, aby se zabyvali vedenim dilny komplexnéji,
aby zlepSovali metody fizeni.

Sami mistii jsou dost demotivovani. Propast mezi vydélkem vrcholového
managementu a jimi je vysoka a pfilezitost k zvySeni mzdy je velmi mala.
TaktéZ moznost funkcniho postupu je témért nerealna.

Spole¢nost nema zpracovany zadny formalizovany systém na hodnoceni
pracovniho vykonu svych zaméstnancti. Neexistuje pro né ani pisemny zve-
fejnény formdlni mzdovy systém. O ptidéleni prémii rozhoduje ekonomicky
teditel na zdklad¢ navrhi mistrii a ostatnich vedoucich.

Firma po né¢kolik rokli poskytovala zaméstnancim bezirocné piijcky, aby
si vylepsili svoji ekonomickou situaci. Od této socialni politiky ale upustila
pted ptl rokem rozhodnutim generalniho feditele spole¢nosti. Divodem bylo
podle n¢j Spatné klima, které vznikalo, kdyZ vedeni spole¢nosti n¢kolikrat za-
mitlo zadost o pajcky, které pokladalo za neopodstatnéné. Vyskytly se i exeku-
ce, protoze nékteri zaméstnanci pljcky diisledné nesplaceli.

Problémy ve firmé se prohlubuji a pracovni klima se zhorsuje (Gorej, Su-
lek, 1995).

Otazky:

1. V jakeé oblasti vidite ustfedni problém spole¢nosti BWG?

2. V jakém vyvojovém stadiu se nachazi tiroven personalniho fizeni ve spo-
le¢nosti BWG? Svou odpoveéd’ zdivodnéte:
e personalni administrativa,
e personalni management,
e fizeni lidskych zdroji.

3. Jaké organizac¢ni zmény by mohly pomoci vyiesit problém firmy?

4. Kdo by mél byt zodpoveédny za jejich realizaci?

5. Vytvoite konkrétni zménovy plan a navrhnéte novou organizacni strukturu
spole¢nosti BWG.

6. Jakou ulohu zde plni odborova organizace? Jaké ulohy plni odborova orga-
nizace obecné?
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8.6 Pripadova studie: Zména organizacni struktury

Firma CELTA je vyrobcem konstrukei z hliniku a laminatt pro primyslovy trh
(B2B). Vyzkumné oddéleni firmy pfislo s navrhem stanu, ktery by bylo mozno
rychle a snadno postavit. Aby bylo mozné slozit laminatova Zebra do malého
balicku, byla navrzena a zdokonalena samouzaviraci konstrukce s klouby. Stan
je tak mozné postavit za 90 sekund bez pouziti ty¢i a napinacich lan. Firma za-
tim nema zadné zkuSenosti se spotiebitelskym trhem (B2C), avSak vedeni fir-
my se rozhodlo pokracovat v dal§im vyvoji, nebot’ vyroba stani poskytne dalsi
moznosti diverzifikace a rozsifeni ptisobnosti podniku, ktery byl zatim zameé-
fen pouze na prumyslovy trh. Navic marketingové oddéleni provedlo priizkum
trhu, ktery potvrdil, ze kvalitni a cenové dostupné stany na trhu chybéji. Vy-
zkumné oddeleni firmy CELTA dostalo za tikol pfipravit tfi druhy stant a to
kempingovy stan pro 2 osoby, stan pro horolezce a velky stan pro rodiny.

Ke splnéni tohoto tkolu musi byt nutn€ upravena stavajici organizacni
struktura, ktera je dana tim, ze fediteli firmy CELTA jsou podfizeny utvary
Nékupu, Vyroby, Financi a Marketingu, ptfi¢emz oddé€leni Vyvoje je podfizeno
utvaru Vyroby.

Sam feditel podniku je znacné pietizen, nebot’ jej zaméstnava vystavba
nové vyrobni haly (Pechova et al., 2015).

Otazky:

1. Znazornéte a definujte stavajici organizacni strukturu podniku CELTA.

2. Navrhnéte a zdGvodnéte maticovou organizacéni strukturu tohoto podniku.

3. Jaké dalsi typy organizacnich struktur znate?

4. Co je to delegovani, které ¢innosti by mél feditel podniku CELTA delego-
vat a na koho?

5. Co je to pravomoc, odpovédnost a kompetence?

8.7 Pripadova studie: Dochazka

Ve vyrobné keramickych obkladi jsou velké potize s kazni zaméstnanci. Re-
ditel vyrobny, ktery zde plisobi jiz tficet let, uvazuje, jakym zplisobem by bylo
mozné kazen upevnit.

Pti kontrole pichacich hodin si v§iml, Ze mnozi délnici chodi do prace na
posledni chvili, ¢i dokonce pozdé. Pritom odchody z prace jsou znacené pies-
n¢ v pul tfeti nebo dokonce predCasné. Cozpak nikdo nepotiebuje setrvat na
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pracovisti ani o chvilku déle? Jaka je to pracovni moralka! Potom neni divu, ze
vysledky firmy jsou &im dal slabsi. Reditel se rozhodl, Ze bude listky dochazky
dale kontrolovat. Pfed dvaceti lety to délaval, pak timto tkolem povéfil kad-
rovéaka. Po revoluci vsak bylo kadrové oddéleni zruseno a kontrolou dochazky
se nikdo ve vedeni nezabyval.

Reditel naiidil piichod pét minut pied za¢atkem pracovni doby a odchody
z prace pét minut po ukonceni. Oznamil také, Ze ti, kteti nedodrzuji pracovni
dobu, budou postihovani finan¢né. Pracovni kazen se opravdu upevnila — fe-
ditel zjistil, ze zaméstnanci skute¢né fadné¢ dodrzuji pracovni dobu a pracovni
kazeh se zlepdila. Vykony pracovisté se viak k lepsimu neobratily. Reditel
tedy vyzval vedouci dilen, aby dohlédli také na dodrzovani prestavek na jidlo.

Pti kontrole dilen pted pul treti vSak feditel zjistil, Ze zna¢na cast zamest-
nancl uz chybi. Na konci mésice byl velice pfekvapen — vSechny listky byly
za sledovany den razeny v dobé& od 14,35 do 14,50 hodin. To znamena, Ze
zaméstnanci museli néjakou manipulaci s listkem zaznamy falSovat. Pozd¢ji
se dozvedel, ze je mozné listky stlaCovat ¢i povytahovat a timto zptsobem
znacit kriticky den o den dfive nebo pozdéji. Pti podrobném zkoumani také
vypatral, ze néktefi zaméstnanci listky dokresluji ostie ostrouhanou modrocer-
venou tuzkou. ProtoZe vyroba v tomto meésici jeste poklesla, rozhodl se feditel
k radikalnimu opatieni: zavedl nové moderni zafizeni pro kontrolu dochazky
(Kostan, Sulef, B&lohlavek, 2006).

Otazky:

1. Myslite si, Ze se zavedenim nového zafizeni zlepsi pracovni moralka a vy-
konnost zaméstnancti? Svou odpovéd’ vysvétlete.

2. Jakym zplsobem byste popsanou situaci fesili vy na misté feditele?

. Jaky je rozdil mezi autoritou a moci?

4. Pripravte strukturu hodnoticiho pohovoru s jednotlivymi zaméstnanci, ktefi
pravdépodobné falSovali zdznamy na dochazkovych listcich.

5. Navrhnéte novy systém odménovani.

(98}

8.8 Pripadova studie: Pretizeny generalni reditel

Vyrobni podnik dostal po revoluci nové vedeni. Novy generalni feditel, ve
veku 55 let, pracoval vice nez 30 let v organizaci, poznal dobfe vyrobu, ale ma
také zkuSenosti z rliznych Stabnich ttvarti, zejména v technickém useku. Ma
prehled o soucasnych vyvojovych trendech, béhem svého plisobeni v technic-
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kém rozvoji poznal také fadu zahranicnich pracovist’ a navazal zde uzitecné
kontakty. Rozhoduje v podstaté sam, vzdy kdyz jsou jeho podiizeni bezradni,
obraceji se na n€¢ho. Firma byla dlouho statnim podnikem a nyni se stala spo-
lecnosti s ru¢enim omezenym. Zmeény byly spojeny s fadou konfliktnich situ-
aci. Nakonec se vedeni v poctu Sesti lidi stalo spolumajiteli firmy. Sestaveni
nového vedeni vSak nebylo jednoduché a obsazeni jednotlivych funkci nebylo
pfijato vZzdy jednoznaéné€. Podnik v predrevolu¢ni dobé dodaval velky objem
prace do byvalého Sovétského svazu a dalsich vychodoevropskych zemi. Tyto
trhy vsak ztratil a z této rany se dosud nevzpamatoval. V disledku toho je
dnes siln¢ zadluzen. Zna¢nou finan¢ni ¢astku vsak dluzi podniku jeho véritelé.
Vcelku uspésné si firma pocind na domacim trhu, bylo by vSak tfeba rychleji
proniknout na trh zahrani¢ni — i pfes mnohé inovace se podnik dostava na za-
hrani¢ni trh dosti pomalu. Podnik se snazi zavést evropské standardy jakosti
na vyrobky, ale to potrva jest¢ alespoii rok a piil. Vnitini organizace podniku
vyzaduje dosti radikélni zmény.

Reditel tika ,,Musime byt lepsi nez ostatni®, ale nefekne uz, jak toho do-
sahnout. Generalni feditel si stézuje na troven svych zastupct. NejstarSimu
z nich je skoro 60 let a ptijde brzy do dichodu. Je to zdatny odbornik, s mno-
haletou praxi, ale jiz nema chut’ délat néjaké zmény. Dokazal si vzdy v kazdé
situaci poradit. Ostatni jsou ve véku mezi 30 a 40 lety, maji zna¢né technické
s fizenim a az na obchodniho feditele jim chybé¢ji potiebné kontakty. Odborni
feditelé a teditelé divizi si stézuji, Ze generalni feditel je autokrat. VSechno
rozhoduje sam. Vyslechne ostatni feditele, ale rozhoduje v podstaté bez ohledu
na jejich nazor. Jsou presvédceni, ze kdyby divize mély veétsi samostatnost,
vSechno by fungovalo Iépe. Ale generalni feditel se tomu brani a poukazu-
je na to, Zze by podnik fungoval pruznéji, kdyby byl decentralizovéan a divize
by mély urcitou autonomii. Nicméné feditelé divizi nejsou pfipraveni a pii
prvnim problému, ktery se objevi, zadaji generalniho feditele o pomoc. Kdyz
jsou postaveni pied samostatny ukol, hledaji radéji vSechny diivody, jak se mu
vyhnout. Nedostatky pfi plnéni ukolli postihuje generalni feditel dosti pfisné
na prémiich a nevybiravou kritikou pii poradach vedeni. Ale tim vice se na n¢j
podrizeni obraceji s zadosti o pomoc pfi feSeni operativnich ukoll — snaZzi se
prenést na néj ¢ast odpoveédnosti.

Generalni feditel je pak natolik zatiZzen dil¢imi problémy, které by méli fesit
jeho podtizeni, Ze nema Cas na zasadni koncepcni zalezitosti. ,,VEtSinu z nich
by bylo potfeba vymeénit, vim, Ze na svou praci nestaci, fika, ,,ale ja nikoho
lepSiho nemam* (Bélohlavek, 2000).
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Otazky:
1. Jaké styly vedeni a fizeni zaméstanct znate? Jednotlivé styly charakterizujte.
2. Jaky styl vedeni a fizeni uziva generalni feditel? Uved'te, zda je styl vedeni
a fizeni generalniho feditele ve vztahu k dané situaci vhodny ¢i nikoliv.
3. Domnivate se, ze je vhodné, aby feditel pomahal svym podfizenym? Svou
odpovéd zdavodnéte.

4. Které potieby podiizenych (fyziologické, bezpeci, sounalezitost, uznani,
seberealizace) jsou uspokojeny a které nikoliv?

5. Kterych prvki transakéniho fizeni feditel pouziva?

6. Mohl by feditel pouzivat prvky transformacniho tizeni? Jaké konkrétné?

8.9 Piipadova studie: Martinsky pivovar

Po 110 letech vafeni piva nastalo v martinském pivovaru ticho. Vlastnik pivo-
varu, holandska firma Heineken, ktera vlastni ¢tyfi slovenské pivovary, snizila
staceni piva ze Ctyf na tfi pivovary. Proc¢? Kontrola ekonomickych ukazatelt
firmy Heineken na Slovensku se dostala koncem roku 2003 v dtsledku zvy-
Seni spotfebnich dani k meziro¢nimu propadu o 15,5 %. Proto management
nafidil ve vSech pivovarech audit. Nejhtife dopadl martinsky pivovar, prodej
jeho znacky klesl. Pivovar nebyl ekonomicky efektivni, mzdové naklady byly
k vynosu velmi neefektivni. Management rozhodl o zastaveni vyroby. Znacka
ale zUstava, jen se bude stacet v nitranském pivovaru. Bez prace zlstane 120
lidi (Kérmendy, Konstiak, 2004).

Otazky:

1. Charakterizujte proces kontroly a auditu. Jaky je rozdil mezi kontrolou
a auditem?

Pokuste se odhadnout, v kterych oblastech firma Heineken provadéla audit.
Které polozky auditu by nejvice mély ovlivnit rozhodnuti managementu?
Co by firma mohla udé¢lat pro zachranu pivovaru?

Jakym zplisobem by se firma mohla postarat o propusténé zaméstnance?

nok v

8.10 Pripadova studie: Telekom Malaysia

Spole¢nost Telekom Malaysia, druhy nejvétsi poskytovatel telekomunikacnich
sluzeb v jizni Asii s ro¢nim obratem ve vysi 5,5 miliard americkych dolardg,
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zjistila, Ze ji pfi vybérovém fizeni byly odcizeny citlivé informace. Zakazku
v hodnoté 85 milioni americkych dolart ziskala spole¢nost Alcatel-Lucent
praveé kvali uplacenému zaméstnanci Telekom Malaysia. Nejednd se piitom
o ojedinély incident. Firma pfiznala hned n€kolik ptipadi podobného chovani
a americky soud ji v Malajsii a dalSich statech ud¢lil pokutu ve vysi 137 mil.
USD. Tento ptipad prevzeti uplatku vedl k zasadnim zménam ve spolecnosti
Telekom Malaysia (Telekom Malaysia, 2013).

Otazky:

1. Popiste obecny postup vybérového tizeni.

2. Jaké kontrolni mechanismy musi byt pii vybérovém fizeni nastaveny, aby
k vyse uvedenym situacim nedochéazelo?

3. Jaké zmeény ve spolecnosti Telekom Malaysia po uvedené zkusenosti prav-
dépodobné nastaly?

4. Uvedené zmény zhodnot'te a odhadnéte jejich piinos.

8.11 Pripadova studie: Rozdéleni parkovaci plochy

Jste feditelem firmy a ta se bude premistovat do nového zavodu. Posledni tti
roky se stavbou nového zavodu intenzivné zabyvate a jste hlavnim komuni-
ka¢nim partnerem pro architekta a stavbyvedouciho.

Vedeni firmy méa kromé vas Sest ¢lent. Pokud jde o mzdové podminky, pak
zde existuji urcité diference. Vedouci obchodniho, vyrobniho a technického
odd¢leni jsou odménovani ponékud Iépe nez vedouci kontroly, vedouci logis-
tiky, vedouci vyvoje a persondlniho odd¢leni.

V¢era jste dostal od architekta definitivni plany budov nového zavodu a po-
prvé jste mél moznost seznamit se s existujicimi parkovacimi plochami. K dis-
pozici je rozsahly pozemek pted branou zavodu (300 m od budovy), ktery je
uréen piedevsim pro parkovani délnikt a nizsich fidicich zaméstanci. Kromé
toho je k dispozici devét parkovacich mist pfimo u administrativni budovy,
o nichz se z¢asti predpoklada, ze budou vyuzity pro navstévniky. Politika spo-
lecnosti vyZaduje, aby alesponi pét mist bylo vyhrazeno navstévniktim.

To znamena, Ze pro vas a Sest vasich vedoucich zaméstancti zlistavaji pouze
Ctyti parkovaci mista. Pfitom neexistuje zadna moznost zvétSeni poctu parko-
vacich mist beze zmény stavebnich dispozic administrativni budovy. Rozhod-
nuti, jak oznacit parkovaci mista, pottebuje architekt do zitika (Pechova et al.,
2015).
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Otazky:
1. Vymezte rozhodovaci problém a nacrtnéte planek budovy a parkovacich
mist.
2. Jaké povahy je definovany rozhodovaci problém? Ktera uroven fizeni by
ho meéla tesit?
3. Predstavte jednotlivé kroky rozhodovaciho procesu.
4. Jak rozhodnete v nasledujicich situacich:
a) Tym vedoucich zaméstancii je novy, nema zkusSenosti se vzajemnou
spolupraci, teprve se slad’'uje a poznava.
b) V tymu jsou veliké ndzorové rozepte, zejména nastavaji mezi vyrobou
a kontrolou a také mezi vyrobou a obchodem. Z minulosti jiz vite, Ze
vedouci vyroby, kontroly a obchodu jsou velmi citlivi na véci, které se
tykaji jejich statusu.
¢) Tym je sehrany, dlouhodobé spolupracuje a vedouci se mezi sebou
respektuji.
5. Napadaji vas dalsi okolnosti, kterym potiebujete vénovat pozornost pii roz-
hodovani?
6. M¢l by se dany problém fesit pomoci individualniho nebo skupinového
rozhodovani? Svou odpovéd zdivodnéte.

8.12 Pripadova studie: Snizovani stavi

Jste feditelem obchodni firmy a piipravujete jeji restrukturalizaci, abyste do-
sahl tzv. high performance organization. Je potieba v kazdém oddéleni snizit
stav zaméstnanct o 10 %. Chystate se na poradu vaSeho tymu, kde je Sest lidi.
Z nich dva jsou zkusSeni manazefi a vedeni lidi zvladaji i po lidské strance dob-
fe. S obéma jste pred vasim povysenim na feditele spolupracoval.

Jednoho z nich jste povysil vy a chcete, aby uspél. Tti dalsi jsou na své
pozici teprve necely rok a zapracovavaji se.

Firma je stfedn¢ velka a prozatim takovouto situaci nezazila, prostedi je
spiSe rodinné. Jako feditel ale vite, ze mate vice pozic, nez potiebujete. Je po-
tteba zvySovat efektivitu prace a ne udrzovat dosud zab¢&hlé poradky.

Potfebujete, aby vasi manazeii pIlné souhlasili se sniZovanim pracovnich
mist a v§e bez problému prob&hlo. Za chvili mate schiizku s vasimi manazery
a premyslite, jak cely proces realizovat. Jaké jsou vase moznosti? A jak budete
celou zalezitost prezentovat lidem (Pechova et al., 2015)?
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Otazky:

1. Pripravte si prezentaci na téma high performance organization.

Jaké jsou obecné zasady efektivni prezentace?

Jaké reakce ticastnikil porady predpokladate bezprostiedné po prezentaci?

Jakym zptisobem by meélo byt téma komunikovano mezi ostatni zameést-

nance?

5. Jaka existuji rizika pii prezentaci a komunikaci nepopularniho tématu? Jak
jim lze ptedchazet?

v

8.13 Pripadova studie: Otevieni kulturniho centra

Spolecenskou udalosti je recepce u prilezitosti otevieni nového kulturniho
centra, které bylo vybudovano s piispénim spoleénosti SKODA AUTO a.s.
Recepce se ucastni predstavitelé mistni obecni spravy a samospravy, podni-
katelskych kruhti, kultury, novinafi a jiné vyznamné osobnosti. Za SKODU
AUTO je pozvan také zaméstnanec vyvoje. Ten se dostane pii neformalnim
rozhovoru s novinaiem do polemiky o pfednostech, vyhodach a nevyhodach
osobnich automobilii znacky SKODA a FORD. Jejich rozhovor vzbudil zijem
okoli a n€kolik ucastniki recepce se zajmem sleduje tuto polemiku (Pechova
et al., 2015).

Otazky:

1. Predstavte prednosti, vihody a nevyhody vozu znadky SKODA.

2. Predstavte pfednosti, vyhody a nevyhody vozu znacky FORD.

3. Jaké jsou rozdily mezi formalnim a neformalnim typem rozhovoru? Jaké
jsou vyhody a rizika obou typt rozhovoru?

4. Rozhodnéte se pro viiz SKODA nebo FORD a své rozhodnuti zdtivodnéte.

5. Znazornéte proces komunikace. Co je to komunikacni Sum?

8.14 Pripadova studie: Nabidka MBA studia

V nové pozici manazera zakazky ve firm¢ Hotcold se panu Karlu Truberovi
velmi zalibilo. Protoze je GspéSny, nabidl mu feditel v ramci Ctvrtletniho poho-
voru nad splnénim osobnich cili, ze by mu firma zaplatila vikendové studium
MBA, nebot’ Karel pfed mnoha lety vystudoval vysokou skolu technického
zameéfeni a manaZerem se stal podle svych vlastnich slov spise shodou okol-
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nosti. Navic Karel napsal do svého planu na pfisti Ctvrtleti, ze by se rad dale
vzdélaval.

Karel ale v soucasnosti pomaha stavét synovi diim, a to 1 finan¢né. Pfemys-
li, Ze by sice nebylo Spatné rozsifit si obzory a ze by mu to ziejmé profesné
pomohlo, ale obava se, ze studium by snizilo mnozstvi jeho volného ¢asu, kte-
1y vénuje pravé pobytu na stavbé synova domu a zednické praci. Reditel viak
takovou nabidku nikdy pfedtim nikomu neucinil. Manazerka vyrobniho tseku,
ktera se stala dobrou rodinnou pfitelkyni Truberovych, dokonce naznacila, ze
teditel, ktery planuje odchod do diichodu, zminil Karlovo jméno v souvislosti
s ivahou o planu nastupnictvi.

Karel diskutoval tuto nabidku s manzelkou, ktera by radsi, kdyby man-
zel vice vydélal a mohli tak spolecné jesté vyraznéji pomoci synovi, bydlici-
mu s rodinou v pronajaté garsoniéie. Pan Karel se svou manzelkou souhlasi,
1 kdyz se boji fici si 0 zvySeni mzdy, nebot’ se domniva, Ze jiz v souCasnosti ma
ziejmée jeden z nejvyssich piijmt ve firme.

Nakonec se rozhodne, ze fediteli né¢jak naznaci svou rodinnou situaci a po-
zada ho o to, aby nabidku studia o rok odlozil. Vi, ze tak mozna dava vale své
zivotni Sanci — stat se feditelem zabéhnutého sttedniho podniku. Premysli, jak
by své postoje mél fediteli vysvétlit (Strach, 2011).

Otazky:

1. Snazi se feditel firmy Hotcold dobfe motivovat pana Truberu?

2. Jaké zakladni motivacni teorie existuji? Jednotlivé teorie charakterizujte.

3. Odpovidaji postoje a pocity pana Trubery znamym motiva¢nim teoriim?

4. Vzijte se do situace pana Trubery. Jakou formu a zptisob komunikace byste
zvolili pro sdéleni zdvérecného rozhodnuti?

8.15 Pripadova studie: Péce o zaméstnance

Velky strojirensky podnik se sidlem v KoSicich uz delsi ¢as pocituje ne-
dostatek zaméstancli v specialnich strojirenskych profesich — soustruznik
kovu, frézaf kovu, brusi¢ ozubeni, svare¢ kovu se statnimi zkouSkami. Per-
sonalni utvar proto vyvinul v poslednich dvanacti mésicich maximalni usili
v oblasti naborovych aktivit. Ve spolupraci s OUP v Kosicich a regionech
vychodniho Slovenska (Roznava, Presov, Spisska Nova Ves, Gelnica, Mi-
chalovce, Humenné, TrebiSov) zorganizovali mnozstvi naborovych a vybéro-
vych akei.
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Na volném trhu prace inzerovali prostfednictvim tisku i ostatnich médii
volna pracovni mista. O zprostfedkovani prace pozadali taktéZ personalni
agentury.

Navzdory tomu, ze t€mito aktivitami ziskal podnik mnoho kvalifikova-
nych lidi s pozadovanou praxi, vyrobni kapacity jest¢ stale nejsou pokryté
pracovni silou a vyrobni feditel neustale tlaci personalni ttvar k novym akti-
vitam.

Moznosti vydélku jsou pfitom porovnatelné s konkurenénimi firmami na
uzemi daného regionu. V podniku je zlevnéné zavodni stravovani a moznost
podnikovych rekreaci. Jiné socialni vyhody toho ¢asu nejsou k dispozici.

Analyzou souCasnych akcii bylo zjisténo nasledujici:

e vsSechny vyssi uvedené profese jsou vysoce zadané na trhu prace nejen
na celém tzemi Slovenska, ale i Ceské republiky, kam odchazi velké
mnozstvi pracovnikl diky lep§im moznostem vydélku, moznosti ubyto-
vani zdarma, dietdm a proplacenim cestovného jednou za mésic z a do
mista bydliste,

e nejvetsi GspéSnost naborovych aktivit byla v okresech mésta KoSice
a blizkém okoli,

e nabor ze vzdalenosti nad 60 kilometrd od sidla podniku vykazoval mi-
nimalni efektivnost v diisledku neochoty zaméstanct dojizdét denné do
prace (prili§ vysoké naklady na cestovné),

e pfi ubytovani v hotelech anebo riiznych ubytovnach v Kosicich se musi
pocitat s minimalni sumou 100 € mési¢né, coz znaéné snizuje vydelek,

e u mladych lidi sehrava velkou tlohu nemoznost ziskat si prostiedky
na pripadné zakoupeni bytu v Kosicich anebo blizkém okoli.

Otazky:

1. Co vSe obecné predstavuje proces péce o zaméstnance?

2. Jak proces péCe o zaméstnance souvisi s procesem motivace?

3. Analyzujte proces péce o zaméstnance ve strojirenském podniku v Kosi-
cich.

4. Jaké moznosti v oblasti péCe o zaméstnance byste navrhovali vyuZit za ice-
lem vyfeSeni otazky nedostatku kvalifikované pracovni sily v uvedeném
podniku?

5. Uvedte n¢kolik moznosti a zdiivodnéte jejich vyhody a nevyhody pro za-
méstnavatele na strand jedné a zaméstnanct na strané druhé (Gorej, Sulek,
1995).
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8.16 Pripadova studie: Podezieni z brani tuplatk

Pan Novotny nastoupil k 1. 1. 2014 do firmy Maso jako vedouci oddéleni
nakupu. Firma se zabyva zpracovanim masa. V odd¢leni vede celkem Ctyii
zaméstnance. Po meésici na pozici zaCind poznavat cely tym a zjistuje, Ze ta-
hounem je pan Kratky, ktery si délal zalusk i1 na jeho misto.

Vyuziva velké mnozstvi osobnich kontaktl a jeho vztahy s dodavateli jsou
spiSe na pratelské bazi. Vybér dodavatele firmy tedy pro vedouciho oddéleni
probiha velmi netransparentné, dokonce vybérova fizeni nevyhravaji nejlev-
né&jsi dodavatelé. Pan Kratky komentuje tuto skutecnost tim, Ze hlavni priori-
tou jsou lepsi dodaci podminky a kvalita surovin.

Po piil roce v nové firme si povsimne, ze pan Kratky dostava casto rizné
hodnotné darky od dodavatell. Nabyva tak podezieni, Ze praktiky pana Krat-
kého nejsou zcela v poradku (Pechova et al., 2015).

Otazky:

1. Existuje néjaky zdkon, ktery upravuje podminky piijimani hodnotnych
daru? Ktery?

2. Jak vedouci oddéleni mtize fesit problém, ze dodavatelé nosi jeho kolegovi

hodnotné darky?

. Mohl by situaci vyftesit novy eticky kodex firmy Maso?

Jaké vyhody a jaka rizika novy eticky kodex firm¢ Maso pfinese?

5. Pan Novotny fesi dilema, zda ma své podezieni sdélit fediteli spolecnosti.
Co byste v jeho pozici délali vy?

H W

8.17 Pripadova studie: Fasson France

Fasson France se zabyva produkci a distribuci samolepicich materialii a pota-
hovaného papiru pro Siroké pouziti, véetné etiket na lahve. Pfi roCnich trzbach
98 mil. € zamé&stnava firma 250 lidi. Pes 50 % produkce firmy jde na export.
Fasson France je soucasti americké nadnarodni spolec¢nosti Fasson Rolls Di-
vision of Avery Dennison. Avery Dennison je svétovy lidr v oblasti samolepi-
cich materialii. Ro¢ni trzby koncernu dosahuji 3 mld. €. Koncern zaméstnava
celkem 15 800 lidi ve 40 zemich. Fasson France operuje v trznim sektoru
s velmi silnou konkurenci. Také jejich zakaznici jsou velmi ,,mocni®, dobte
informovani a pod tlakem finalnich odbératelt, kteii se snazi snizovat nakla-
dy a prosazovat stale nové napady i v oblasti labellingu (oznaceni pro Stitky,
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samolepky atp.). Soucasné se rapidné¢ vyviji tiskaiské technologie, jako napf.
digitdlni a laserovy tisk. Pro Fasson France to znamena neustélé zlepSovani at’
uz v oblasti technologické nebo v oblasti zdkaznického servisu.

V minulosti Fasson na tyto vyzvy reagoval snahou o technologické prven-
stvi. Ostatné jeho matetsky koncern Avery Dennison vynalezl samolepici $tit-
ky. V prubehu 80. let byla snaha o technologicky pokrok doplnéna diirazem na
kvalitu. V roce 1985 firma vyhrala francouzskou cenu kvality. V roce 1988 ji
byl udélen certifikat ISO 9002.

Pocatkem 90. let koncernovy management dospél k zavéru, ze dosavadni
feSeni nejsou dostateCna. Problém byl, jak reagovat na tlak zakaznikt, ktefi
pozaduji lepsi servis a niz$i ceny a soucasné udrzet technologickou a kvalita-
tivni aroven (New Froms of Work Organisation, 1998).

Otazky:

1. Jakymi opatfenimi je mozné zvysit konkurenceschopnost Fasson France?
Uzijte techniky brainstorming nebo myslenkovou mapu.

2. Znazornéte nové kreativni logo Fasson France.

Vytvoite webové stranky Fasson France.

4. Vysvétlete, co znamena, kdyz Fasson France zlepsil svoji konkurence-
schopnost prostfednictvim organizacni inovace.

5. Co znamena uspéch ¢i neuspéch na trhu Fasson France pro 250 jeho za-
méstnanct?

98]
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Rolové hry v ramci klasického i virtudlniho AC mohou sledovat rizné kri-
téria. Nize uvadime né¢kolik ptikladt rolovych her, které jsou pouzitelné
v klasickém 1 virtualni AC.

9.1 Zvyseni platu

Z4date nadiizeného o zvyseni platu po usp&sné zrealizovaném projektu. Nad-
fizeny se vykrucuje, hleda zaminky, jak plat nezvySovat (Pechova et al., 2015).
Role: netistupny $éf vs. podiizeny zadajici o zvyseni platu

9.2 Ztrata prémii

Pohovor u nadfizeného: ztrata prémii z divodu nedodrzeni stanoveného ter-
minu na dokonceni praci. Podle podtizeného to bylo zpiisobeno netplnymi
a opozdénymi informacemi od nadiizeného (Pechova et al., 2015).

Role: nespokojeny $éf vs. sankcionovany podtizeny

9.3 Pridéleni sluzebniho vozidla

Zadost o piidéleni sluzebniho vozidla, které bylo jiz diive slibeno. Ukolem
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zadatele je znovu zdivodnit nadiizenému, proC ho potiebuje, a presvédcit ho,
aby v této véci néco podnikl! (Pechova et al., 2015).

Role: $¢f, ktery se nenecha snadno presveédcit vs. zadajici podiizeny (o sluzeb-
ni auto)

9.4 Dovolena

Manzelé se dohaduji o tom, jak a kde stravi dovolenou. Manzelka chce k mofi,
manzel chce na hory. Vzijemné se presvédcuji, dohaduji, nechtéji se ale jen
tak vzdat svych predstav (Pechova et al., 2015).

Role: manzel (zdivodnuje vyhody dovolené na horach) vs. manzelka (pfe-
svédCuje manZzela, ze mote je lepsi)

9.5 Otevreni kulturniho centra

Spolecenska udalost — recepce u prilezitosti otevieni nového kulturniho centra,
které bylo vybudovéno s p¥ispénim spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Recepce
se Ucastni predstavitelé mistni obecni spravy a samospravy, podnikatelskych
kruht, kultury, novinafi a jiné vyznamné osobnosti. Za SKODU AUTO je
pozvan také zaméstnanec vyvoje. Ten se dostane pii neformalnim rozhovoru
s novinafem do polemiky o pfednostech, vyhodach a nevyhodach osobnich
automobilii znacky SKODA a FORD. Jejich rozhovor vzbudil zijem okoli
a n¢kolik ucastnikl recepce se zdjmem sleduje tuto polemiku (Pechova et al.,
2015).

Role: zaméstnanec vyvoje (obhajuje zn. SKODA) vs. novinat (obhajuje zn.
FORD)

9.6 Nakup mobilnich telefont

Vedouci oddéleni chce prosadit nakoupeni mobilnich telefonil pro své podri-
zené. Jednd o tom s piisluSnym manazerem. Ten ale vystupuje jako ,typicky
ufednik®. Misto toho, aby se snazil v ramci svych kompetenci vyhovét, tak
rad¢ji vymysli rizna zdivodnéni, pro¢ to nejde (Pechova et al., 2015).

Role: vedouci oddéleni (zadajici) vs. neochotny manazer
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9.7 Planovany odchod nejlepsiho odbornika

Séf se od nejlepsiho odbornika z jeho oddéleni dovédél, e chee odejit na jiné
pracovni misto v ramci firmy. Probiha rozhovor, ve kterém si vyjasiuji divody
tohoto rozhodnuti a $éf se snazi tohoto zaméstnance udrzet. Mtze k tomu vy-
uzivat rizné sliby: materialni a finan¢ni vyhody, perspektivu kariérového po-
stupu aj., ale také mezi fe¢i naznaci, ze by se mu odchod nemusel vyplatit
(Pechova et al., 2015).

Role: $¢f — nadfizeny vs. podfizeny, ktery chce prejit na jiné pracovisté

9.8 Prevzeti odpovédnosti

Prace na novém projektu jsou v plném proudu, vsichni ,,$ili*, zdvodi s ¢asem,
a jak se obcCas stava, chybéji dulezité a piesné definované informace. Zamest-
nanec vyvoje proto navstivi odpovédného manazera a zada po ném zpiesnéni
a doplnéni informaci. Ten ovSem ,,mlzi“, dlouze mluvi o zbyte¢nostech. Za-
méstnanec vyvoje ma dojem, Ze manaZer nechce zaujmout jednoznacné stano-
visko a vzit tak na sebe odpovédnost (Pechova et al., 2015).

Role: zaméstnanec vyvoje (potiebuje informace) vs. manazer (nezaujima jed-
noznacéné stanovisko a dlouze, neproduktivné hovoii)

9.9 Dodrzeni terminu

Podtizeny argumentuje u $éfa, pro¢ za danych podminek nebude mozné, aby
dodrzel termin, kdy ma byt splnén dil¢i tkol. Z jeho argumentace vyplyva, ze
vina neni jednoznaéné na jeho strang. Séfovi se to ale nelibi a snai se podiize-
ného ,,nachytat na hruskach* (Pechova et al., 2015).

Role: nespokojeny $éf vs. podfizeny — zdiivodiiuje a kritizuje nedostatky
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AUTORSKE ZHODNOCENI
KLASICKEHO A VIRTUALNIHO
ASSESSMENT CENTRA

\/ zaveéru je pranim kazdého autora, aby naplnil o¢ekavani ¢tenaiti...Kniha
je koncipovana dle definovaného cile — charakterizovat AC jako systema-
ticky vybérovy nastroj, uvést a charakterizovat zakladni metody pfi konstrukei
AC, analyzovat vyhody a nevyhody VAC, porovnat realné AC a VAC a dia-
gnostikovat situace, ve kterych je efektivnéjsi aplikovat AC ¢i VAC.

V tvodnich kapitolach piedstavujeme informacni zakladnu pro tuto publi-
kaci a vychdzime z vysledki interview s realizatory, hodnotiteli, organizatory,
moderatory a absolventy AC. V nasledujicich kapitolach fadime AC do kon-
textu personalni prace, uvadime metody personalniho vybéru a charakterizu-
jeme AC nejen jako vybérovy nastroj. Pokracujeme vyhodami i nevyhodami
AC, jeho validitou a reliabilitou a podrobnéji se zastavujeme u jednotlivych
fazi AC. Cast, ktera je vénovana klasickému AC, je ukonéena etickymi aspekty
AC a chybami v jeho jednotlivych fazich. Podobné jako ¢ast vénovana klasic-
kému AC je strukturovana i ¢ast, ktera se orientuje na VAC.

Zaverecné kapitoly jsou vénovany piipadovym studiim a rolovym hram,
které jsou pouzitelné v ramci klasického i virtualniho AC. Ve vsech castech
publikace jsou uvedeny jak teoretické, tak praktické poznatky z riiznych zdro-
ji a pro nas bylo nesmirnym obohacenim pracovat s tolika informacemi, teorii
konfrontovat s praxi a naopak a absolvovat VAC.

Do zpracovéni knihy jsme §ly s obrovskou chuti a naplno a doufame, Ze:

e se nam podafilo pfedlozit objektivni, podstatné a praktické informace
o klasickém i virtualnim AC,
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e se nam podafilo pomoci vam utvorit si ptehled o vyhodach a nevyho-
dach obou nastroja,

e se nam podafilo inspirovat vas ke zméndm ¢i doplikkiim vaseho AC,
které jiz nabizite,

e se nam podatilo poskytnout budoucim tucastnikiim AC informace, diky
kterym budou pfi jejich absolvovani klidngjsi.
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\/ nasledujicich ptilohach dopliujeme teoretickou ¢ast prace praktickymi pti-
klady a ukazkami z praxe, které dokresluji ¢tenaii vyse uvedené infomace.

Ptiloha ¢islo jedna jsou otazky z rozhovort provedenych s odborniky a ab-
solventy AC. Druh4 pfiloha popisuje mozné zadani ulohy tfideni doslé pos-
ty. Navazuje tieti piiloha, ktera obsahuje ukazky této metody ve VAC. Ctvrta
ptiloha popisuje Balesovo pozorovaci schéma, které pomahé pifi hodnoceni
skupin pfi FeSeni problému. V pfiloze ¢islo pét az sedm jsou ukazky z VAC —
instukce a ukazky vystupnich zprav.

11.1 Priloha¢. 1: Otazky pro rozhovory

Otazky pro hodnotitele, organizatory a realizatory (assessery), pozoro-
vatele, personalisty, moderatory, facilitatory:

1. Souhlasite s tim, Zze AC je spiSe vybérovou metodou nezli rozvojovym
nastrojem?
Vyuzivate AC i jako rozvojovy nastroj?
Jakou roli jste v ramci AC nejc€astéji vykonaval/a?
Jak dlouho jste danou roli vykonavala?
Na jaké profese ¢i obor bylo AC, kterych jste se tcastnil/a, orientovano?
Domnivate se, Ze existuje podstatny rozdil mezi AC orientovanym napft.
na vyrobni a marketingovou oblast? V ¢em dany rozdil spatiujete?
. Pfipravoval jste se na AC?
V Cem spocivala vase piiprava na AC? Co, kdy a jak bylo nutné ptipra-
vit nebo absolvovat?

9. Jaka pravidla bylo tieba pfed i béhem AC ve vasi roli respektovat?

10. Dle jakych kritérii jste byl/a do své role vybran/a?

ISANRANE Sl N

0 =
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.
29.

Jaké ukoly jste do vasSich AC nejcastéji zarazoval/a, hodnotil/a?

Jaka kritéria pti ukolech bylo tfeba béhem AC u ucastnikd hodnotit?
Preferujete AC off nebo on the job?

Z jakého divodu preferujete vybranou variantu (AC off nebo on the job)?
Jaka pozitiva a jaka doporuceni vyplyvaji z vasi zkusenosti v ramci AC?
Jaka doporuceni byste dal/a budoucim ucastnikiim AC?

Vnimate AC jako vhodnou metodu pro vybér zaméstnancti?

V ¢em vidite nevyhody AC?

V ¢em spatiujete jeho vyhody?

Stalo se vam n¢kdy, Ze vybér v ramci AC pfinesl firmé nevhodného
kandidata?

Mate zkuSenosti nebo informace o VAC?

Jaky je vas nazor na VAC?

Jaky podstatny rozdil mezi AC a VAC ,,vidite*? (nejen forma)

Kdy a v jakych situacich (konkrétn¢) je dle vas efektivni vyuzit AC nez
VAC?

V jakych situacich (konkrétn¢) je dle vas efektivni vyuzit VAC nez AC?
V ¢em vidite vyhody VAC oproti AC?

Jaka rizika ma VAC v porovnani s AC?

Ma4, dle vas, VAC budoucnost?

Planujete VAC ve vasi firm¢ v budoucnu vyuzivat nebo doporucil/a
byste jej ve vasi firm¢ uzivat?

Otazky, které byly predmétem interview s absolventy AC, jsou nasle-

dujici.
1.

Nownsewn

*

10.

V jakém roce jste AC absolvoval/a?

Na jaky obor (oblast) jste se pti daném AC hlasil/a?

Jak dlouho jste se na AC pfipravoval/a?

Jakym zptisobem jste se na AC piipravoval/a?

Jaka kritéria byla u vas béhem AC sledovana?

Znal/a jste sledovana kritéria predem?

Ve kterych ,,ikolech®, pii jakych situacich jste se citil/a jisté a kdy spi-
Se naopak?

Preferujete skupinové ¢i individualni typy tikold? (bé¢hem AC)
Uspél/a jste v AC?

a) Pro¢ myslite, Ze jste uspél/a?

b) Pro¢ myslite, Ze jste neuspél/a?

Vnimal/a jste jako pro vas pomocnou roli moderatora?
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11.
12.

13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.

20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.

11.2

Pravé

Jaka pravidla bylo tfeba ptfed i béhem AC respektovat?

Absolvoval/a jste biograficko-diagnosticky rozhovor?

a) S kym jste absolvoval/a biograficko-diagnosticky rozhovor?

b) V jaké fazi AC?

Z jakych ukolt se vase AC skladalo?

K jakym ,,ponaucenim‘ jste po absolvovani AC dospél/a?

Co byste doporucil/a jako navrh pro zlepseni organizatorim AC ¢i per-
sonalistiim?

Preferujete AC off nebo on the job?

Z jakého diivodu preferujete vybranou variantu?

Jaka doporuceni byste dal/a budoucim tucastnikim AC?

Mate zkuSenosti nebo informace o VAC? At uz vy osobné nebo jako
vedouci zaméstnanec?

Jaky je vaS nazor na VAC?

Jaky podstatny rozdil mezi AC a VAC ,,vidite“? (nejen forma)

V jakych situacich (konkrétn€) je dle vas efektivni vyuzit AC?

V jakych situacich (konkrétn€) je dle vas efektivni vyuzit VAC?

V ¢em vidite vyhody VAC oproti AC?

Jaka rizika ma VAC v porovnani s AC?

Ma, dle vas, VAC budoucnost?

Kdybyste méeli moznost volby, preferovali byste VAC nebo klasické
AC? Svou odpoveéd’ zdtivodnéte.

Priloha ¢. 2: Tridéni doslé posty

se stdvate manaZerem na stfedni urovni fizeni, nad sebou mate general-

niho feditele a zodpovidate za jeden usek v podniku.

Dnes planujete odjezd na dovolenou a ve 14:00 mate byt na letisti. Pfesto
musite jesté dopoledne do prace. Ted je 8:00, vy jste dorazil na pracovisté
a stojite pred nasledujicimi problémy:

Volala manzelka, Ze pes je nemocny a mate ho odvézt k 1ékafri. Cesta
tam zabere 30 minut, ale v ¢ekarné mizete stravit 1 90 minut.

Psa musite odvézt k teté, ktera se o n¢j bude starat po dobu vasi dovole-
né. Cesta k ni zabere 30 minut.

Generalni feditel s vami chce mluvit jesté pfed dovolenou. VétSinou to
zabere asi 45 minut.
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e Teté¢ musite koupit néjaky darek za to, Ze se vam bude starat o psa. To se
da stihnout za 30 minut.

e Vase sekretarka vam nechala vzkaz, Ze personalni usek vam posila dva
kandidaty na volnou pozici u vas v oddé€leni. Vétsinou jste zvykli vést
jeden pohovor 30 minut.

e Chcete mluvit se svym zastupcem, abyste mu mohl predat posledni po-
kyny. To zabere 45 minut.

e Chcete vyzvednout z Cistirny oblek, ktery jste si chtél vzit na dovolenou,
ale Cistirna je pomérn¢ daleko, takze to bude trvat asi 90 minut.

e Ogzval se vam odbératel, ktery ma n&jaké pochybnosti o smlouve, kterou
jste uzavteli nedavno. Jednani s nim bude trvat asi 45 minut.

e Objednal se k vam na pohovor vas podiizeny, ktery je sice schopny za-
meéstnanec, ale ma tendenci vse licit velmi zdlouhave. Naposledy vam
rozhovor s nim trval hodinu.

Nyni, kdyz znate vSechny ukoly, je vasim cilem sestavit denni plan: co budete
délat, kdy a jak dlouho (Gruber, 2002).

11.3 Priloha¢. 3: Tridéni doslé posty VAC

Pii VAC na pocatku dostanete jasné zadani a s nim i priority jednotlivych
e-maild a odesiletalti, komu je mate ptedat a jak s nimi dale pracovat (Jedry-
sek, 2016).

human
garden
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11.4 Priloha¢. 4: Balesovo pozorovaci schéma

Balesovo pozorovaci schéma je soustavou pozorovacich kategorii, ktera je ur-
¢ena ke sledovani a popisu malych socialnich skupin pfi feSeni problému.
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Dalo by se tedy fici, Ze toto schéma je ur¢itym scénaiem pozorovani. Pozo-
rovatel, ktery dodrzuje tento scéndf, d¢li své pozorovani na urcité akty. Tento
systém je velice ndro¢ny a vyzaduje kvalifikované a zkusené jedince, ale jeho
vysledky jsou precizni a vyCerpavajici. Celé schéma je znazornéno v nasledu-

jici tabulce.

(o] JETS Podskupina Projev Popis
Projevuje ZlepSuje postaveni druhych,
solidaritu odménuje je
Pozitivné Projevuje . .. o
g L ey Zertuje, sméje se, projevuje
socialné Pozitivni uvolnén, o
Y ™ uspokojent
emocionalni | reakce napéti
oblast Projevuje pasivni souhlas,
Souhlasf pochopeni, pfistupuje na nazor
druhych
L Déava smérnici, ale ponechava
Dava navrh ,
druhym samostatnost
Pokusy Projevuje Hodnoti, analyzuje, vyjadfuje své
o odpovédi | minénf citénfa sva pranf
Emocialné Poskytuje Poskytuje informace, opakuje,
neutralni orientaci objasnuje, potvrzuje
ukolova Z&da Z4d4 o informace a jejich
oblast O orientaci opakovani
) .. . .. .|Z4d3 o hodnocenf,analyzuy,
Otazky /3da o minéni e y
0 vyjadreni citéni
Y Z&da o smérnici, pta se na mozné
/3&da o ndvrh " nernicl, p
zpUsoby jednani
, Projevuje pasivni rezistenci,
Nesouhlasi JEVUJE P
L. nepomaha
Negativné —
. o Projevuje i :
socialné Negativni Y /ada o pomog, stahuje se
o . napéti
emocialni reakce —
oblast Projevuje

antagonisticky
vztah

Zhorsuje postaveni druhych, branf
se nebo se prosazuje

Jak je vidét v predchozi tabulce, vSechny Cinnosti, které mtize jedinec bé-
hem pozorovani predvést, jsou rozdéleny do 12 hlavnich skupin. Ty jsou pak
jesté spojovany podle dalsiho smyslu.
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Pozorovatel zapisuje sva pozorovani do zaznamového archu vzdy k da-
nym kategoriim. Tento typ pozorovani mu umoziuje také presné zaznamenat,
komu byl dany vyrok nebo ¢in urcen a z toho je pak mozné vyvozovat dalsi
zavery, jako napi. s kym dany jedinec komunikuje nejvice, zda se obraci na
celou skupinu nebo jen k jednotlivym osobam.

Balesovo pozorovaci schéma bylo ptivodné vytvoteno tak, aby se data zis-
kana z n¢j u riznych skupin mohla navzajem porovnavat, a obecné se predpo-
klada, zZe se jedna o nejzdarilejsi systém kategorii pro popis a analyzu social-
nich interakci (Janousek et al., 1986).

11.5 Prilohaé. 5: Instrukce VAC”

Gratulujeme Vam. Boli ste vybrany, aby ste si presli virtualnou Pinsight™-
simulaciou. Je to unikatna a cenna prilezitost. Takuto skiisenost z pohladu
ucastnika ma len par ludi.

Prosime Vas, aby ste si tieto inStrukcie pozorne precitali a pripravili sa
tak na Vasu simulaciu. Priprava Vam zaberie 2-4 hodiny a mozete ju vykonat
kedykolvek az do zaciatku Vasej naplanovanej simulacie

Priebeh Simulacie

Pocas simulacie sa ocitnete v pozicii Cerstvo obsadeného miesta lidra a manazé-
ra fiktivnej spolocnosti. Vasa pozicia je univerzalna, teda nie je vyzadovana Zi-
adna $pecificka technicka ¢i ind odborna znalost’, boli ste vybrani vd’aka schop-
ni viest’ tim a projekt. V Casti Dokumenty najdete vSetky potrebné informacie
o spolocnosti aj Vasej pozicii v nej. Tieto dokumenty mate k dispozicii neustale,
teraz, ale aj pocas celej simulécie. V pripade, ak si chcete napisat’ poznamky
k dokumentom, odporic¢ame vyuzit’ Cast’ Poznamky. Tie su Vam k dispozicii aj
na bocnej liSte na pravej strane obrazovky. Pozndmky, ktoré si vytvorite budete
mat’ k dispozicii pocas celého trvania simulacie.

Simulator vytvara podmienky a prostedie prvych 3 hodin pocas Vasho prvé-
ho dia v novom zamestnani. Sucastou procesov vo Vasej novej spolocnosti je
7dnovy rozvojovy seminar pre novych zamestnancov. O tri hodiny od zaciatku
simulacie teda musite opustit’ kancelariu a vyrazit’ na letisko, aby ste seminar
stihli. Vratite sa spit’ do kancelarie o 7 dni, medzitym vSak nebudete mat’ pristup

*) Autenticky text ve slovenském jazyce.
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k telefonu ani emailu, nebude mozné vykonavat’ pracovné povinnosti. To zna-
mena, ze vSetko potrebné musite zvladnut’ pocas tychto troch hodin.

Napriek tomu, Ze simulécia je kopiou typického pracovného dita zamést-
nance na veducej pozicii, si v nej isté obmedzenia, na ktoré treba mysliet,
ktoré treba zdoraznit’. Pocas Vasej pripravy aj samotnej simulacie teda myslite
na nasledovné:

e Na konci simulécie, teda po uplynuti 3 hodin, odchadzate z kancelarie
a navrat je planovany o 7 dni. Preto je potrebné vyriesit’ v§etky bez-
odkladné zalezitosti a ulohy pocas tejto doby, pretoze spét’ k nim sa
dostanete az o danych 7 dni.

e Vsetky Vase rozhodnutia vychadzaju z informacii, ktoré si Vam dostupné
a k dispozicii. VSetky planované aktivity a pracovné ulohy musite vy-
rieSit’ formou odpovedi na emailové spravy a pocas zivych telefonatov.
Kvéli obmedzenému casu, ktory mate k dispozicii (3 hodiny) by ste
mali predpokladat’, Ze nedostanete odpovede na telefonaty a odoslané
emaily. Vsetku komunikaciu by ste mali smerovat’ tak, aby ste ukdzali
vsetok svoj potencial a svoje schopnosti bez potreby d’alsej komunikacie.

Pocas simulacie budete zaneprazdneny a situacie, ktoré¢ budete riesit’ buda vel-
mi narocné. Takéto pocity st prirodzené a su dosledkom naro¢nosti simulacie,
ktorou si budete prechadzat’.

Co by ste mali vediet pre zaéiatkom Simulacie

Pocas Vasho trojhodinového pracovného dia budete toho musiet’ stihntit’ na-

ozaj vel'a. Simulécia je Casto jej ucastnikmi opisovana ako vel'mi rychla a na-

ro¢na sktisenost’. Prave preto je vel'mi dolezité, aby ste sa predtym pripravili

a uistili, ze mate vsetky informécie, aby ste sa vo Vasej novej praci nestratili.
Pred samotnou simulaciou by ste mali prejst’ niekol’ko krokov:

1. Nahrajte svoju fotografiu a vyplite prosim Osobnostny dotaznik.

2. Precitajte si a odoslite par emailov, vytvorte udalosti v kalendari a poznamky,
vyskusajte si moznost’ zavolat’ niektorému z kontaktoch. Vsetky tieto aktivi-
ty su pripravené pre Vas, aby ste sa naucili pracovat’ s platformou Simulatora.
Blizsie informacie a postupy najdete v jednotlivych emailoch v Casti Emaily.

3. V casti Dokumenty ndjdete vSetky informacie o VaSej novej spolo¢nosti
a Valej pozicii, ktorl zastavate. Na vytvaranie a zapisovanie poznamok
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Vam sluzi ¢ast’ Poznamky, kde si mézete poznamky tvorit’ uz teraz a bude-
te ich mat’ k dispozicii pocas simulacie.

4. Prezrite si tlohy, ktoré vychadzaja z emailovych sprav, ktoré budete prie-
bezne dostavat. Budete vyrabat’ firemné plany a stratégie, ktoré buda po-
stavené na dokumentoch, ku ktorym mate pristup. DalSia instrukcie Vas
¢akaju priamo v emailoch.

Co budete robit poéas Simulacie

Ako by ste mohli pri veducej pozicii spolo¢nosti ocakavat’, Vas pracovny den
bude zlozeny predovsetkym z emailov a telefonatov, ktoré su nastrojom vede-
nia Vasho projektu.

e Bude dostavat’ emaily obsahujuce Specifické pracovné ulohy, ktoré¢ mu-
site urobit’ a dokoncit’. Niektoré emaily Vas budu ¢akat’ v schranke uz
na zaciatku simuldacie, ostatné Vam pridu pocas Vasho tri hodiny dlhého
pracovného dna. Vacsinu uloh pre zvysok timu budete zadavat’ prostred-
nictvom emailu. Mézete odpovedat’ na ktorykol'vek email, pripadne vy-
tvorit’ nové spravy. Adresar Vasich kolegov najdete v Casti Kontakty.
Emaily mé6zu taktiez obsahovat’ prilohy, ak je to potrebné.

e Pocas vasSej simulacie su naplanované aj video hovory s vasimi kole-
gami. O kazdom hovore najdete viach informdcii v emailoch, kazdy
hovor mate taktiez zaznaCeny aj v kalendari, takze mdzete oCakavat,
kedy Vam kolega zavola. Pocas video hovorov vyuzite informacie a po-
znatky, ktoré mate a snazte sa vystupovat’ prirodzene. Upozornujeme,
ze video hovory st nahravané pre ucely néasledného hodnotenia Vasej
simulécie.

e Niektoré ulohy vyzaduja, aby ste pripravili novy dokument, napriklad
plan projektu, pripadne business plan. Pre tieto Gcely mozete vyuzit
akykol'vek program, odpori¢ame pouzivat’ programy balika MS Office.
Dany dokument mézete potom pouzit’ ako prilohu emailu.

Po uplynuti 3 hodin Vam bude pristup do simulacie uzamknuty a uz nebudete
moct’ vykonat’ Ziadnu zmenu, odosielat’ ¢i prijimat’ emaily. Pre lepSiu orien-
taciu najdete v pravom hornom rohu obrazovky odpocitavanie, ktoré ukazuje,
kolko €asu Vam eSte zostava do konca simulacie. Vela ucastnikov po konci
simulacie hovori, ze prave tlak spdsobeny ¢asovou tiesiiou je to, co robi simu-
laciu tak narocnou — vyuzite teda svoj Cas efektivne.
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Pouzivanie platformy Simulatora

Pinsight™ simul4cia je tvodnym oknom do fiktivnej spoloc¢nosti, v ktorej sa
odohrava Vas 3hodinovy pracovny den. Zahfiia emaily, kontakty, kalendar,
délezité¢ dokumenty, ktoré potrebujete pri praci, a poznamky, ktoré si mozete
I'ubovolne tvorit’ pre 'ahsiu orientaciu kedykol'vek poCas simulacie.

Pre jednoduchSiu navigaciu v ramci Simuldtora mozete pouzivat’ navigac-
ny panel, cez ktory mate pristup ku vSetkych ¢astiam Simulatora (emaily, ka-
lendar, dokumenty, poznamky).

Pouzivajte Emaily na vSetku komunikaciu v ramci simulacie; nepouzivajte
vSak svoje osobné alebo pracovné emailové ucty, len ten, ktory je vo vnutri
platformy.

Ak si potrebujete vytvarat vlastné dokumenty, mozete pouzit’ akykol'vek
zakladny program balika MS Office (Microsoft Word, Excel alebo PowerPo-
int), ktory dokaze Simulator precitat’. V pripade pouzitia iného programu moze
nastat’ situdcia, Ze dany dokument nebude mozné precitat’.

V kalendari najdete vSetky planované udalosti, ale moézete si l'ubovol'ne do-
piiat’ vlastné udalosti, aby ste na ne nezabudli. Mate v fiom zaznacené aj pla-
nované telefonaty tak, aby ste na ne nezabudli a mohli na ne ihned’ odpovedat’.

Mozete taktiez vyuzit' funkciu telefonatu niektorému z kolegov, ktorych
najdete v adresari kontaktov. V pripade, ak nie su dostupni, mozete im zane-
chat” hlasovy odkaz.

Pocas pripravy na Vasu simulaciu Vam odporuc¢ame si vyskusat’ vsetky
moznosti a funkcie Simulatora. Nemusite sa nicoho obavat, pretoze Vase ak-
tivity a akcie vykonané pocas pripravy neovplyvnia konecny vysledok simu-
lacie.

Technické problémy a ich rieSenia

Napriek tomu, ze systém simuldcii je zabezpeceny a riziko moznych problé-
mov sa naSmu technickému timu podarilo minimalizovat’, je mozné, Ze sa ob-
javi situdcia, s ktorou si nebudete vediet’ dat’ rady. Vacsinu takychto situdcii
mozete vyriesit’ vel'mi jednoducho, staci obnovit’ okno prehliadaca, v ktorom
pracujete.

Vsetky Vase nedokoncené emaily st priebezne ukladané, takze Vasu vyko-
nanu pracu nestratite ani v pripade obnovenia okna prehliadaca alebo problé-
mov s internetovym pripojenim. UloZzené st v zlozke Koncepty v sekcii emai-
lovych sprav v simulatore.
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V pripade, ak sa vyskytnu akékol'vek technické problémy, chod’te na htt-
ps://www.pinsight.biz/techsupport (Cs6zka, 2016).

11.6 Priloha €. 6: Vystupni zpravy VAC
Na nasledujicich obrazcich jsou ptiklady vystupnich zprav z VAC.
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11.7 Priloha¢. 7: Ukazky testi VAC

Na nize uvedenych ptikladech z VAC jsou ukdzky moznych zadéani tkolt
VAC, které jsme ziskaly na zakladé mystery shoppingu ve spolec¢nosti MotivP
v roce 2016.

Test analytického mysleni

Test analytického mysleni méfi schopnost analytického mysleni. Predpoklada
citlivost na detail ve verbalnim sdéleni a schopnost analyzovat problém
nezavisle na vlastni zkuSenosti. Jedna se tedy o posouzeni schopnosti zhodnotit
vychodiska situace, stanovit argumenty a vykladat fakta. Test je Casové
omezeny, coz umoziuje sledovat, jak je kandidat schopen vypotadat se pfi
analytickém vykonu s ¢asovym tlakem (MotivP, 2016).

Me¢étené kompetence / vlastnosti:
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e Praktické mysleni — ,,Uvazuje jasné a logicky?*
e Pracovni tempo — ,,Je dostatecné rychly?

Obr. 12 Ukazka VAC - Test analytického mysleni (MotivP, 2016)
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Vystupem z testu analytického mysleni jsou kvantitativni vysledky ve dvou
oblastech: praktické mysleni a pracovni tempo. Vysledky jsou standardizova-
né a jsou vyjadieny v T-skoru spole¢né se strucnou interpretaci.

Obr. 13 Vystupy z testu analytického mysleni (MotivP, 2016)
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Pledpokiad: Prakticky plinos fedeni vis plesvidii zménit vid nizor na dand Feleni problému.

o
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Dialog simulator

Jedna se o simulaci rozhovoru. Nabizi vybér z moznych reakci na druhou oso-
bu, pricemz je hodnocena spravnost odpovédi. Sleduje se ¢as a zaroven sprav-
nost odpovédi. Posuzovany vybira vzdy ze tii moznosti.

Typy:

e Manazersky rozhovor — Simulace manazerského delegujiciho rozho-
voru.

e Prace se zakaznikem — Simulace zvladani pozadavka a stiznosti zakaz-
nika.

Me¢éiené kompetence / vlastnosti:
Manazersky rozhovor:

e Delegovani

e Vedeni lidi

Prace se zadkaznikem:
e Zakaznick orientace
e Zvladani namitek
e Budovani vztahu

Obr. 14 Ukazka dialog simulatoru (MotivP, 2016)
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Vystup:
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Vystupem je interpretace psychologa vzhledem k méfenym kompetencim
(MotivP, 2016).

Obr. 15 Ukazka vystupu z dialog simulatoru (MotivP, 2016)

B 2l E B En
Dialog Simulator

(reastnik dokide v calku pohotovi reagovat na zakaznika. Se zdkazniky jedna s Gctou o
respekiom. ¥ rozhovoru buduje se zakarnikem vziah a zéroved se zaméfuje na zistovani
potied kanta a pothebnych informac. Pokud sa dostana do situace, va kierd je pro ndj
néroénd se zorentovat a vydd se Spatnou cestou, jo pro nij ndroénd se vritt na tu costu
sprVIOU,
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SLOVNICEK POJMU

Assessment centrum — systematicky nastroj pro vybér zaméstnanci, ktery hod-
noti aktualni schopnosti ucastnikii a urcuje jejich budouci profesionalni rozvoj.

Facilitator — odbornik na moderovani diskuse, ktery fidi diskusi po strance
procesni a odpovida za jeji prubéh nikoliv za jeji obsah.

Feedback — neboli zpétna vazba je podani informaci o sou¢asném stavu, ktera
muze slouzit ke korekci tohoto stavu do budoucna. V publikaci je zpétna vazba
vnimana jako informace pro kandidaty, jak jsme ho v pribéhu AC vidéli.

Hodnotitel — neboli assessor sleduje béhem AC kandidaty a vyhodnocuje je-
jich chovani a schopnosti, které koreluje s pozadavkovym profilem.

Metody personalniho vybéru — jde naptiklad o reference, biografické udaje,
testy osobnosti, AC nebo interview. Vysledkem téchto metod je vybér vhod-
ného kandidata.

Mystery shopping — neboli fiktivni ndkup je metodou marketingového vyzku-
mu, kdy hodnotitel piedstira, ze ma zajem o nakup daného produktu ¢i sluzby.

Princip triangulace v assessment centru — je zaloZen na nasledujicich tfech
principech: princip vicero oci, princip rizného thlu pohledu a princip sledova-
ni zmény v ohrani¢eném case. Pokud budou v AC tyto tfi principy dodrzovany,
mélo by dojit k co nejmensimu poctu chyb a zkresleni.

Proband - jedinec, ktery je zkoumam. V publikaci je tak oznaCovan ucastnik
AC.

Piipadova studie — intenzivni studium jednoho ptipadu — tedy jedné situace,
jednoho clovéka, jednoho problému. Je to slozity ptiklad, ktery umoziuje
poznat fadu firemnich procest, jez jsou zatizeny riznymi problémy. Piipadova
studie je situace zaméfena na specifické téma, zahrnujici jak teoreticky aspekt
problému, tak jeho projev v aplikované podobé¢ v konkrétnim prostiedi.
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Reliabilita — spolehlivost testu nebo jiné metody. Pokud je metoda reliabilni,
poskytuje pfi opakovaném testovani vzdy stejné vysledky.

Rolova hra — simulace situace nebo rozhovoru, pfi které jsou vyhodnocovana
ruzna kritéria.

Validita — platnost testu nebo jiné metody. Je to tedy ovéfeni, zda dana metoda
zjistuje skutecné to, co zjistovat ma.

Virtualni assessment centrum — moderni metoda pro vybér a rozvoj zamést-
nanci. Je slozeno stejné jako AC z vice metod, probiha ale ve virtualnim pro-
stiedi.

Vybér zaméstnanci — proces, jehoz cilem je ziskat kvalitni zaméstnance s vy-
naloZenim minimalnich nakladt. Vyuziva rizné metody personalniho vybéru
(viz vyse).
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