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Abstrakt

Predmétem predloZené prace je assessment centrum jako metoda vyuZivana
v personalné - psychologické praxi. V teoretické Casti prace je vénovana pozornost
zakladnim charakteristikdm metody assessment centra - je zde uveden piehled definic
a smérnic, které vymezuji a upravuji assessment centrum po jeho obsahové a realiza¢ni
strance. Popsan je také postup tvorby assessment centra a proces volby dil¢ich metod
(rozhovor, testové metody, modelové situace atd.), které assessment centrum tvori.
Podrobnéji se zabyvame charakterem dil¢ich metod assessment centra a moZnosti
aplikace jejich diagnostickych vystupli. V samostatné kapitole vénujeme zvlastni
pozornost problematice modelovych situaci a skupinovych uloh. Zminény jsou také
socialné - psychologické aspekty assessment centra a dale pak jeho kulturni
a interkulturni rozmér. Empirickou c¢ast prace tvori popis a analyza konkrétniho
realizovaného assessment centra, ze které pak vychazi navrh reSeni pro jeho

optimalizaci.
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Abstract

The subject of my final thesis is the assessment centre as a method being used in
practice of personnel psychology. The theoretical part is aimed at basic methods of
assessment centre, it contains the definitions and instructions which limit and edit the
assessment centre as regards its content and implementation aspects. It describes the
processes of assessment centre creation and choice of its partial methods (dialogue, test
methods, model situation etc). In more detail it deals with character of assessment
centre partial methods and possibilities of their diagnostic outputs application. In
particular chapter special attention is given to model situations and group exercises
questions. At the same time it describes the assessment centre social-psychological
aspects and its cultural and intercultural extent. The empirical part contains the
description and analysis of particular existing assessment centre, from which

a suggestion for its optimalization arises.
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Seznam zkratek

AC - assessment centrum

DC - development centrum

TP - trainee programm

CMPS - Ceskomoravska spole¢nost psychologii prace

[PA - Interaction process analysis - analyza procesu interakce



Uvod

Pracovnici a jejich kvality predstavuji zakladni stavebni kamen odrazejici se
v prosperité kazdé organizace. Otazka identifikace takovych kvalit pracovnika, které
jsou z hlediska efektivniho fungovani organizace Zadouci, a nasledny vybér pracovnika
se jevi jako zcela zasadni. Urceni metodického postupu pro vybér pracovnika k této
otazce nalezi. Podari-li se organizaci ziskat kvalitniho zaméstnance, stoji pied ni dalsi,
strategicky ukol, a to rozvijet jeho potencidl. Assessment centrum, dale jen AC,
predstavuje jeden ze zplsobi jak identifikovat a zhodnotit lidsky potencial v kontextu
konkrétni organizace. Kultura organizace sehrava v procesu vybéru a rozvoje
vyznamnou roli, urcuje to, co je hodnotné a co neni, urcuje zptisob komunikace, promita
se v pojeti vyznamu lidského cCinitele. Byt je obecny charakter striktné definovan
smérnicemi, nabyva AC vsouvislosti sriznorodosti podnikovych kultur mnohych
konec¢nych podob. Z komplexniho pristupu, kterym AC je, lze hodné ziskat stejné tak
jako na ném ztroskotat. Profit i pripadné ztroskotani lezi v rukou téch, kteri se podileji
na tvorbé AC. Vtéto praci se mimo jiné pokousSime o postihnuti charakteristik

a souvislosti, jeZ se na uspésné aplikaci AC podileji.



I.

Teoreticka cast
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1. Assessment centrum v kontextu psychologie prace a

organizace

Vavodni kapitole se vénujeme zasazeni AC do kontextu oblasti psychologie
organizace a prace. V uzSim pojeti, spadajicim do této problematiky, také popisujeme
vyznam AC pro persondlné - psychologickou praxi. Nasim cilem zde je nastinit vztah
mezi konkrétnimi oblastmi ¢innosti psychologie prace a organizace a tim, jak AC mtiZe

prispét k jejich naplnéni.

AC je zpravidla definovano jako metoda ¢i pristup khodnoceni lidi, ktery je
vyuzivan pri vybéru uchazec¢li o zaméstnani a dale pak také k rozvoji jejich schopnosti
a dovednosti. AC se zaméruje na hodnoceni chovani vramci modelovych situaci,
zahrnuty byvaji také rozhovor a osobnostni ¢i znalostni testy (podrobné vymezeni
pojmu a obsah metody AC je uveden v kapitole druhé).

Psychologie prace a organizace patfi mezi aplikované psychologické discipliny.
V literatuie se miizeme setkat s rliznymi nazvy oboru ,psychologie organizace a prace*“.
Napi. se zkracenou podobou ,psychologie prace“ (Kolman, 2010, s. 23), nebo
s oznaCenim ,organizacni psychologie“ ¢i ,primyslova psychologie“. Vtéto praci
pouzivdme nazev ,psychologie prace a organizace”, jez uvadi Stikar et al. (2003, s. 13),
s poznamkou, Ze tato podoba nadzvu zdiiraziuje jednani v organiza¢nich podminkach
jako dtlezity predmét zajmu této discipliny.

Predmét psychologie organizace a prace vymezuje Stikar et al. (2003, s. 13)
nasledovné: ,Psychologie prace a organizace se soustreduje na praktické uZiti
vyzkumnych vysledki v pracovni cinnosti a vztah této cinnosti Kk psychickym
vlastnostem, staviim a procestim, které jednak umoziuji ¢innost a na druhé strané jsou
praci utvareny a modifikovany.“

Psychologie organizace a prace je Sirokou oblasti, kterd je tvorena radou dilCich
specializa¢nich podoblasti. Kolman (2010, s. 23) zminuje manaZerskou psychologii,
persondlni psychologii a zaméstnaneckou psychologii, vodborné literature se
setkavame ale i s mnohymi dalSimi, jako je napr. psychologie dopravy, inZenyrska

psychologie. Neklademe si zde za cil popsani vSech dil¢ich oblasti co do jejich nazvi
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a obsahové diferenciace. Zminime zde dvé dil¢i oblasti psychologie prace a organizace,

které povazujeme vzhledem k tématu nasi prace za nejrelevantnéjsi, tedy oblasti:

1) Persondlni psychologie, mezi jejiz ukoly patii zjiStovani psychickych naroki
pro vykon profesi, posuzovani vhodnosti uchaze¢i o urcitou profesi nebo pozici
v organizaci, projektovani a hodnoceni vycvikovych programi pro zaméstnance,

ovliviiovani a posuzovani vykonnosti pracovniki (Stikar et al., 2003, s. 178).

2) Psychologie organizace a rizeni, pro niZ jsou klicovymi tématy osobnost
manaZzera, jeho motivace, schopnosti a dovednosti, jeho styl fizeni a vedeni lidi,
rozhodovani a resSeni problémi, klima a kultura tizené organizace, interpersonalni

a interskupinové vztahy (Stikar et al., 2003, s. 188).

Pfijmeme-li obecny charakter AC jako pristupu slouzictho pro vybér a rozvoj
zaméstnanci, vidime, Ze mlZe byt zplisobem k naplnéni rady dil¢ich ukoll v oblasti
persondlni psychologie a psychologie organizace a rizeni. Armstrong (2007, s. 360)
zminuje AC spolu s pohovorem a testy pracovni zptsobilosti jako hlavni metodu vybéru
pracovnikli. Vybér zaméstnancii patii také k ¢innostem zajistovanym v ramci rizeni
lidskych zdrojt firmy ¢i instituce (Kolman, 2010, s. 13).

Milkovich a Boudreau (1993, s. 38) povaZuji efektivné pracujici zaméstnance
jako zaklad pro dosaZeni cile, jez organizace sleduje, tedy vytvareni zisku. Lidského
Cinitele, zaméstnance popisuji jako tvorivy prvek kaZdé organizace, zaméstnanci
navrhuji a vyrabéji zboZi, poskytuji sluzby, kontroluji kvalitu, staraji se o uplatnéni
produktli na trhu, rozdéluji finan¢ni zdroje a stanovuji celkovou strategii k dosazeni cili
organizace. Lze se tedy domnivat, Ze rozvoj potencialu lidského cCinitele praveé z téchto

dtiivodl nabyva na vyznamu.

Uvedli jsme zde pojem ,fizeni lidskych zdroji“ a pojeti zaméstnance jakoZzZto
zasadniho Cinitele pro dosazeni cile firmy. Rozvadénim téchto pojmi a pojeti bychom
demonstrovali spiSe jakysi ,ekonomicky“ pohled na naSi problematiku. Jedna se
o pohled, ktery, prinejmensim stejnou mérou jako pohled psychologicky, ve svych

redlnych dusledcich prispiva k Zadoucimu fungovani organizace. Vymezit hranici mezi
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ekonomickym a psychologickym pojetim jednoznacné nelze, miizeme ji vSak ilustrovat
jako situaci, kdy se psycholog (persondlni psycholog) plsobici v organizaci setkava
s personalistou.

Kolman (2010, s. 27) tento fakt rozvadi: ,Personalisté a psychologové nepristupuji
kvybéru zaméstnancli vidy stejné. Pro personalistu je pravdépodobné dileZitéjsi
negativni aspekt vybéru. To znamend, Ze se predevSim obava, aby nebyl prijat zcela
nevhodny uchazec¢, ktery firmu (podnik, instituci) poskodi. Psycholog se naopak
zaméruje na to, aby dokazal urcit toho nejvhodnéjsiho.”

Personalista by mél navrhovat takova reSeni, ktera vsobé zahrnuji tvahu jak
o ziscich, tak i o nakladech s nimi spojenych. V idealnim pripadé by se méli personalisté
v oblasti lidskych zdroji s ostatnimi kolegy dopliiovat (Milkovich, Boudreau, 1993,
S. 41). Jedna se pouze o teoretickou diferenciaci pohledli, kterd v praxi zdlraznuje
vyznam psychologa pro sestaveni a realizaci AC tak, aby byly respektovany
metodologické standardy. Personalista pak vstupuje do tohoto procesu s pripominkami,
které vyplyvaji ze strategickych cilli organizace (jaky typ zaméstnance je pro efektivni
fungovani organizace vhodny), koriguje také finan¢ni ndklady vztahujici se k AC, coz
miiZe predstavovat omezeni z hlediska dil¢ich metod, které AC ve vysledku utvari.
,0rganizaci miizeme chapat jednak jako usporadani osob, jednak jako uspotradani tukold,
které tito lidé plni. Prvni z nich je bliZsi pristupu psychologa, druhy pristupu manaZera.
Zalezi na okolnostech, ktery ztéchto dvou pristupi bude vhodnéjsi. Pii vybéru oba
pohledy do znatné miry splyvaji - vybérem hledame osobu vhodnou k plnéni
konkrétnich kol (Kolman, 2010, s. 17).

Stikar et al. (2003, s. 180) uvadi: ,Poznatky personalni psychologie - jsou stale
vyraznéji od 70. let zacClenovany ve vazbé s personalistikou do systému fungovani
organizace jako jeho vyznamna soucast. Terminy ,systém prace s lidmi*, ,fizeni lidskych

zdroji“ nebo ,personalni management“ dostatecné demonstruji toto pojeti a trend.”
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2. Assessment centrum

2.1 Vymezeni pojmu assessment centrum

V odborné literature se setkavame srozmanitou podobou slova uzivaného
pro oznaceni problematiky, kterou se vtéto praci zabyvame. Historicky nejstarsi,
originalni podobu pojmu predstavuje ,assessment center, jehoZ autorem je Henry
Murray (1938), takto je pouzivan predevsSim v americké anglictiné, britskou verzi je pak
,assessment centre”.

»~Assessment centre” je pojem, ktery se obvykle do ceStiny neptreklada, doslovny
preklad - ,hodnotici stiredisko“, ,stfedisko pro hodnoceni“ - je ponékud zavadéjici
a nerespektuje variabilitu anglického slovesa ,to assess”, které sice znamenda hodnotit,
ale predevsim ,pomérit“, ,ohodnotit", ,ocenit* nebo ,posoudit” (Montag, 2002, s. 8).
Pocesténi ndzvu se projevilo jen v druhém slové nazvu - ,centrum®. Jako mozny divod
uvadi Kyridnova (2003, s. 9) nartstajici pocet personalistickych termind, které se
pouzivaji Castéji v anglické neZ v ceské podobé.

V nasi praci pouzivame zkratku AC tak, jak ji zminuji napriklad Kyridnova (2003)

a Montag (2002).

2.2 Definice AC

Uvadime zde nékteré z mnoha existujicich definic. O definicich niZe zminénych
i o téch, které zde neuvadime, lze zpravidla rici, Ze akcentuji AC jako proces, jehoz cilem
je hodnoceni pracovnikli, resp. jejich vystupl zabsolvovanych rozhovord, testq,
predevSim pak modelovych situaci vztahujicich se k pfredem urcené pracovni pozici.

Na hodnoceni vystupt se podili vzdy skupina pozorovateld - hodnotiteld.

Milkovich a Boudreau (1993, s. 460) definuji AC jako metodu vybéru pracovnika,
kdy kandidat absolvuje béZny pohovor a dale je mu predloZena k vypracovani soustava
problémovych ukoli, které simuluji praktické problémy dané pracovni pozice.

Hodnoceni kandidata se ucastni skupina expertt.

14



Thornton a Ruppova (Thornton, Rupp, 2006, s. 1) uvadi: ,AC metoda je
procedura, ktera je pouZivana v ramci fizeni lidskych zdroji pro osobni hodnoceni
a rozvoj postojli nebo schopnosti vztahujicich se k efektivité organizace.”

Vaculik (2010, s. 27) zminuje: ,Metoda AC je definovana jako standardizovana
procedura urcend k hodnoceni chovani lidi. Hodnoceni je zaloZeno na datech, ktera jsou
ziskana zvice zdroji. Je knému vyuzito vétSiho poctu zacvicenych posuzovateli
a vétstho poctu modelovych situaci (,simulations“). Hodnoceni je zaloZeno
na pozorovani chovani ucastniki v modelovych situacich, které Gcastnikiim umoznuji
projevit rizné chovani.”

AC byva tedy nékdy oznacovano jako metoda hodnoceni. Montag (2002, s. 9) se
k této skutecnosti vyjadiuje: ,AC neni samostatnou metodou, nybrz souhrnem metod,
které se bézné pouzivaji v personalné - psychologické praxi, jedna se tedy presnéji
o jakousi ,metodu metod“ nebo ,metametodu“ ¢i ,zplsob posuzovani urcitych
charakteristik“.“

Kolmanovo pojeti (Kolman, 2010, s. 85) charakterizuje AC jako postup,
pfi kterém se uplatiiuje kombinace vySetfeni psychologickymi testy, rozhovoru
apracovni zkousSky, dale pak mohou byt soucasti grafologicka analyza, reference,
Zivotopisné udaje.

Ballantyne a Povah (2004, s. 1) hovoii o AC jako o postupu, ¢imZ se snaZzi
reflektovat jeho klicové aspekty. AC je procesem, ktery vznika integraci zakladnich
komponent, a stejné jako u spousty jinych procesi existuji i zde alternativni cesty, jak
dospét ke stejnému zavéru, a také kritické momenty, jejichZz prehlédnuti ¢i zanedbani
miuizZe vést k nedostatecnému zavéru. AC podobné jako vétsina technologickych postupi
disponuje urcitou mirou flexibility co do pouzivanych nastroji k dosazeni Zadouciho

vysledku. Tato flexibilita je pricinou odliSné sestavenych AC.

2.3 Historie

Pocatek zrodu mySlenky metody AC je spjat sobdobim 30. let 20. stoleti
a s osobnosti Henry Murrayho. Murray v ramci vyzkumu zaméreného na psychologickou

teorii osobnosti navrhl, aby odbornici na riizné metody posuzovani osobnosti kazdy
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svou metodou (napt. anamnesticky rozhovor, projektivni test, interpretace snli, metoda
volnych asociaci a dalsi) ohodnotili jednotlivé kazdého c¢lena skupiny probandd.
Odbornici se nasledné zucastnili tzv. diagnostického koncilu, na kterém prezentovali své
vysledky vztahujici se kjednotlivym probandim a po jejich diskuzi méli za ukol
konsensualné dospét kzavéru, jimz bylo celkové hodnoceni osobnosti kazdého
z probandi. Detaily tohoto vyzkumu jsou obsazeny v Murrayho publikaci ,Explorations
in Personality” z roku 1938, kde je také poprvé zminovan pojem ,assessment center”
(Spielberger, Butcher, 1983, s. 3).

Metoda AC byla pouzivana vnémecké a anglické armadé v pribéhu druhé
svétové valky a na Ministerstvu strategickych sluzeb v USA (Koontz, Weihrich, 1993,
S. 367). Pro armadu USA v druhé svétové valce sehralo zavedeni hromadného testovani,
vyuziti metody AC, vyznamnou ulohu (Kolman, 2010, s. 23).

Koncem 40. let 20. stoleti zacala metodu AC pouzivat Britskd statni sluzba
(Thornton, Rupp, 2006, s. 37). 0d 50. let 20. stoleti za¢ina vyuZivat metodu AC americka
komercni sféra (Hronik, 2005, s. 5). Prvni spolecnosti, kterd tuto techniku zacala
pouZzivat, byla American Telephone and Telegraph Company (Koontz, Weihrich, 1993,
s.367). 0d 60. let 1ze prvky AC sledovat pri pripravé kosmonautt (Hronik, 2005, s. 6).

V Ceskych zemich bylo moZno se potkat s fadou momentt, které bychom dnes
vnimali jako soucast AC, jiZ v obdobi prvni tretiny 20. stoleti u firmy Bata (Hronik, 2005,
S. 6). AC vsoucasné dobé u nas nabizi velké mnoZstvi komerc¢nich organizaci a vétsi
podniky zaméstnavaji psychology, ktefi AC realizuji uvnitt firem (Kyrianova, 2003,
s. 12). AC se v poslednich letech stala velmi oblibenou metodou vybéru i hodnoceni
pracovnikli (Kolman, 2010, s. 93). Kyridnova (2003, s. 12) spatfuje hlavni priciny
v Castém vyuzivani AC predevsim z dlvodd dobré zkuSenosti s AC jakoZto metodou
vybéru. Pripousti také, Ze dlivodem je urcité i ,m6dnost” metody.

Dilezitym meznikem v oblasti AC byl také Mezinarodni kongres AC poradany

v roce 1975 v Quebecu, na kterém byla stanovena prvni smérnice této metody.

2.4 Smérnice AC

,AC je metoda, jejiZ realizace podléha jasné formulovanym standardiim* (Vaculik,

2010, s. 27). Tyto standardy predstavuji smérnice, které upravuji AC po jeho obsahové
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strance a dale vymezuji etické zasady jeho realizace. V soucasné dobé existuji dva

zakladni dokumenty, standardy ¢i smérnice vztahujici se k AC:

1) ,Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations”
(dale jen Guidelines). Jedna se o dokument, ktery byl prijat vroce 1975
na tretim Mezinarodnim kongresu AC v Quebecu. Od té doby byl nékolikrat revidovan,
posledni revize je z 34. Mezinarodniho kongresu AC ve Washingtonu DC v roce 2008
(Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations, 2009, s. 244).
Dokument je tvoren instrukcemi, které jsou povaZovany pro spravnou realizaci AC

za dtlilezité. Podrobnéji budou zminény v kapitole paté.

2) ,Design, Implementation and Evaluation of Assessment Development Centres”
- dokument vydala Britskad psychologicka spolecnost, po obsahové strance je podobny
vySe zminovanému dokumentu stim rozdilem, Ze se vice vénuje vymezeni rozdilu

ACaDC.

2.5 Etika AC

AC je vyuzivano v persondlné - psychologické praxi, do které se promitaji také
dal$i, vSeobecnéjsi pravidla. K aktudalni situaci v Ceské republice se vyjadiuje Wagnerova
(20104, s. 6): ,V souCasné dobé u nas neexistuje jednotny eticky kodex pro psychology
prace a organizace, nicméné jeho zavedeni je pouze otazkou casu, protoZe v rozvinutém
svété jsou etické kodexy standardem,” dale dopliiuje, Ze ,eticka pravidla se tykaji tii
oblasti: prace s daty, prace s klienty, prace s metodami.“ Zavérem pak zminuje nékteré
z etickych kodext: ,Eticky kodex psychologa MVCR“ (2007), ,Eticky kodex asociace
klinickych psychologii“ (1998) a ,Eticky kodex vydany Ceskomoravskou psychologickou
spole¢nosti“ (dale jen CMPS).

Eticky kodex CMPS (1999) uvadi: ,Psycholog vykonava své povolani ve prospéch
jednotlivce a spolecnosti, v duchu ucty k osobnosti ¢lovéka, k Zivotu a zdravi. Své

profesni ¢innosti chape jako sluzbu. Psycholog ma byt nestranny, respektuje klienty

ave své cinnosti dodrzuje etické zasady. Je povinen chranit svou profesni nezavislost
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a profesionalni objektivitu. Ve své cinnosti ma jako nejvyssi hodnotu mit na zreteli
zdravi a blaho klientd.”

AC je uzivano pti vybéru uchaze¢li o danou pracovni pozici. Situace vybéru
predstavuje pro uchazece psychickou zatéz, jednim z cild etickych kodext je tuto zatéz
minimalizovat a zmirnit tak moZné negativni psychologické dilisledky vybérového
procesu. Vaculik (2010, s. 14) hodnoti optimisticky situaci AC a jeho negativnich
dtsledki: ,Podle nasich zkuSenosti jsou reakce uspésnych i netspésnych ucastnikti AC
spise pozitivni. Ucastnici vybérovych AC ocefiuji predev§im mnoZzstvi metod, kterymi
museli projit, ocefiuji také pocet lidi, ktef{ se podili na vybérovém Fizeni. U¢astnici
diagnostickych AC ocenuji konkrétnost a podrobnost zpétné vazby, ktera se knim
dostane, otevienost, sjakou se dozvidaji o svych rezervach, a specifikaci rozvojovych
aktivit.”

Touto problematikou se zabyvali také Anderson a Goltsi (2006) ve své vyzkumné
studii. Vyzkumny vzorek tvorilo 107 probandi, ktefi absolvovali AC. Absolvovani AC
rozdélilo probandy na dvé skupiny, skupinu téch, co uspéli, a téch, co v AC neuspéli, resp.
skupinu probandd, kterym byla nabidnuta prace, a skupinu proband{, kterym prace
nabidnuta nebyla. U kazdého z ¢lenli obou skupin probéhla méreni irovné sebetcty,
duSevniho zdravi, pozitivnich a negativnich emoci a dale vyvoj dosavadni pracovni
kariéry. Méreni se konala ve tech obdobich - pred AC, bezprostredné po AC (kdy nebyly
znamy vysledky) a 6 mésicti po AC. Srovnanim vyslednych hodnot méreni obou skupin
nebylo prokdzano vyznamné zvySeni vyskytu negativnich psychickych dusledki
v souvislosti s absolvovanim AC. Negativni efekt na psychiku byl statisticky vyznamné
vyss$i u uchazect, ktefi byli zamitnuti, nez u téch, ktefi zamitnuti nebyli.

Milkovich a Boudreau (1993, s. 460) dodavaji: ,Organizace také nesou velkou
odpovédnost za ty, ktefi se zdcastni testd v diagnosticko - vycvikovych programech
a neuspé€ji, Cili neziskaji hodnoceni potifebné pro postup do vyssi funkce. Takovi
pracovnici jsou i nadale velkym piinosem pro organizaci, ale jejich snaha miiZe snadno
poklesnout, pokud se na né pohliZi jako na ty, ktefi ,propadli“. Na tyto programy je treba
pohliZet jako na jeden z mnoha zptsobd, jak Ize ,vyzkouset” nebo ohodnotit své budouci
spolupracovniky. Zaroven je nutné, aby byly vzdy zabezpeceny jiné mozZnosti pro ty

kvalitni pracovniky, ktefi se ukazi jako nevhodni kandidati pro povyseni.“
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3. Teoreticka vychodiska AC

Otazka specifikace teoretickych vychodisek u AC je slozitd. Divodem této
sloZitosti je samotna povaha AC, kdy vznika kombinaci nékolika metod, které samy
o sobé mohou vychazet z riznych teoretickych ramct. Dalsi rozporny bod predstavuji
odlisné ucely, k nimz je AC vyuzivano, v nejuzsim slova smyslu pak také i nedostatecné
proskoleni pracovnici (ktefi mohou védomé ¢i nevédomé uprednostiiovat jeden
specificky teoreticky koncept), jez AC realizuji, a podnikova kultura. Rozhodli jsme se
zde uvést teoreticka vychodiska, ktera povazujeme za vyznamna a relevantni z pohledu

psychologie.
AC se zaméruje na sbér a hodnoceni dat tykajicich se nasledujicich oblasti:

» Chovani jedince - pozorovani v modelovych situacich, rozhovoru, atd.

» (Osobnost jedince (temperament a charakter) - pozorovani a psychologické testy
osobnosti

» Schopnosti, znalosti a dovednosti jedince - testy schopnosti a znalosti, pripadové
studie

= Motivace jedince - rozhovor, sebeprezentace

Tyto oblasti se prolinaji a jde v nich vidét jakousi paralelu se snahou uchopit lidskou
osobnost, tak jak se vyvijela vramci filosofickych sméri a od nich se odvijejicich
psychologickych teorii. Jednotlivé teorie reprezentuji riznd stanoviska ke zplisobu
poznani a pochopeni osobnosti ¢lovéka. Taktéz lze o AC uvazovat jako o zptlisobu, jak

poznat clovéka a jeho osobnost.

3.1 Situacni a dispozi¢ni proménné v pojeti osobnosti

Pochopit osobnost znamena vzit v uvahu dispozi¢ni i situacni proménné co
do jejiho fungovani a projevi, tedy uplatniovat interakéni pristup. Osobnost je nutné

sledovat v jeji interakci s konkrétnimi podminkami, okolnostmi a ¢innostmi (Miksik,
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2003b, s. 18). Takovy pristup je uskutecnovan v AC prostrednictvim modelovych
situacich, které zohlednuji situacni i dispozi¢ni proménné. Poskytujeme kandidatovi
situaci pro projeveni dispozic, které jsou Zadouci pro vykon konkrétni profese. Neptame
se kandidata jaky je, ale poskytujeme mu prileZitost pro to byt néjaky. Situacni
proménnou mizZeme definovat jako urcitou pracovni pozici, pro jejiz efektivni vykon

jsou podminkou konkrétni dispozice.

3.2 Behavioristicky orientované koncepce osobnosti

Behaviorismus vznikl na zacatku 20. stoleti. Odmita tradi¢ni pojeti predmétu
psychologie jako védy o védomi i jeji introspektivni pfistup k poznani osobnosti ¢lovéka
(Nakoneclny, 1998, s. 288).

Miksik (2003a, s. 73) definuje: ,,Behavioralni pristup (tj. pristup z hlediska teorie
uCeni) se soustied'uje na zjevné (tj. vnéjsi) Cinnosti (aktivity) osoby jako na fakta
determinovana jejimi Zivotnimi zazitky a zkuSenostmi“ a zdliraziiuje, Ze osobnost je
utvarena spis prostiedim neZ vnitini, mentalni udalosti.

Na ptlidé behavioristicky orientovanych koncepci se ¢astecné rozvinula socialné -
kognitivni teorie osobnosti A. Bandury. Teorie integruje ideje kognitivni psychologie,
behaviorismu a fenomenologie (Stikar et al.,, 2003, s. 28).

Bandurovu teorii ilustruje Miksik (2003a, s. 91) obrazkem ¢. 1, k némuz také
uvadi: ,Lidé nejsou ani autonomni cCinitelé, rizeni intrapsychickymi silami, ale nejsou ani
jednoduché mechanické transportéry, oZivené vlivy prostredi a vlacené silami

7«
1

prostredi.“ Fungovani ¢lovéka mizZeme porozumét postizenim kontinudlni vzajemné

interakce behavioralnich, kognitivnich a enviromentalnich vliv.
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Obrazek €. 1 - Schéma Bandurova modelu vzajemného determinismu (Miksik, 20034, s. 91)

) , VLIVY PROSTREDI

ZJEVNE CHOVANI (odmény, tresty)

OSOBNi FAKTORY
nazory, ocekavani,
percepce sebe sama

Behavioristicky orientované teorie vénuji zasadni pozornost fenoménu uceni,
najehoz zakladé jsou postavena predevsim AC cilend na rozvoj zaméstnanci.
K zdkladnim metoddm behaviorismu patii experiment a extrospekce jako zpusob
ziskavani poznatkli o charakteristikdch jedince. Princip experimentu lze spatfit
napriklad v modelovych parovych situacich, kdy miizeme do jisté miry manipulovat
s proménnou. Extrospekce (pozorovani vnéjSich projevi clovéka v prirozenych nebo

specialné upravenych situacich) je primarnim zpisobem sbéru dat v AC.

3.3 Kvalitativni a kvantitativni pristup

Oba pristupy - jak kvalitativni, tak i kvantitativni - se rozvijely na pozadi mnoha
dil¢ich mySlenkovych tradic, maji vSak spole¢ny cil, a to prohlubovat naSe poznani

i samu schopnost poznavat (Miovsky, 2006, s. 19).
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AC je tvoreno kombinaci metod stavéjicich na obou téchto pristupech.
Kvalitativni metodologie je uplatnéna prostfednictvim rozhovoru a pozorovani,
kvantitativni se promita v testech schopnosti, znalosti a v osobnostnich dotaznicich.

Miovsky nasledujicim komentaiem vystihuje smysluplnost této kombinace:
,Pro vztah mezi kvalitativnim a kvantitativnim pristupem je priznacné, Ze neexistenci ¢i

neadekvatnim upozadénim jednoho dochazi k ubytku ostrosti druhého.”

3.4 Dalsi teoreticka vychodiska

Pro dokresleni Sirsiho teoretického ramce, z néjz AC Cerp3, je nezbytné doplnit
humanisticky orientované koncepce osobnosti. Tyto koncepce predpokladaji Miksik
(20034, s. 140), Ze:

= vlidské prirozenosti (povaze) je stdle se pohybovat smérem k osobnimu
ristu

= vjejich podstaté je tendence k tvorivosti a sobéstacnosti

» ]idé jsou prevazné védomymi a racionalnimi bytostmi, u nichz nedominuji

nevédomé potreby a konflikty.

Ptijeti postoje, Ze ¢lovék je aktivni tvilirce svého Zivota, se svobodou volby dava
hlubsi (seberealizatni) rozmér AC pro rozvojové ucely neZ behavioristicky pristup.
Otazka motivace a s ni souvisejicich hodnot ¢lovéka pak v AC nabyva na vyznamu.

Dalsi dtileZitou teoretickou koncepci predstavuje pristup kompetenc¢ni a analyza

procesu interakce, tématy se podrobnéji zabyvame v paté kapitole.
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4. Klasifikace AC

Cilem této kapitoly je uvést Klasifikaci AC predevSim z hlediska jeho ucelu,
rozhodli jsme se tak z dlivodu, Ze pravé v tomto ¢lenéni lze spatrit zplisob, jakym se AC
promita v napliiovani cilii personalné - psychologické prace. Zabyvame se také tématem
AC a DC, u néZ se setkavame srliznorodym pojetim. Neopomijime ani Kklasifikaci

ucastniki AC, na zavér shrnujeme prednosti a nedostatky AC.

4.1 Hlavni ukoly AC

AC pouZivdme predevSim pro ovérovani Kritérii souvisejicich s psychikou
a vmnoha pripadech také sodbornymi znalostmi a dovednostmi (Kyridnova, 2003,
s. 23).

Montag (2002, s. 10) uvadi 3 zakladni zplsoby vyuziti AC, pricemZ se navzajem

znacné prolinaji:

1) Vybér pracovnikii - cilem je zhodnotit jaky maji uchazeci (nebo kandidati

pro povySeni) potencial k tomu, aby byli ispéSni v dané profesi.

2) Zjisténi aktuadlniho stavu nékterych dulezitych osobnostnich charakteristik
u vétsitho poctu pracovniki stejné profese jako podklad pro navrh jejich rozvojovych
potireb. Cilem je identifikace silnych a slabych stranek ucastniki vzhledem Kk jejich

pozZadovanym (soucasnym nebo budoucim) pracovnim kompetencim.
3) Jako samostatny vzdélavaci projekt, ktery slouzi predevsSim Kk tréninku

manazerskych dovednosti a tymové prace. Cilem je naucit ucastniky novym

dovednostem v individualnich cvi¢enich a uméni tymové prace v cvi¢enich skupinovych.
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4.2 Rozliseni ACa DC

Urcitou nejasnost, se kterou se vramci AC setkdvame je pojem ,development
centrum” zkracené DC. Lze rici, Ze AC jako takové tu bylo prvni a DC je jeho odnozi,
nékdy se o téze aktivité hovori také jako o AC pro rozvojové ucely. Diagnostické AC,
které byva také uvadéno jako druh AC, miize mimo jiné predstavovat prvni fazi na niz
navazuje DC. Montag (2010, s. 16) tvrdi: ,AC zaméfenda na rozvojové programy se nékdy
predevSim v britské personalistické terminologii nazyvaji rozvojova centra,
development centres.” Britskd psychologicka spolecnost tento fakt potvrzuje
a v pokynech, které upravuji podobu AC a DC, zminuje nasledujici rozdily (The British

Psychological Society, 2010):

AC jsou konstruovana principidlné pro vybér, nabor a povyseni, DC principialné

sleduji cile, které se vztahuji k identifikovani potencialu a potfebam tréninku.

= Aspektem DC, neni prijeti ¢i zamitnuti, tak jak je tomu u AC.

= DC jsou zaleZitosti finan¢né i casové nakladnéjsi, v souvislosti se zpétnou vazbou
a dal$imi rozvojovymi aktivitami.

= Vlastnictvi idajii z AC principialné nalezi organizaci, icastnik v DC k nim ma vétsi
pristup.

= Zpétna vazba a rozvoj se vétSinou vyskytuji v pribéhu celého DC, AC nezahrnuje

rozvojové aktivity, ale jeho vysledky k nim mizou byt sekundarné pouzity.

Hronik (2008, s. 203) sumarizuje v tabulce ¢. 1 zakladni charakteristické rysy AC a DC:

Tabulka ¢. 1 Hronik (2008, s. 203) - Charakteristické rysy AC a DC

Charakteristické rysy AC a DC Charakteristické rysy DC
Personalni rozhodnuti Po skonceni Pfed zahajenim
Tézisté srovnavani Interindividualni srovnavani Intraindividualni srovnavani
Casovani zpétné vazby Zpétna vazba po skonceni AC Pribézna zpétna vazba
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Dal$i rozdily AC a DC spattuje i Prochazkova (2007, s. 18): ,,AC se ucastni neznami

lidé. Probéhne AC, po jehoZ skonceni nasleduje personalni rozhodnuti, o tom, zda

ucastnik bude ¢i nebude prijat. Poté nasleduje osobni zkuSenost s ticastnikem AC. Zpétna

vazba je Casovana na konec AC. U DC je posloupnost trochu jina. Nejprve mame osobni

zkuSenost s jednotlivymi pracovniky. Poté nasleduje persondlni rozhodnuti o rozvoji

konkrétnich osob, naslednych ucastniki DC. Pak probéhne DC. Zpétna vazba v pripadé

Vv

na pozornost assessort, na vSechny uc¢astniky musi nahliZet stejné podrobné, na rozdil

od AC, kde jiz na zacatku muze byt zcela zirejmé, kdo je mimo jejich zadjem a nadale ho

nemusi tolik sledovat. V DC se piSe zprava pro vSechny tucastniky, v AC to neni nutné.”

4.2 Druhy AC

Vaculik (2010, s. 11) klasifikuje AC takto:

selection/promotion assessment center - slouzi k vybéru zaméstnancii nebo
jejich povySovani

diagnostic assessment center - slouzi k diagnostice dovednosti nebo schopnosti
developmental assessment center - slouzi krozvoji dovednosti dileZitych

pro pracovni pozici

Toto pojeti, rozliseni diagnostickych a rozvojovych AC povaZuje za presnéjsi a lépe

odpovidajici ucellim AC, nebot kazdému tcelu AC odpovida i uspoiadani zakladnich

prvki, které jej tvori.

Kyrianova a Gruber (2006, s. 117) zminuji:

Individualni AC, kdy je jeden kandidat hodnocen vice hodnotiteli. Neopominaji
zarazeni modelovych situaci, popripadé psychodiagnostiky jako nutnou
podminku, aby se stale jednalo o AC.

Screeningové AC, predstavuje zkracenou podobu AC, kterd vétSinou slouzi

k vylouceni téch uchazecii, ktefi se na pozici nehodi. Hodnoti se jen zakladni
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kritéria, kterych je malo, 2-3. PouZiva se vétSinou u pozic, kde je treba obsadit
hodné pracovnich mist, na ktera nejsou zvlasté vysoké naroky, a to zejména tam,
kde je hodné uchazeci. Kracené AC nam pomiZe usetrit ¢as, kdyZ nemame
casovou kapacitu se s kazdym kandidatem setkat na pohovoru, ale vidét bychom
je méli.

Woodruffe (2003, s. 37) déli AC na:

= externi

=  jinterni

Externi forma sleduje predevSim ucely naboru. Interni forma je vyuZivana
pro hodnoceni pracovniho vykonu jiZ stavajicich zameéstnanct, pro rozhodnuti o jejich
povySeni a dale pro jejich rozvoj. Externi formu slouZici pro rozvoj ztotoznuje

s rozvojovym AC neboli DC.

4.3. Klasifikace ucastnikii AC

Ucastniky AC lze rozdélit do dvou zakladnich skupin:

1)Hodnotitelé, pozorovatelé (assessor, observer)

2)Kandidati, pozorovani (assessee, candidate, participant)

Kandidati mohou nabyvat charakteristik jako je dobrovolnost/nedobrovolnost
ucasti AC, a také miiZeme rozliSovat kandidaty externi (vybérové AC), interni (rozvojova
a diagnostickd AC, DC). Externi a interni rozliSeni je uplatiiovano i u hodnotiteld,
za interni hodnotitele povaZujeme pracovniky organizace pro niZ je AC uskutectovano,
externimi hodnotiteli byvaji velmi ¢asto psychologové neptisobici v organizaci. Specifika
vybérové i rozvojové situace jsme zde jiz uvedli. Dodavame pro uplnost zminku
Woodruffe (2003) o rozdilu emoc¢niho naboje mezi AC a DC. Upozoriiuje, Ze v situaci DC
pro ucely povySeni bychom méli zvlasté opatrné a velmi zodpovédné pristupovat
k poskytovani zpétné vazby. Spatné poskytnuta zpétna vazba miize mit negativni vliv na

dalsi pracovni vykon zaméstnance.
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4.4 Typ kandidati pro AC

AC miuzZeme Klasifikovat i ve vyznamu pro jaky typ kandidatu, resp. pracovnich
pozic, na které poradame vybérové tizeni, se hodi ¢i nikoliv.

Kyrianova a Gruber (2006, s. 18) tvrdi: ,AC je zaloZeno na komunikaci -at’ uZ
kandidat a hodnotitelti, kandidati mezi sebou nebo na prezentaci. Ma smysl pro vybér
kandidatd, u nichZ chceme ovérit néjaky druh socidlnich dovednosti. Nema smysl vybirat
AC na pozice, které nejsou zaloZeny na socialnich dovednostech, ale spiS na zvladnuti
néjaké odborné prace, kterd je vykonavana samostatné, jako je ucetni, programator
apod. Studie, které miiZou byt z hlediska specifického druhli kandidatu zajimavé, jsou
napriklad studie Ziv et al. (2008) popisujici AC pro vybér studentii mediciny, studie

Silvestra a Dykese (Silvestr, Dykes, 2007) mapujici AC pro politické kandidaty v Britanii.

Milkovich a Boudreau (1993) jmenuji nasledujici pracovni pozice:

» Vysoké manaZerské pozice
= Nékteré pozice specialisti jako jsou dispecefti v elektrarnach, piloti apod.

» Pracovni pozice, které maji v naplni prace predevsim kontakt se zakazniky firmy.

4.5 Prednosti a nedostatky AC

Shrnujeme zde prrednosti a nedostatky AC dle jednotlivych autort.

Woodruffe (2003, s. 45) zminuje tyto prednosti interniho AC resp. DC

. DC nema emocné neprijemny aspekt vybéru.

" Pro organizace je ptrinosnéjsi rozvijet své zaméstnance v ramci DC, které sestavi
presné podle svych potieb. Externi Skoleni pro zaméstnance se tak jevi jako méné

prinosna.
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DC je ze strany zaméstnanci pojimano jako zajem o jejich osobu

DC je dobrym a zretelnym nastrojem, ktery se je soucasti individualnich

rozvojovych planti zaméstnancii, které jsou provazany se systémem hodnoceni

zameéstnancu.

Kyridnova a Gruber (2006, s. 17) spattuji prednosti AC v:

AC umoznuji vybér z velkého mnozstvi kandidatii na vice stejnych pozic.
Umoziuji ovérit konkrétni socialni dovednosti u kandidatii - to co o sobé
tikaji a jak se skutec¢né chovaji, pracuji, vychazi s lidmi.

Budouci nadiizeny vidi kandidata v akci, ma moZnost ho bliZe poznat.

Vyssi kvalita vybéru, AC l1épe provéruji meékka data a ovéruji vérohodnost
tvrdych dat.

MozZnost srovnani vice uchazect na jednom misté.
Hronik (2005, s. 10) jmenuje tyto nedostatky:

Riziko Spatné nastaveného profilu.

Riziko chybnych interpretaci.

Subjektivni vystup.

Montag (2002, s. 17): ,AC slouZi jako zdroj informaci pro mozné povysovani. To

vSak vede k tomu, Ze nejlepSim ucastnikiim je vénovana nejvétsi pozornost, a tém, kter{

by potrebovali nejintenzivnéjsi zpétnou vazbu a pomoc, se ji dostava paradoxné

nejméne.

s
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5. Tvorba a realizace AC

V této kapitole shrnujeme zakladni fakta vztahujici se k problematice tvorby

a realizace AC.

5.1 Postup tvorby a realizace AC

Hlavnimi zdroji z nichZ tvorba AC vychdazi jsou smérnice zminiované v podkapitole
2.4. Ztéchto zdroji Cerpd vétSina vyznamnych zahrani¢nich autort vyjadiujici se
k tvorbé AC. Je to do jisté miry dano faktem, Ze autofri téchto publikaci (Thornton, Rupp,

Woodruffe, Povah, Ballantyne a dalsi) jsou autory samotnych smérnic.

Guidelines (2008) zminuji nasledujici elementy, na nichz je vystavéno AC. Jinak

feceno, chceme-li realizovat AC je nutnou podminkou, aby probéhlo nasledujici:

1. Analyza pracovni pozice a kompeten¢ni modelovani.

2. Kilasifikace chovani - vytvoreni seznamu hodnocenych kategorii (dimenzi,
kompetenci), které 1ze systematicky v priibéhu AC zaznamenavat.

3. Hodnotici techniky (rozhovor, testy, modelova situace, pripadova studie, atd.)

vychazeji z analyzy pracovni pozice a stanovenych kategorii.

Pouziti nékolika hodnoticich technik.

Pouziti modelovych situaci, taktéZ ve vztahu s konkrétni pracovni pozici.

Hodnoceni se ucastni vice hodnotitel.

Zaskoleni hodnotiteld.

Chovani musi byt zaznamenavano a skérovano.

© © N o ok

Integrace ziskanych dat k chovani od vSechno hodnotitelt.

Dle Armstronga (2007, s.362) tvori AC rada hodnoticich postupli, které maji

zpravidla nasledujici rysy:

» Nejvétsi pozornost se zaméruje na chovani.
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» Pouzivaji se riizné ukoly, které zachycuji a simuluji klicové aspekty prace
na pracovnim misté. Tyto ukoly zahrnuji hrani roli, kdy se jedna sjinym
Clovékem, a skupinové ukoly. Predpoklada se, Ze vykon uchazec¢e béhem téchto
simulaci ptedpovida jeho budouci pracovni chovani.

» Jako dodatek ke skupinovym ukollim se pouZivaji pohovory a testy.

* Vykon je méfen v nékolika rovinach, a to z hlediska schopnosti poZadovanych
k dosazeni Zadouci drovné vykonu na konkrétnim pracovnim misté nebo
na konkrétni drovni v organizaci.

= Nékolik ucastniki nebo uchazeci je hodnoceno najednou, aby byla umoznéna
interakce mezi nimi a aby Kklima pri plnéni uUkoli bylo otevirenéjsi
a participativnéjsi.

= Za tUcelem zvysSeni objektivity hodnoceni se pouZziva nékolika hodnotitelt c¢i
pozorovatell. Je Zadouci, aby do akce byli zapojeni vyssi a vrcholovi vedouci

pracovnici. VSichni hodnotitelé museji byt peclivé vyskoleni.

Kyrianova a Gruber (2006, s. 50) dodavaji: ,Je dilezité stridat riizné typy aktivit,

samostatnou praci a riizné rozhovory, prezentaci a diskuzi, prestavky.

5.2 Analyza pracovni pozice

Profesiografickd metoda, kompeten¢ni pristup, strategicka analyza pracovni
pozice, metoda klicovych udalosti a dal$i predstavuji mozZné pristupy k analyze pracovni
¢innosti (§tikar et al, 2003, Vaculik, 2010).

Woodruffe (2003, s. 46) vidi logiku v aplikovani kompeten¢niho pristupu pravé
pri AC, ktera se svou povahou zaméruji na hodnoceni kompetenci v modelovych
situacich vztahujicich se k praci.

Kompetencni pristup se na rozdil od profesiografické metody zaméruje
na organizaci jako na celek, na aktualni i budouci situaci, na lidi a jejich schopnosti
a osobnostni charakteristiky, respektuje zameéreni na dlouhodobé cile a obchodni

strategii organizace. Metoda kompetenéniho modelovani slouzi pro identifikaci
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klicovych kompetenci spole¢nych pro vSechny lidi v organizaci, jeji pristup ke sbéru dat
i jejich analyze je volnéjsi a postupy nejsou standardizovany (Vaculik, 2010).

Bedrnova (2000, s. 7): ,Kategorie kompetence vSak navic zahrnuje i ty aspekty
uplatnéni Clovéka v praci, které jsou spjaté s Sirsim socidlnim zazemim jejitho vykonu

v daném socidlnim prostredi.”

Tureckiova (2009, s. 37) poskytuje vycet charakteristickych znakli kompetence:

» Kompetence je vZdy kontextualizovana

» Kompetence je multidimenzionalni (skldda se zrozlicnych zdroji - informace,
znalosti, dovednosti, predstavy, postoje atd.)

» Kompetence je definovana standardem - predpokladana uroven zvladnuti
kompetence je definovana predem

» Kompetence ma potencidl pro akci a rozvoj - je ziskdvana a rozvijena v procesech

vzdélavani a uceni.

V soucasné dobé se objevuji nazory, Ze je pro firmu dobré vytvorit jakysi seznam
kompetenci, které urcuji aspésnost na vSech pozicich. Z toho seznamu by se mély, jako
ze slovniku, vybirat ty kompetence (potazmo) Kritéria, ktera hraji roli u jednotlivé
pozice. Tyto kompetence by se potom mély vazit na numerické Skale a v AC se na téze

Skale hodnotit (Kyrianova, 2003, s. 20).

Na zakladé analyzy pracovni pozice identifikujeme hlavni determinanty
pozadovaného vykonu, ty jsou oznacovany jako kompetence, kritéria, konstrukty.
dimenze. Schopnosti jsou v AC oznacovany jako dimenze nebo konstrukty (Kolman,
2010, s. 135).

Kolman (2010, s. 209): ,Diky dimenzim Ize vysvétlit, v cem byl ten ¢i onen uchazec
shledan jako vyborny a v ¢em naopak zaostava, a tak mohou vysledky AC dobie
poslouzit i pii poskytovani zpétné vazby a tedy také k uceliim poradenskym.”

Kompetenc¢nim pristupem nebo-li kompetencnim modelovani vytvarime model

predikce pracovniho vykonu. Model je souborem kompetenci, miizeme jim vyjadrit také
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jejich minimalni ¢i maximalni poZadovanou miru, Zadouci kombinaci jednotlivych
kompetenci. Tyto vlastnosti 1ze zachytit specifickou formou, typem modelu predikce.
Zakladni typy predik¢énich modelt jsou tyto:
» Kompenzacni
» Disjunktivni
» Konjunktivn{

Podrobnéji se jimi zabyva napiiklad Stikar et al. (2003).

5.3 Hodnotici techniky

Krokem po identifikaci kompetenci nasledujicim a je volba hodnoticich technik.
Metody vybirame a specifikujeme v souladu skompetencemi, jezZ chceme hodnotit.
Uvadime zde voddilech pirehled nejpouzivanéjSich metod a jejich vSeobecnou

charakteristiku.

5.3.1 Rozhovor

Rozhovor vétSinou strukturovany, fizeny je soucasti AC. Montag (2002, s. 32)
uvadi, Ze rizeny rozhovor neni jiz primo technikou, je vSak jeho logickou soucasti, ktera
vSak byva casto podceniovana. Svoboda (1999, s. 37): ,Rozhovorem ziskavame
informace o nazorech, postojich, pranich a obavach klienta, informace o jeho vnitinim
svété, které nam nemohlo poskytnout pozorovani.”

Rozhovorem ziskdme informace o nazoru kandidata na sebe samého, své jednani,
a muzeme je pak porovnavat sinformacemi, které zachytime prostrednictvim jinych
technik. Rozhovor je cennym nastrojem pro zjiSténi motivace klienta. Rozhovor je

vyuzivan v ACi DC.
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5.3.2 Modelové situace

Zarazeni modelovych situaci, které zahrnuji velké mnozstvi dil¢ich hodnoticich
technik, do AC, je nezbytnou podminkou, abychom mohli Fici, Ze se jedna o AC. Vzhledem
k tématu této prace vénujeme modelovym situacim celou kapitolu (kapitola 6) a zde je

jen jmenujeme, protoZe jsou vyznamnym zastupcem hodnoticich technik.

5.3.3 Sebehodnoceni a hodnoceni jinymi tucastniky

Sebehodnoceni miize probihat formou predem pripraveného dotazniku, ktery
urcité charakteristiky zjiStuje neptimo, popisem vlastnich nazort a zkusSenosti, nebo se
ucastnik mizZe hodnotit sdm piimo ve sledovanych dimenzich. Hodnoceni ostatnimi

miiZe probihat ve stejné podobé (Montag, 2002, s. 37)

5.3.4 Psychodiagnostické metody

Odborna verejnost se lisSi vnazoru na to, zda vjaké mire zarazovat do AC
samostatny blok psychodiagnostiky. Psychodiagnostika miize byt velmi ucinnou
soucasti AC, ale méla by slouzit ke zjiStovani relevantnich charakteristik jako jsou
napriklad tvorivost , kombina¢ni schopnosti, zodpovédnost, méla by byt povazZovana

za doplnék AC (Montag, 2003, s. 150)

5.4 Zaznam dat a vyhodnoceni dat

Zaznam dat a vyhodnoceni se ridi modelem zvanym ,,ORCE®, ten znac¢i 4 komponenty

hodnoticiho procesu:

» O - Observe, cesky pozorovat: pozorné sledovat a poslouchat, co se déje.
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» R -Record, Cesky zaznamenavat: zapsat presné, co se délo.
» (- Classiffy, cesky klasifikovat: kategorizovat zaznamenané podle domluveného
behavioralniho popisu.

» E - Evaluate, cesky hodnotit: ocenit chovani vzhledem k standardu.

Zaznam je provadén vétSinou do predem piipravovanych evalua¢nich formulaid,
miiZe byt také vyuzita nahravaci technika (kamery). Pro spravny zaznam a hodnocenf

dat je nutné, aby vSichni hodnotitelé byli patri¢né proskoleni.

Zminény zaznam dat Cerpa principialné z Balesovy analyzy procesu interakce.
Analyza procesu interakce, anglicky ,Interaction Process Analysis“ (dale IPA), je metoda,
ktera slouzi pro kédovani komunikacnich funkci. Analyza interakéniho procesu je
technika, ktera se snazi poskytnout informace o formalnich charakteristikach
interak¢niho procesu v malé socidlni skupiné, nachazejici se ve specifické situaci reSeni
problému (Janousek, 1986).

IPA je dle Janouska (1986) strukturované pozorovani, jez uziva urcité soustavy
pozorovacich kategorii, jimiZ je pfedem urceno, co se ma pozorovat a zaznamenavat.
Pozorovatel tedy predem presné vi, ceho si ma vSimat. Jeho pozorovani se v podstaté
omezuje na zjiStovani, zda urcité jevy, které byly predem dostatecné piresné vymezeny,
tj. urcité chovani nebo jeho urcité aspekty, se v dobé pozorovani skutecné vyskytly,
a jestliZe ano, jak casto.

Bales (Janousek, 1986) vypracoval soustavu pozorovacich kategorii, ktera je urcena
k pozorovani a registraci procesu interakce v malych socialnich skupinach pri reSeni

nejriznéjsich problému. Prehled téchto kategorii je uveden v tabulce ¢. 2.
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Tabulka ¢. 2 Prehled kategorii dle Balese (Janousek, 1986)

Projevuje solidaritu, ZlepSuje

1. postaveni druhych, pomaha, odménuje |f

vy . Ly, Projevuj volnéni napéti, z i
Pozitivni socialné emocionalni ojevuje uvoine apeti, zertupe,

o 2. sméje se, projevuje uspokojeni e
oblast (pozitivni reakce)

Souhlasi, projevuje pasivni souhlas,
pochopeni, pfistupuje na nazor

3. druhych, podfizuje se d

Dava navrh, smérnici, ktera druhym

4. ponechava samostatnost c

Projevuje minéni, hodnoti analyzuje,

5. vyjadfaje své citéni, sva prani b
Poskytuje orientaci, informaci,
Emocionalné neutralni ukolova 6. opakuje, objasfiuje, potvrzuje a
oblast (pokusy o odpovédi, otazky) Zada o  orientaci, informaci,
7. opakovani, potvrzeni a

Zada o minéni, o hodnoceni, o

8. analyzu, o vyjadfeni citéni b

Zada o navrh, smémici, ptd se na

9. mozné zplsoby jednani c

Nesouhlasi, projevuje pasivni

rezistenci, projevuje formaini souhlas,

10. nepoméaha d
Negativni socialné emocionalni Projevuje napéti, Zada o pomoc,
oblast (negativni reakce) 11. stahuje se e

Projevuje  antagonisticky vztah,
zhorSuje postaveni druhych,brani se

12. nebo prosazuje f

Pravy sloupec s pismeny a, b, ¢, d, e, f, rozdéluje kategorie 1.-12. do 6 zadkladnich dimenzi

procesu socialni interakce :

a: sdélovani informaci - vyména informaci potfebnych kpresnému vymezeni
problémové situace a jejimu reseni

b:hodnoceni - vytvareni spole¢nych kritérii, podle nichz by mohly byt hodnoceny

alternativni navrhy feseni problému
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C:Fizeni - pokusy Cleni skupiny ovlivnit pri feSeni spolecnoého tikolu chovani druhych
d:rozhodovani - procesy prijeti kone¢ného rozhodnuti, které bylo akceptovano celou
skupinou nebo alesponi jeji rozhodujici casti

e:sniZovani napéti - vznikani a odstraniovani napéti u ¢lent skupiny

f:integrace skupiny - procesy vytvaieni, udrZovani, porusovani a obnovovani vnitini

jednoty skupiny

Vyhodnoceni dat stavi na procesu integrace dat. Vaculik (2010, s. 105): , Ma-li byt
podstata metody AC naplnéna, je nutné propojit informace ziskané jednotlivymi
posuzovateli. Rlzné zplsoby integrace informaci je mozné rozloZit na kontinuum,
na jehoZ jednom poélu je integrace zaloZena na skupinové diskuzi a na opa¢ném pélu

integrace zaloZena na statistickém zpracovani dat.”

5.5 Reliabilita a validita AC

Reliabilita a validita predstavuji vyznamné charakteristiky AC.

Reliabilita méreni znamenda stupen shody vysledkii méieni jedné osoby nebo
jednoho objektu provedeného za stejnych podminek (Hendl, 2006, s. 48). V souvislosti
s reliabilitou popisuje Doubkova (2006, s. 13) ekvivalen¢ni reliabilitu: ,Jedna se
o proménnou méfenou v jednu chvili dvéma metodami, které méri shodnou proménnou.
V AC se vtomto pripadé jedna o korelaci mezi vysledky hodnoceni dvou nebo vice

hodnotiteld a tento zptisob odhadu reliability se oznacuje jako shoda pozorovateld.”

Validita je proménnad, kterd ukazuje na primérenost, smysluplnost a uZitecnost
specifickych zavér, jeZ se provadéji na zakladé vysledku méreni (Hendl, 2000, s. 48).
Zakladnim pozadavkem pro to, aby AC mohlo fungovat a splnit tak ucel, pro ktery bylo
navrZeno, je dosazeni priméfené konstruktové validity, diilezita je rovnéz validita
konvergentni, diskriminac¢ni, obsahovd a v pripadé AC slouZiciho pro vybér nebo
povySovani pak zejména validita prediktivni (Montag, 2002, s. 27). Validita je vdzana na

konkrétni vyzkumnou situaci a vzorek AC (Doubkova, 2006, s. 14).
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Konstruktova validita se zabyva teoretickymi aspekty méreného konstruktu
(proménné). Diikazy konstruktové validity mohou mit konvergentni a divergentni
(diskriminacni) charakter. (Hendl, 2006, s. 49). Konvergentni validita by se projevila
tim, Ze by hodnoceni konkrétni dimenze (napft. reseni problémi) vykazovalo silné
interkorelace mezi cvicenimi. Podobné, diskrimina¢ni validita by se projevila tehdy,
kdyby korelace raznych dimenzi v ramci téchz cvic¢eni byly malé. Podle nékterych autort
vykazaly opakované vyzkumy konsistentné nizkou jak konvergentni, tak diskriminac¢ni
validitu. JestliZe hodnoceni téZe dimenze vriaznych cvicenich nekoreluji (tj.
konvergentni validita je nizka), znamena to, Ze mérené dimenze nejsou od cvieni ke
cviceni stabilni nebo pouzitd metoda méreni neni adekvatni. Nizkd diskriminacni
validita pak znamend, Ze jednotlivé dimenze nejsou metodou meéreni jasné odliSeny
a snad splyvaji v néjaky celkovy efekt. To vede k zavéru, Ze byt AC méfi cosi diilezitého,
neni dosti jasné co méri (Kolman, 2010).

Kritériova validita je empiricka validita. ZjiStovani kritériové validity znamena
predevSim snahu zjistit, jak vysoka je shoda mezi stanovenym kritériem a vysledky

dosaZenymi v testu, v naSem pripadé AC (Ferjencik, 2000, s. 210).

Montag (2002, s. 28) popisuje obsahovou validitu: ,Obsahova validita, udava
nakolik:

* Jsou predkladané problémy a situace dostatecné reprezentativnimi vzorky

situaci, které musi ucCastnici zvladat a reSit béhem vykonu své pracovni ¢innosti

* Jsou reakce vynucené predkladanymi podnéty a situacemi reprezentativnim

vzorkem Zadouciho pracovniho vykonu.

U prediktivni validity je urcity problém v tom, ze hodnotit jeji Giroven je mozné az
s dostateCnym odstupem (2002, s. 28 Montag). Nepiesnost predikce je vyznamné uréovana
nekompatibilitou ,,modelu prostiedi* a ,,modelu osoby®, kterd ¢ini predikci. To by nas mélo

vést k tomu, aby byl vyssi pocet hodnotitelli zejména internich (Hronik, 2005, s. 27).
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6. Modelové situace

Tato kapitola se zabyva modelovymi situacemi a jejich socialné — psychologickym

kontextem. Poskytujeme zde souhrn riznych druhi modelovych situaci a jejich obsahu.

6.1 Modelové situace - obecné charakteristiky

Modelové situace (simulation exercises) patii mezi zakladni stavebni kameny

metody AC (Vaculik, 2010, s. 17).

Hlavni znaky modelovych situaci definované Guidelines (2008):

= Modelové situace musi ucastnikiim poskytovat prostor k projeveni jakéhokoliv
chovani, které je vztahu k pozici zafazené.

» Modelovou situaci neni takova metoda, ktera tcastniklim nabizi vybér z urcitého
chovani, ani metoda, ve které ucastnik pouze mluvi o tom, jak by se zachoval.

» Obsah modelovych situaci musi byt zaloZen na analyze pracovni pozice.

» (Obsah modelovych situaci mlze mit rizny vztah k pracovni realité - muze ji byt
velmi vzdalen, nebo se s ni shodovat, realnost obsahu modelovych situaci zavisi
na cili AC.

= Obsah modelovych situaci nesmi zvyhodiiovat nékteré skupiny ucastnikd,
podminka plati také pro lidi rtzného véku, rodové prislusnosti, etnického
ptivodu.

* Obsah modelovych situaci mtze byt ucastnikim prezentovan také

prostrednictvim videozaznamu nebo pocitace.

Podoba modelovych situaci vychazi z kompetenci, které byly stanoveny na
zakladé analyzy profese. Kompetence jsou pro potieby AC operacionalizovany.
Operacionalizace ma podobu chovani, jimZ se kompetence v modelové situaci projevi
(Vaculik, 2010, s. 31). Modelova situace se od originalni, redlné situace odlisuje
zjednodusenim vztahli mezi prvky systému a c¢asovou Kkomprimaci ¢i jejich
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,prenesenim”. Zaroven modelova situace musi byt co nejvice podobna originalni

v nékolika kli¢ovych charakteristikach, funkcich (Hronik, 2005, s. 3).

Metoda nemusi presné kopirovat budouci praci. Tu kandidati Casto presné

neznaji nebo neuméji, ale treba budou schopni se dobie zapracovat. Hodné se da poznat

i z metod, které maji s obsazovanou pozici spole¢na jenom kritéria, na ktera se zaméiuji

a ktera je tak moZné hodnotit (Kyridnov4, Gruber, 2006, s. 34).

6.2 Druhy modelovych situaci a jejich napln

RozliSujeme tii druhy modelovych situaci co do poctu ucastnik:

Individualni.
Parové, nékdy téz dialogové.

Skupinoveé.

Mezi modelové situace patii napiiklad skupinové diskuze, hrani roli, prezentace,

situace zamérené na zpracovani a analyzu fakti (Vaculik, 2010, s. 29).

Montag (2002) mluvi o modelovych situacich jako o technikdch a zminuje

nasledujici druhy:

Skupinova diskuze.

Individudalni prezentace.

Individualni ¢i skupinové reSeni problému.
Rizeni porady.

Tridéni dosle posty.

Hrani roli.

Zjistovani fakta.

ManaZerské hry.

Pripadové studie.
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6.2.1 Skupinové ulohy, diskuze (group exercises)

Za skupinové modelové situace, resp. skupinové tlohy miZeme povaZovat ty,
kterych se ucastni nejméné 2 kandidati, kteti maji zadan ukol (Hronik, 2005, s. 153).
Skupinové ulohy mohou byt charakterizovany dle Montaga (2002, s. 31) témito
poly:
= Rizena - nefizena.
» S hranim roli - bez hrani roli.

» Bez pripravy - s predchozi pripravou.

Zjistovat mlizeme tyto charakteristiky (Montag, 2002):
= aktivita - pasivita
* dominance - submisivita
= schopnost obhdjit svlij nazor, schopnost naslouchat, zobecniovat,

komunikac¢ni dovednosti, ochota prebirat zodpovédnost, empatie.

Utelem skupinovych tloh, diskuzi je pozorovat kandidata vramci socialnich
interakci. VSimame si jakym zptisobem komunikuje s ostatnimi Cleny skupiny, s jakou
uspésnosti se prosazuje coby viidce skupiny, nakolik umi vyslechnout a zapojit ¢leny
skupiny do diskuze, plnéni predloZeného ukolu. Registrujeme strategii, kterou voli
kandidat k feSeni problému, zda-li umi vyuzZit efektivné Cas a jedna konstruktivné.
Skupinové diskuze jsou vybornou technikou, hledame-li kandidaty na pracovni pozice,
jejichZ obsahem je vedeni lidi.

Hronik (2005, s. 153) rozdéluje skupinové ulohy, dle jejich zaméreni:

» zaméreni na sledovani vykonovych charakteristik
= zameéreni na sledovani interpersonalnich charakteristik
= zaméreni na sledovani kognitivnich charakteristik

=  zaméreni na sledovani reakci na stres
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6.2.2 Pripadové studie

Jedna se o individualni techniku. Kandidatovi pifedloZime problém a poskytneme
¢as na jeho reSeni. Téma predkladaného problému se obvykle odviji od pracovni pozice,
pro kterou kandidata vybirame.

Zadani pripadové studie by mélo byt, pokud je to mozZné, spiSe obecné nez prilis
konkrétni. Pokud budou néjaké informace kandidatovi chybét, dostane za kol napsat
otazky, které ho k problému napadaji s odlivodnénim proc¢ potiebuje odpovédi. Potom si
na otazky mizZe odpovédét s tim, Ze ve zpracovani uvede z ¢eho vychazel. Tento postup
nam pomiuze odhalit pristup k ukolu (Kyrianova, 2003, s. 37).

Napriklad hledame kandidata na pozici vedouciho tymu obchodnich zastupci,
problém, ktery bude reSit miize znit napriklad takto: ,Dnes rano jste priSel do prace
a v doslé posté objevil stiznost na svého podrizeného od jednoho z kli¢covych zakazniki.
Zakaznik Vam pise, Ze tento podrizeny jizZ po nékolikaté nebyl schopen zajistit zbozi,
které meél na zakladé domluvy dodat. Jak budete postupovat?” Jedna se o zjednoduseny
priklad. Velmi casto se v pripadovych studiich objevuji konkrétni ¢isla a data vztahujici
se napriklad k sestaveni rozpoctu pro projekt, pozadavkem muze byt také konkrétni
podoba projektu, atd.

V nasledujicim oddile zminujeme modelovou situaci typu tridéni doSlé posty.
MiiZe se jevit jako podobna piipadové studii. Vaculik (2010, s. 82) se zabyva rozdilem
mezi nimi: ,0ba typy modelovych situaci maji podobny rozsah, ale liSi se typem
problémt, které je nutné tesit. Simulace administrativni prace (tridéni doSlé posty)
zpravidla obsahuji Ukoly, které se tykaji jedné pracovni pozice. Obvykle jde
o administrativni, operativni ukoly, které nevyzaduji diikladnou analyzu problémt
a generovani riznych feseni. Pfipadové studie obsahuji komplexni problémy, do kterych
vstupuje fada proménnych. Zpravidla se jedna o strategické problémy, které souviseji

s existenci organizace a jejim vyvojem v budoucnosti.”
6.2.3 Tridéni doslé posty
Setkavame se také s nazvem ,in-basket”. Kazdy ucastnik dostane vétsi mnozstvi

dokumentti, které musi roztridit a vyridit ve velice omezeném c¢ase. Mezi dokumenty
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jsou dopisy, smérnice, riznd memoranda a vzkazy s pracovnim i soukromym obsahem,
nebo i riizné udalosti, které v priibéhu dne nastanou (Montag, 2002, s. 33). U¢astnik ma
k dispozici popis aktudlni situace, ve které se nachazi a nastinény moznost jejich reseni
(napft. kontakty na dalsi osoby).

Vaculik (2010, s. 82) uvadi: ,Vystupem je harmonogram reSeni ukolidi, popis
zptisobu, jakym budou ukoly vyreseny, piehled osob, které se budou na reSeni podilet,
a zdivodnéni navrhovaného postupu. Vysledné e$eni ma pisemnou podobu. Uéastnik je

miiZe prezentovat nebo reseni miiZe byt soucasti rozhovoru mezi nim a posuzovateli.”

Omezeny cas, ktery je kandidatovi pti plnéni této dlohy poskytnut, ndm umoziuje
sledovat jeho odolnost vii¢i stresu, schopnost si efektivné zorganizovat praci

arozhodovat se.

6.2.4 Hrani roli

VétSinou se jedna o parové situace, par je tvoren kandidatem a figurantem, ktery
usmérnuje obsah dialogu.

Dialogové scény se mohou vztahovat k modelové situaci, kterd souvisi s praci.
Mize to byt napf. jednani nadfizeného s podiizenym, zaméstnance s klientem,
obchodnika se zakaznikem. Daji se zde vysledovat komunika¢ni dovednosti vSeho
druhu, nejcastéji sledovanou dovednosti je prodejni rozhovor a manazZersky rozhovor.
Pokud je druhym jednajicim hodnotitel, byva uZiteCné kandidata dostat do kontaktu
s potencidlnim nadiizenym, ktery si tak miliZe vyzkouset, zda by kontakt s kandidatem

byl hladky, nebo zda by to naopak ,skiipalo“ (Kyridnova, Gruber, 2006, s. 58).

6.3 Socialné - psychologicky pohled na skupinové ulohy

Pri popisu skupinovych tloh jsme zminili termin socialni interakce. Jedna se o jev,
ktery je jednim z Ustiednich témat socidlni psychologie, nékdy byva oznacovan také jako

interpersonalni interakce.
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Zakladnimi dimenzemi téchto interakci jsou kooperace (spoluprace), kompetice
(soutéZeni) a konflikt (soupeteni) (Nakonec¢ny, 2000). Krivohlavy (1978) spatfuje
v kooperaci, kompetici a konfliktu zplisoby, jakymi se da dosahnout predem urceného
cile.

Kasikova (2007) vymezuje kooperaci jako spole¢nou a navaznou cinnost uvnitf
skupiny lidi, jejiZ podminkou je akceptovani spolecnych cila.

Konflikt dle Krivohlavy (2008, s. 17) znamena stretnuti dvou zcela nebo do urcité
miry navzajem se vylucujicich ¢i protichiidnych sil a tendenci. Kompetice neboli
soutéZeni se pak nachazi nékde uprostied mezi kooperaci a konfliktem.

Interakce, socialni interakce a jejich podoba se podili na utvareni skupinové
dynamiky. Vaculik (2010, s. 36) doplnuje: ,Skupinovou dynamiku vytvaii interakce
Cleni skupiny, osobnosti jednotlivych clenti a vztahy, které navazuji. Skupinova
dynamika ovliviiuje a utvari atmosféru, ktera ve skupiné panuje. Pfi standardizaci
skupinovych diskuzi tak neni moZné zajistit stejnou podobu skupinové dynamiky, tento
problém mizeme zvladnout do jisté miry zaznamendnim podminek, za kterych se
skupinové situace odehravaly (Vaculik, 2010, s. 36).

Skupinovou dynamiku charakterizuje také Krivohlavy (2005, s. 15) a to jako
souhrn skupinového déni a skupinovych interakci. Vytvareji ji interpersonalni vztahy
ainterakce osobnosti ¢lenli skupiny spolu sexistenci a Cinnosti skupiny a silami
z vnéjStho prostredi. Ke skupinové dynamice patfi zejména cile a normy skupiny,
vludcovstvi, koheze a tenze, projekce minulych zkuSenosti a vztahli do aktudlnich
interakci, vytvareni podskupiny a vztahy jedincli a skupiny. Ke skupinové dynamice
patii také vyvoj skupiny v case.

Modelova situace poskytuje tirodnou ptidu pro vyskyt téchto jevii a cerpa z ni pro
hodnoceni kvalit kandidatt, které si vymezila. VSe se odviji od profilu pozice, miZeme
hodnotit, jak kandidat spolupracuje a podporuje spolupraci vtymu, dale si vSimame
jestli je souperivy, resp. ma tendenci s druhymi souperit ¢i za kazdou cenu prosadit svij
navrh. Nakolik je schopen vstupovat do konfliktu a resit je. To vSechno jsou situace, se
kterymi se kazdy ¢lovék kazdodenné setkava v ramci pracovniho procesu. Zptsob jakym
jedna v sociadlnich interakcich se pak zajisté odrazi na kvalité odvedené prace (mame na
mysli, pracovni pozice, jejich naplni je kontakt s lidmi), je ur¢ovan mimo jiné socidlnimi

kompetencemi.
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Argyle (in Nakonec¢ny, 2000) urcuje nasledujici cile socidlnich vykont:
» zprostredkovavat poznatky, informace nebo porozuméni nécemu
= ziskavat informace
* meénit postoje, chovani, nazory
* ménit emocionalni stav druhého ¢lovéka
» pracovat na kooperativnim ukolu
» dohliZet na jednani druhého

= dohliZet na skupinu a koordinovat jeji ¢innost.

Prozatim jsme zde vénovali pozornost pouze jedné roviné, kterou lze v AC a jeho
socialné - psychologickém kontextu spatfovat, a to skupinu a déje uvnitt ni. Druhou
dtlezitou rovinou jsou také hodnotitelé AC, jejichz ukolem je pozorovat a hodnotit
kandidaty, tak jak uvniti skupiny jednaji. Hodnotitelé kandidaty ,poznavaji“, pri
hodnoceni kandidatii se tedy uplatiiuje socidlni kognice. Socidlni kognice dle
Nakonecného (2000, s. 81) predstavuje proces zpracovani informaci vztahujicich se
k socidlnim udalostem, tedy jak k aktériim téchto udalosti tak k udalostem samotnym.

Socialni kognice neboli také socidlni poznavani hraje v AC vyznamnou roli,
ponejvice pak oblast socidlni kognice, ktera definuje zakladni chyby v socidlnim
poznavani.

Mezi nejcastéjsi chyby socialni kognice naleZi (De Vito, 2008, Hayes, 2007):

= Implicitni teorie osobnosti: systém pravidel jez urcuji, které vlastnosti se
k sobé hodi nebo se spolu obvykle vyskytuji. Funkci implicitni teorie je
napriklad znamy ,hal6 efekt".

= Sebenaplnujici predpovédi: funkci je ,pygmalion efekt".

* Prvni dojem a aktualni dojem: funkci je ,efekt prvniho dojmu“ a ,efekt
nedavnosti®.

= Stereotyp.

» Zakladni atribucni chyba.

Vyvarovani se téchto chyb je diilezitym zakladem pro kvalitni vysledky AC.
Soucasti Skoleni hodnotitelli je upozornéni na mozné chyby, ke kterym v ramci socialni

kognice dochazi.
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7. Kulturni a interkulturni kontext AC

V zavérecné Kkapitole teoretické Casti prace se budeme zabyvat AC a jeho
kulturnimi a interkulturnimi aspekty. Skutecnosti, ktera nas vedla kuvedeni téchto
aspektd, je jejich aktudlnost dana podobou dnesniho pracovniho trhu. Je jizZ standardem
pracovat v ramci domdaciho statu na plidé zahrani¢ni spole¢nosti, kde se kazdodenné
setkavame s nadrizenymi, podrizenymi a kolegy zjinych zemi, zjinych kultur.
Pro uspéch vtomto prostiedi hraje Uroven interkulturnich kompetenci dtilezitou roli.
Zameéstnavatelé si tento fakt velmi dobfe uvédomuji a promita se to minimalné na dvou
rovinach. Prvni rovinou je investice do rozvoje zaméstnancl formou interkulturnich
tréninkd, druhou pak predstavuje fakt, Ze iroven interkulturnich kompetenci je jednim
z kritérii pro uspéch uchazece ve vybérovém rizeni.

Touto problematikou se zabyvame podrobnéji také proto, Ze tak jak ji zde

uvadime, v jeji teoretické podobé, dokresluje obsah empirické ¢asti prace.

7.1 Kultura organizace

Vaculik (2010, s. 14) upozornuje, Ze jednotlivd AC se mezi sebou nelisi jen
ucelem, pro ktery jsou realizovana. [ organizacni kultura je podstatnym prvkem, ktery
ovliviiuje konkrétni podobu a priibéh AC.

Stikar et al. (2003, s. 162) definuji kulturu organizace jako soubor hodnot, norem
a oCekavani, které pracovnici organizace sdileji, ke kterym se hlasi a na jejichZ pripadné
ohroZeni reaguji. Hodnoty organizace dale popisuji jako vyslednici piisobeni tradic dané
organizace, regionu, zemé, soucasnych vlivi a tlakl prostredi organizace.

Armstrong (2007, s. 257) vysvétluje pojem normy jako nepsana pravidla chovani,
ktera spolu s hodnotami existuji v organizaci jako celku nebo néjaké jeji casti, pricemz
nemuseji byt definovana ani nijak vyslovné uvadéna.

Kultura organizace udava zplisob, jakym lidé vorganizaci vnimaji vyznam
clovéka a jeho psychiky pro fungovani organizace. Zpusob, ktery se odrazi ve vztazich
mezi lidmi, na pracovni spokojenosti, pracovnim vykonu a pochopitelné ve zplsobu

personalni prace (Vaculik, 2010, s. 14).
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O'Reilly et al. (1991) zdtlraznuji soulad mezi osobnosti zaméstnance a kulturou
organizace, resp. prijeti hodnot a norem organizace, jako prediktor spokojenosti s praci
a prijeti zavazku vici organizaci nebo-li také loajality. Za ucelem hodnoceni popsaného
souladu vyvinuli dotaznik OCP (Organizational Culture Profile).

Armstrong (2007, s. 106) si v§ima také narodni kultury a jejiho vlivu na oblast
lidskych zdroji. Narodni kultura se mize promitat do charakteristik jako jsou
poskytovani zpétné vazby tvari v tvalr, systém odménovani a pojeti socidlni
spravedlnosti, kompetence urcujici efektivitu manaZera.

0 vyznamny prispévek k tématice interkulturnich kompetenci se zasadil
Geert H. Hofstede (2003), ktery v 60. letech zrealizoval vyzkum postoji a hodnot
zameéstnancu firmy IBM, jeZ ma poboCky po celém svété. Na zakladé tohoto vyzkumu

a dil¢itho, ktery probéhl v Cinég, identifikoval pét bipolarni kulturnich dimenzi:

» vztah k autorité - vzdalenost moci

= vztah k nejistoté - vyhybani se nejistoté
* individualismus - kolektivismus

» maskulinita - feminita

=  dlouhodob4 orientace - kratkodoba orientace

Témito dimenzemi lze charakterizovat narodni, regionalni i organizac¢ni kulturu.

7.2 Interkulturni kompetence

Zakladnou, na které je kazdé AC vystavéno je analyza pracovni pozice a zni
vychazejici kompetence. Interkulturni kompetence jsou specifickym druhem

kompetenci, které by mély byt v AC nepochybné také hodnoceny.

Morgensternova a Sulova (2007) se zmifiuji o interkulturni kompetenci jako
o socialné psychologické dovednosti, ktera je potrebna pro kontakt a spolupraci
s prislusniky cizich kultur. Navrhuji model interkulturnich kompetenci, jehoz zakladnim

predpokladem je, Ze se Cloveék a jeho osobnostni byti realizuje ve trech vzajemné se
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prolinajicich dimenzich, kognitivni, afektivni a behavioralni. Jednotlivé kompetence, jsou

pak davany do vztahu k témto dimenzim.

Piehled dimenzi a jejich kompetenci (Morgensternova, Sulova, 2007)

1) Kognitivni kompetence

Realny pohled na sebe sama (souvisi s rozvojem sebepojeti, sebereflexe)

Kulturni identita (uvédomit si vlastni "kulturni zavazi" - kulturni ja, uvédomit si
vlastni kulturni hodnoty, normy a tradice a jejich vyznam pro svoji osobnost)
Poznatky o cizi kulture (ziskat poznatky o cizi kulture ptiblizit se zplisobu
mySleni v cizi kultuie, spravné analyzovat chovani prislusnika cizi kultury,
uvédomit si rozdily mezi vlastni a cizi kulturou)

Ptredchazeni predsudkim, stereotyplim, tolerovani odliSnosti (naucit se byt

"kulturné" otevieny a tolerantni, posilit pozitivni postoj viici cizim kulturam)

2) Afektivni kompetence (souvisi s nas$im prozivanim dané situace)

Interkulturni senzitivita adaptabilita (citlivost vici cizi kultufe a schopnost
adaptability)

Empatie (schopnost vcitit se do cizi mentalit, jejich specifik a lépe interpretovat
cizi vzorce chovani)

Interpersonalni vztahy a jejich prozivani (spravné interpretovat emoce v dané
kulture, uvédomit si interpersonalni distanci a blizkost v dané kulture ¢i jina

specifika)

3) Behavioralni kompetence

Uméni interkulturni komunikace (schopnost komunikovat bez komunika¢niho
Sumu a nedorozuméni autenticita projevu, uméni naslouchat, uvédoméni a si
arespektovani formalnich pravidel v cizich kulturach, prace s neverbalni

komunikaci (vyznam artefakt), pochopeni specificnosti humoru ¢i ironie)
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= ReSeni interkulturnich rozdild (vnimat a spravné interpretovat Kkonfliktni
situace, naucit se strategii reSeni konfliktu )
» Schopnost kooperace a prace v interkulturnim tymu (respektovat ostatni,

pochopit svoji roli v tymu, ptispivat k rozvoji tymu a facilitovat jej)

7.3 Vyznam kulturnich a interkulturnich aspektii AC

Jak lze odvodit z podkapitol 7.1 a 7.2 AC zahrnuti interkulturnich kompetenci do
tvorby AC miize mit z hlediska jeho validity velky vyznam. Neméné dtilezité se do tvorby
AC promita také podnikova kultura, vybér zaméstnanci je vzdy provadén v kontextu
organizace (Kolman, 2010, s. 15), kazdé realizované AC, tedy i rozvojové, odrazi urcitou
cast organizacni kultury (Vaculik, 2010, s. 14).

AC poskytuje dobrou prilezitost pro posouzeni toho, do jaké miry uchazeci
vyhovuji kultufe organizace. AC rovnéZ poskytuji uchazecim moznost vcitit se do
organizace a jejich hodnot, takZe se mohou lépe rozhodnout, zda jim bude prace
v organizaci vyhovovat ¢i nikoliv (Armstrong, 2007, s. 362).

Existuji také rozdily v podobach AC ramci jednotlivych kultur bez ohledu na to,
pro jaké tucely a pozice AC slouzi. Podrobné tyto rozdily zmapovali Krause a Thornton
(2009) ve své studii, kde srovnavaji 97 organizaci ze Severni Ameriky a zapadni ¢asti
Evropy. Analyzuji rozdily vztahujici se k analyze pracovni pozice, dimenzim, simulacim,
charakteristikdm hodnotiteld atd.

Kolman (2010, s. 157) se zamysli nad AC jako metodou, jejimZ smyslem je nejen

vybér ale také reprodukce a udrZovan organizacni kultury.
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II. Empiricka cast
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8. Obsah a cile empirické casti

V empirické Casti prace se budeme zabyvat deskripci a analyzou konkrétniho
realizovaného AC. Pozornost vénujeme skupinovym uloham, jeZ do néj byly zarazeny.
Pii hodnoceni AC budeme vychazet ze standardl urcenych Guidelines (2008). Na
zakladé dostupnych dat se pokusime popsat moZna uskali AC. Zavérem sestavujeme

navrh reSeni, ktery tvori naméty pro moznou optimalizaci AC.
Cile empirické ¢asti v bodech:

» Popsatrealizované AC

» Zhodnotit AC na zakladé smérnic Guidelines (2008), zjistit nakolik témto
smérnicim odpovida

* Analyzovat dostupna data

* Popsat slabé a silné stranky AC

=  Navrhnout reSeni
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9. Vyzkumna strategie a projekt

Knaplnéni cild vytycenych v kapitole 8. byla sestavena vyzkumna strategie

a nasledné realizovan vyzkumny projekt.

9.1 Postup vyzkumné strategie

1. Identifikace dostupnych oblasti a zplisobti sbéru dat.

2. Sbér dat a jejich predbézna analyza.

3. Priibézné diskuze s pracovniky persondlniho utvaru.

4. Celkové vyhodnoceni: analyza dat, interpretace vysledkd.

5. Navrh moznych reSent.

9.2 Realizace strategie

Popisujeme zde realizaci, pribéh vyzkumného projektu. Vychazime

z jednotlivych bodi vyse uvedené vyzkumné strategie.
1. Jako dostupné a relevantni zdroje pro sbér dat byly identifikovany tyto:

. Uéast na AC v podobé pozorovatele (ne hodnotitele ve smyslu AC)

. Manual AC

. Dopliujici informace od pracovniki personalniho oddéleni k icelu a obsahu AC
. Finalni prehled vystupti z AC pro jednotlivé uchazece.

. Smérnice - Guidelines (2008)

2. Sbér dat, jejich predbézna analyza a priibézné diskuze s pracovniky personalniho
utvaru
(Tyto casti vyzkumného projektu uvadime soucasné, protoZe se vzajemné

prolinaji.)
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AC jehoZ popisem a analyzou se zde budeme zabyvat se konalo celkem 4krat a to
vZdy v anglickém jazyce. Autorka této prace se zucastnila jednoho ze dvou AC, ktera
probéhla v kvétnu 2010 v Praze (zbyla dvé AC, probéhla v Malajsii). Byla pouhym
pozorovatelem, ktery vice nez svou fyzickou piitomnosti nezasahoval do pribéhu AC.
Uéastnikiim z fad hodnotiteld i kandidatd byla pfedstavena jako studentka psychologie,
ktera piSe diplomovou prace zamérenou na problematiku AC. Méla prilezitost pozorovat
AC vcelém jeho pribéhu vcetné zavérecného rozhodovani o vybéru uspésnych
kandidatu.

Manual AC, jedna se o pisemny dokument, ktery obdrZeli vSichni hodnotitelé a méli
jej k dispozici v pribéhu AC. Obsahem manuadlu je popis dil¢ich ¢asti AC a jejich Casovy
rozpis. Informuje hodnotitele podrobné o kompetencich, které maji sledovat. Popisuje
zplisob, jakym maji hodnotitelé pozorovat a hodnotit vramci jednotlivych aktivit,
upozornuje na mozna rizika, ke kterym mtiZze béhem hodnoceni dochazet.

V priibéhu realizace vyzkumného projektu, se autorka setkala celkem 5krat
s pracovniky personalniho utvaru spolecnosti, ktera AC poradala. Prvni setkani probéhlo
ptred konanim AC byly zde poskytnuty zakladni informace vcetné piedani manualu AC.
Druhé setkani probéhlo v pribéhu AC, pracovnici personalniho oddéleni, v ném plnili
ulohu moderatorskou a hodnotitelskou. Obsahem trettho a ¢tvrtého setkani byla
diskuze, tykajici se ispésnych kandidati, a zplisobu analyzy dat, tak aby byla pfinosnou
i pro spole¢nost z hlediska optimalizace AC. Zavérecné setkani bylo zaméreno na diskuzi
o moznych uskalich AC, ktera vném spatfuji sami pracovnici personalniho utvaru
a autorka prace.

Finalni prehled vystupti z AC, je grafickou sumarizaci a vyhodnocenim vSech dat,
ktera zapisovali hodnotitelé v priibéhu AC do formulait k tomu urcenych. Byl soucasti

zavérecné diskuze pri urcovani uspésnych kandidatt.

3. Celkové vyhodnoceni: analyza dat, interpretace vysledkii a ndvrh moznych reSeni

Ziskana data vytvorila dvé specifické oblasti:
» Kvalitativni: data ziskand pozorovanim AC, prostudovanim manudlu a AC,

diskuzemi s pracovniky personalniho utvaru, prostudovanim dokumentu

Guidelines (2008)
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= Kvantitativni: data ziskana z findlni sumarizace AC, ktera vznikla na zakladé dat

z evaluacnich formulara.

V celkovém vyhodnoceni dat jsme se v prvni fazi zamérili na popis vyzkumného
vzorku, ktery ¢erpa z obou oblasti dat. V druhé fazi jsme se zacilili analyzu dat zvlasté
u popsanych specifickych oblasti. V treti fazi jsme integrovali kvalitativni a kvantitativni
data a analyzovali je v kontextu AC jako celku. Na zakladé analyzy dat jsme definovali

moZna uskali AC a nasledné pristoupili k navrhu reSeni pro moZnou optimalizaci AC.
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10. Vyzkumny vzorek

Za vyzkumny vzorek povazujeme samotné realizované AC a kandidaty hodnocené
v AC. Na Zadost zastupcli organizace, zde uvadime jen znacné omezenou charakteristiku

organizace. Organizaci pridélujeme fiktivni oznaceni ,ABC"“.

10.1 Obecna charakteristika organizace

Organizace ABC se zabyva poskytovanim IT sluZzeb v oblasti poradenstvi,
aplika¢ni podpory, integrace, vyvoje a projektového rizeni vSem divizim své materské
organizace po celém svété. K hlavnim specifikim organizace patii narodnostni sloZeni
jejich zaméstnancil. V ceské pobocce organizace se lze setkat se zaméstnanci zhruba 70

riznych narodnosti, jedna se o multikulturni prostredi.

10.2 Charakteristika AC

K naplnéni jednoho z dil¢ich strategickych cila v oblasti rizeni lidskych zdroji se
organizace ABC rozhodla pro realizaci trainee programu (dale jen TP). Cilem TP je
zajisténi talentovanych kandidatl primarné pro oblast stftedniho managementu. TP trva
18 mésicli, béhem kterych se jeho participanti seznami se strukturou firmy a pracovni
naplni jednotlivych oddéleni. TP slouzi dale i jako nastroj adaptace na pracovni
prostiedi a uskutecCniuje se v ceské a malajské pobolce organizace. Vramci kazdé
z pobocek probéhla dvé AC. Celkovy pocet AC, ze kterych Cerpame v naSem vyzkumu
data, je tedy Ctyri. VSechna AC se uskutecnila na zakladé jednoho manualu, jejZ castecné

uvadime v ptiloze €. 1. DileZitou vlastnosti vSech AC je, Ze jsou kondna v anglickém

jazyce.

10.2.1 Analyza profese a identifikace kompetenci

Spole¢nost ABC vyuZivd standardné pro vybérova rizeni popis profese (,job
description“), ten byva soucasti inzeratu. V zalezitosti TP vSak Zadny popis profese
k dispozici nem3, vychazi pouze ze souboru kompetenci, které jsou stanoveny plosné
pro vSechny manaZerské pozice. Dopliujici informace, které byly pracovniky
personalniho oddéleni poskytnuty na zakladé otazek:
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1) Mohla byste popsat pozice, pro které pocitate s absolventy TP do budoucna, co

je jejich obsahem, co je zakladem pro uspéch v téchto pozicich?

2) Jaka je VasSe predstava o idedlnim kandidatovi pro TP, jeho schopnosti,

temperament, charakter?

jsou tyto:

Absolventi TP by se méli uplatnit na stiednich manaZzerskych pozicich, jako team
leaderi, v celé spolecnosti.

Pracovni naplni téchto pozic je komunikace s obchodnimi partnery spole¢nosti,
projektové manazerstvi, vedeni tymu.

Pro uspéch vtéchto pozicich je diilezitd orientace voblasti informacnich
technologii, znalost anglického jazyka, pfijmout podnikovou kulturu a ,preZzit"
vinterkulturnim prostredi. Umét Kkomunikovat slidmi, porozumét jim
a motivovat je, byt dobrym vyjednavacem.

Idealni kandidat bude brat TP a nasledné uplatnéni v interkulturnim prostiedi
firmy jako vyzvu, bude tviir¢i, otevireny viic¢i druhym lidem.

Spolecnost ABC vychazi v profilu pro kandidaty do TP z kompetenci.

Prehled kompetenci sledovanych v AC a jejich obsah:

IL.

Orientace na zakaznika

Umi rozlisit zakazniky, vnima situaci na trhu a konkurenci.

Komunikativni, otevireny, buduje vztahy.

Projevuje zajem a taZe se na zakaznikovy potieby.

Je orientovan na kvalitu ¢innosti a vysledky.

Snazi se dosahnout spokojenosti zakaznika, upfednostni ji pred svym vlastnim

uspéchem.

Budovani a rizeni vztah, vcéetné flexibility

Aktivneé sdili informace a zkusSenosti s ostatnimi.
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» Usiluje o aktivni roli ve skupiné.

» Je otevireny vii¢i ndvrhiim druhych a pracuje s nimi.

» Poskytuje a prijima zpétnou vazbu (positivni, kritickou), je konstruktivni.
* Jedna s ostatnimi s respektem, podporuje je v Gcasti.

* Je ochoten zménit sviij nazor, neni netstupny.

» Je aktivni, hleda nova reseni.

= Reaguje positivné na nové informace od druhych.

» Adaptuje se rychle na aktualni situaci.

* Nepanikafi a nezaujima negativni postoj.

z

III. Prebiranirizeni a odpovédnosti

» Umi se prosadit, ma vliv na nazor ostatnich.

» Dokaze ziskat podporu ostatnich pro rozhodnuti.

= Aktivné hleda reSeni, acastni se jich.

» Je organizovany, vyuziva efektivné dostupné zdroje vcetné casu.

* Planuje a stanovuje priority (co je dulezité nyni).

IV.  Analytické mySleni

V. Znalost informacnich technologii

VI.  Anglicky jazyk
* Vyborna znalost angliCtiny slovem i pismem

* Je schopen komunikovat s ostatnimi bez obtiZi

Tyto informace cerpame z manualu AC, ve kterém nebyly kompetence analytické
mysleni a znalost informacnich technologii nikterak operacionalizovany. Dopliiujici
informace od pracovniki personalniho oddéleni popisuji analytické mysleni jako
schopnost strukturované uvazovat. Tato schopnost se projevuje tak, Ze ¢lovék pri reSeni
problému postupuje logicky, umi pracovat s casem, nezabiha do nepodstatnych detailti.
Znalost informacnich technologii popisuji jako orientaci v oboru informacni technologie,

znalost zadkladnich pojmd, procesii a problematiky tykajici se informacnich technologii.
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10.2.2 Predvybér kandidati do AC

Spolecnost ABC zverejnila na svych webovych strankach a na internetovych
portalech zprostiedkovavajicich nabidky zaméstnani inzerat, ktery informuje o hledani
vhodnych kandidati do TP. Vinzeratu zminuje, Ze hleda talentované kandidaty pro
pozice v IT oblasti, ktefi jsou flexibilni a maji zajem ziskavat nové znalosti a rozvijet své
schopnosti v multikulturnim prostredi, které samo o sobé predstavuje velkou vyzvu.
Zajemce o ucast v TP zada o zaslani strukturovaného Zivotopisu. Podminkou pro postup
do druhého kola vybérového rizeni je minimalné ptlro¢ni pobyt vjiné nez domaci
kulture, ukoncené bakalarské vzdélani a pokrocila znalost anglictiny slovem i pismem.
V druhém kole vybérového rizeni absolvuji uchazeci 20 minutovy pohovor, ktery se
zaméruje na jejich motivaci pro ucast v TP ana uUroven znalosti anglického jazyka.
Nasledné zasilaji esej v anglickém jazyce na téma: ,Proc¢ se chci acastnit TP“ a ,Problém
se kterym jsem se setkal pri tymové praci a jak jsem jej vyreSil.“ Vzhledem ke kritériim

motivace, znalosti anglického jazyka a vzdélani jsou vybrani kandidati do AC.

10.2.3 Obsah AC

V nasledujici tabulce ¢. 3 je uveden ¢asovy harmonogram aktivit AC.

Tabulka &. 3 Casovy harmonogram aktivit AC

Cas Aktivita
8:30 — 9:00 Pfichod
9:00 — 10:45 Pfivitani a predstaveni (157)

Psychologicka pfiprava (10)

Predstaveni spole€nosti (20)

Pfedstaveni trainee programu (20°)

Sebeprezentace kandidatd (30)

10:45 - 11:00 Pfestavka na kavu, &aj

11:00 — 11:50 Skupinové ulohy 1 (507)

11:50 — 12:30 Obéd

12:30 — 13:30 Skupinové ulohy 2 (60°)

13:30 — 15:40 Pohovory + Tfidéni dodlé posty - Testy
15:40 - 16:00 Sebehodnoceni kandidatl, ukoncéeni AC
16:00 — 17:30 Zpracovani vysledki

17:00 — 18:30 Zavérecné setkani hodnotiteld, hodnoceni

kandidatd, uréeni uspésnych
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Kandidati byli pozorovani v pribéhu celého AC. K zadmérnému hodnoceni

uvedenych kompetenci AC byly uplatnény tyto metody:

. Sebeprezentace kandidati: béhem tfi minut prezentuje kandidat prezentaci,
kterou si doptedu ptipravil v powerpointu. Kandidatovi bylo sdéleno, Ze na prezentaci
bude mit tfi minuty, a Ze jejim obsahem by mélo byt predstaveni své osoby spole¢nosti
ABC. Pro hodnoceni AC byly pouzity evalua¢ni formulaie. Hodnotitelé se zamérovali na
pozorovani reci téla, ocni kontakt, drovenn anglického jazyka. Vysledkem byl skér

vyjadrujici vyskyt pozadovanych projevi, co do jejich mnozstvi.

. Skupinova uloha 1 (Priloha ¢.2): Kandidati jsou rozdéleni do ¢tyti skupin (tym
programatorli, obchodni tym, marketingovy tym a finan¢ni tym). Ve skupinach maji
diskutovat piedloZeny problém a béhem deseti minut se dohodnout na jeho reSeni. Musi
dojit k FeSeni natolik detailnimu, jak umoZiiuje ¢as. Ctyfi skupiny se pak slou¢i do dvou
oddélenych skupin (tym programatort a obchodni tym/marketingovy a finan¢ni tym).
Znova diskutuji predloZzeny problém a musi se dohodnout na jeho tfeseni béhem 15
minut. Dvé skupiny se slouc¢i do jedné velké skupiny a maji 25 minut, aby nasSly spole¢né
reSeni. Deset minut pred timto slou¢enim budou mit tyto dvé skupiny pétiminutovou
prestavku na to, aby vymyslely strategii feseni problému. Celkovy €as na skupinovou
ulohu 1 ¢inil 50 minut. Kazdy hodnotitel sleduje a pozoruje dva aZ tfi kandidaty dle
kompetenci uvedenych v evaluacnim formulari. Vyskyt kompetenci je hodnocen na Skale

1 - 4 (viz tabulka ¢. 4).

Tabulka €. 4

1 | kompetence se neprojevila

kompetence se projevila ziidka

kompetence se Casto projevila

BN

kompetence se velmi ¢asto projevila

PredloZeny problém: spolecnost A zabyvajici se tvorbou a implementaci
webovych stranek ziskala zakazku. Zakazka se tyka vytvoreni webovych stranek pro
spolecnost B, ktera prodava kancelaiské potieby pres internet. Zakazku zabezpecil
obchodni tym spolenosti A a programatorsky tym spolecnosti A ji zrealizoval. Nastal

vSak problém, spolec¢nost B kontaktovala spole¢nost A, Ze webové stranky nefunguji tak,
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jak by potrebovali a Zadaji po ni zjednani napravy. PoZadované reSeni vSak zahrnuje
splnéni ukolu, které nebylo pilivodni souc¢asti obchodni dohody. V této uloze se postupné
stretavaji jedinci v ramci jednotlivych tymu, nasledné pak tymy jednotlivych spole¢nosti
mezi sebou a zavérem vstupuje do diskuze spole¢nost A se spolecnosti B. V pribéhu

vSech diskuzi sleduji tymy cile, které jsou dany povahou jejich tymd.

Po této skupinové uloze jsou kandidati pozadani, aby v jedné vété rekli, co by

udélali jinak.

. Skupinova uloha 2 (Priloha ¢.2): Ve dvou oddélenych skupinach diskutuji
kandidati pripadovou studii. Cilem je béhem 30 minut vymyslet spolecné reSeni
a vytvorit prezentaci. Kazda skupina prezentuje vysledek druhé skupiné. Kazdy kandidat
prezentuje sviij navrh reseni v ¢ase dvou minut. Celkovy cas pro kazdou skupinu je deset
minut. Po probéhnuvsi prezentaci obou skupin, poskytne kazdy z ¢lenti jedné skupiny
positivni zpétnou vazbu k prezentaci druhé skupiny. Kazdy ¢len ma max. jednu minutu
na svou zpétnou vazbu. Celkovy ¢as ¢ini 60 minut. Jsou hodnoceny stejné kompetence

a stejnym zptisobem jako ve skupinové dloze 1.

PredloZeny problém: Jste cleny méstské rady a dnes se setkavate za uCelem sestaveni
rozpoctu na pristi rok. Je také obdobi volby do méstského zastupitelstva a vSichni
clenové budou muset obhajit svou pozici. Vasim ikolem je sestavit rozpocet na pristi rok
a pripravit si prezentaci, kterou prednesete pred obCany Vaseho mésta. Vychazejte
z ¢astky, kterou mate pro rozpocet k dispozici a ze seznamu oblasti, které vyzaduji

investice.

" Strukturovany rozhovor: Skazdym kandidatem probéhl rozhovor, ktery vedl
Senior Manager a zastupce HR . Cilem rozhovoru bylo zmapovat kandidatovu motivaci,
jeho kratkodoba a dlouhodoba ocekavani od prace pro spolecnost ABC, pozadavky na
plat a benefity. Otazky byly také smérovany na postoj kandidata k,open space” jako
pracovnimu prostfedi a k pravidlim oblékdni. Otazky se zamérovaly na chovani
atazatelé byli upozornéni, aby se vyhybali hypotetickym otazkam vztahujicim se

k budoucnosti. Cas rozhovoru ¢inil 40 minut.
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Seznam otazek, které byly mimo jiné pokladany v rozhovoru:

0]

0]

Proc jste opustil své posledni zaméstnani?

Proc jste si zvolil obor, ktery studujete?

Uved'te, prosim, ptiklad situace, kdy Vas prace rozhoi<¢ila.

Co je pro Vas rozhotcujici?

Mtzete uvést priklad z posledni doby, kdy jste se setkal s nécim, co prispélo
k Vasemu rozvoji?

Jaké vlastnosti by podle Vas mél mit dobry team leader?

Jakou pracovni pozici byste rad zastaval po skonceni TP?

Pracoval jste v minulosti nebo studoval v zahrani¢i nebo s lidmi z jinych kultur?

Jaké to bylo?

Zhodnoceni pohovoru neprobihalo v ramci evalua¢nich formulart a nebylo zahrnuto

do grafického zpracovani celkového hodnoceni. Tazatelé zminili pii zavérec¢né diskuzi

o vybéru kandidati do TP detaily, které povazovali za vyznamné.

Tridéni doslé posty (Priloha ¢.3): Kazdy z kandidatl vypracoval na pocitaci, na
zakladé e-mailt, které mu byly poskytnuty, Feseni situace, které vyplyvalo z jejich
obsahti. Hodnoceni probihalo srovnanim predem stanoveného idealniho feSeni
s feSenim kandidata. Vysledkem byl skér vyjadrujici nakolik se kandidat priblizil
ideadlnimu feseni.

Testy: Kandidatiim byl predloZen k vypracovani test analytického mysleni a test
znalosti informacnich technologii. Vyhodnoceni testii probihalo srovnanim
kandidatova reSeni a predem stanovenych spravnych odpovédi. Vysledny skor
z kazdého testu vyjadroval nakolik kandidat uvadél spravné odpovédi.
Sebehodnoceni kandidat: kazdy zkandidati mél na zavér jednou veétou

ohodnotit sviij vykon v AC.
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V tabulce ¢. 5 uvadime matici pouZzitych metod a sledovanych kompetenci.

Tabulka €. 5

Skupinova | Skupinova Tridéni Testy
uloha | tloha ll doslé posty

Orientace na X X
zakaznika

Budovani a X X
fizeni
vztah((tymova
prace a
flexibilita)

Pfebirani fizeni X X X
a odpovédnosti

Analytické X X X X
mysSleni

Znalost X
informacnich
technologii

Anglicky jazyk X X X

10.2.4 Hodnotitelé

AC se Ucastnili celkem Ctyti hodnotitelé, dva zastupci personalniho oddéleni a dva
senior manazefi zjinych oddéleni, jednalo se o hodnotitele interni. Hodnotitelé byli
proskoleni, aby se vyvarovali chyb v posuzovani kandidati. Méli také jiz bohaté

zkusSenosti s hodnotitelskou roli v AC.

10.2.5 Zpracovani a vyhodnoceni dat

Data zaznamenana prostiednictvim evaluac¢nich formulaia (sebeprezentace,
skupinové ulohy 1 a 2) a data ziskanad ztestli byla zpracovana v programu Excel.
Vysledna tabulka, kterd predstavovala sumarizaci vSech dat a grafické zobrazeni skéri
v jednotlivych kompetencich, byla prezentovana pti zavérecné diskuzi (,wash up

seisson”), jejimzZ cilem bylo vybrat ispéSné kandidaty pro TP.
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10.3 Kandidati AC

Byla realizovana celkem ¢tyfi AC. V Ceské republice probéhla dvé AC (prvni AC
CR a druhé AC CR). V Malajsii probéhla dvé AC (tet{ AC Malajsie a ¢tvrté AC Malajsie).
VSech ¢tyr realizovanych AC se zucastnilo dohromady 47 kandidatl. O poctu kandidatt
v jednotlivych AC informuje tabulka ¢.6. Pocet kandidatl v jednotlivych zemich udava
tabulka ¢ 7. AC v CR se zGcéastnili kandidati ¢eské, slovenské, némecké, ukrajinské,

ruské narodnosti. AC v Malajsii se zucastnili kandidati narodnosti ¢inské, malajské,

indické.

Vék vsech kandidatl se pohyboval v rozmezi 22 - 26 let. VSichni kandidati méli

minimalné bakalarské vzdélani v jedné z nasledujicich oblasti studia: ekonomie, obchod,

IT. Zeny byly zastoupeny v poétu 22, a muZi v po¢tu 25 (viz tabulka ¢&. 8).

Tabulka €. 6
Pocet castniki v ramci konanych AC
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1.ACCR 12 25,5 25,5 25,5
2.ACCR 11 23,4 23,4 48,9
3. AC Malajsie 12 25,5 25,5 74,5
4. AC Malajsie 12 25,5 25,5 100,0
Total 47 100,0 100,0
Tabulka €. 7
Zastoupeni tiéastniki AC v Ceské republice a Malajsii
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 Evropa 23 48,9 48,9 48,9
2 Malajsie 24 51,1 51,1 100,0
Total 47 100,0 100,0
Tabulka €. 8
pohlavi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 1 muz 25 53,2 53,2 53,2
2 Zena 22 46,8 46,8 100,0
Total 47 100,0 100,0
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11. Analyza a interpretace dat

V této Kkapitole analyzujeme a interpretujeme ziskana data. Nejdrive se
zaméfujeme na analyzu samotného AC dle standardii Guidelines (2008). Nasledné se
pokousime analyzovat a interpretovat dalSi dostupna data, kterd Cerpala predevsim

z finilniho hodnoceni celého AC.

11.1 Analyza AC dle Guidelines

V paté kapitole jsme zminili zdkladni elementy pro tvorbu a realizaci AC
v kapitole 10 jsme podrobné popsali AC spole¢nosti ABZ. Nyni se budeme vénovat tomu,

jak byly tyto standardy naplnény pfti tvorbé a realizaci AC ve spolecnosti ABC.

Analyza profese neprobéhla, diivodem, je Ze AC neslouZi pro vybér na konkrétni
pozici, ale pro oblast stfedné manaZerskych pozici, spoleCnost proto vychazela
z kompetencniho modelu, ktery plati globalné pro vSechny manaZerské pozice.

Na zakladé tohoto modelu vytvorila spolecnost ABZ seznam hodnocenych
kompetenci a zvolila techniky pro jejich hodnoceni (tabulka ¢. 5, kapitola 10). Kazda
kompetence byla hodnocena minimalné dvéma technikami, s vyjimkou kompetence
znalost informacnich technologii. Modelova situace jako nutnd podminka AC byla
zahrnuta a to celkem trikrat, z toho dvakrat formou skupinové ulohy a jednou formou
in-basket. Obsah modelovych situaci vychazel z realného kontextu pracovnich ¢innosti
firmy ABZ. Skupinové ulohy odraZely komplexnéji pracovni realitu, byly v nich zahrnuty
aspekty manaZzerské pozice jako jsou: vyjednavani, prezentace vysledkl, planovani
projektu, prosazeni nazoru, vedeni tymu. Modelova situace in-basket cilila svym
obsahem predevsim na administrativni slozku ¢innosti manaZerskych pozic. VSechny
modelové situace byly nastaveny tak, aby umoznily projevit rtizné chovani.

Test znalosti informacnich technologii, test analytického a numerického mysleni,
lze velmi téZko hodnotit. VZddném piipadé se nejedna o standardizované testy, jako
zdroj je uvadén internet. Do AC nebyly =zarazeny Zadné standardizované
psychodiagnostické metody, diky nimZ bychom mohli alespon ¢aste¢né zhodnotit

reliabilitu a validitu téchto testa.
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Hodnotitelé AC byli celkem 4, coz spliiuje pozadovany pocet vice hodnotitelt.
Hodnotitelé absolvovali Skoleni, kde byli podrobné informovani o obsahu své
hodnotitelské role a o jejich moznych uskalich. Hodnotitelé zaznamenavali a skérovali
chovani do hodnoticich formulari u vSech modelovych situaci. Vysledky z pohovoru byly
zaznamenavany na zdkladé vlastniho uvaZeni osob, které pohovor vedly nebo jej
pozorovaly. Data od vSech hodnotitelii byla integrovana a diskutovdna na zavérecné
diskuzi.

Z tohoto rozboru vyplyva, Ze v AC spolecnosti ABZ byly viceméné splnény vSechny

zakladni pozadavky pro tvorbu a realizaci AC dle Guidelines, svyjimkou méreni

kompetence znalost informacni technologii. Neopomijime, spiSe zdlraznujeme

skutecnost, Ze AC ma i presto néktera slaba mista, budeme se jimi zabyvat v kapitole 12.

11.2 Analyza dalSich dostupnych dat

11.2.1 Srovnani vysledkii muzi a Zen

Tabulka €. 9 poskytuje prehled o zakladnich statistickych charakteristikach

skupiny muzi a Zen v rdmci pouZitych technik a jimi méfenych kompetenci.

Tabulka €. 9 Smérodatna | Standardni

pohlavi N pramér odchylka chyba
SK - ONz 1 muz 25 1,9600 ,61101 ,12220
2 Zena 22 2,1364 ,69320 14779
SK - BZV 1 muz 25 2,0900 ,64904 ,12981
2 Zena 22 1,9886 ,74193 ,15818
SK - PIzZ 1 muz 25 2,2300 77701 ,15540
2 Zzena 22 2,2614 ,98343 ,20967
SK - AM 1 muz 25 2,5000 ,58184 ,11637
2 Zena 22 2,4318 , 76057 ,16215
TDP - AM, PIZ 1 muz 25| 67,6800 15,02143 3,00429
2 zena 22| 59,2727 11,67897 2,48996
Test- AM 1 muz 25| 23,0400 5,15978 1,03196
2 Zena 22| 20,1364 3,94360 ,84078

Vysvétlivky:

SK — ONZ: skupinové tlohy kompetence orientace na zakaznika
SK — BZV: skupinové ulohy kompetence budovani a fizeni vztahti

SK — PIZ: skupinové tilohy kompetence piebirani fizeni a odpovédnosti

SK — AM: skupinové ulohy kompetence analytické mysleni

TDP — AM, PIZ: tridéni doslé posty, kompetence analytické mysleni a piebirani fizeni a odpovédnost
Test — AM: test analytického a numerického mysleni, kompetence analytické mysleni
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V tabulce ¢. 10 jsou prezentovany vysledky korelaci jednotlivych kompetenci pro
muZe a Zeny. Lze vidét, Ze dochazi predevsim ke korelacim pozitivnim a to v ramci vSech

kompetenci pro obé skupiny. S vyskytem negativni korelace se nesetkavame.

Tabulka ¢. 10

SK - SK - Test - TDP-
pohlavi ONZ BRZ |SK-PIZ|SK-AM AM AM, PIZ
1 SK-ONZz Pearson Correlation 1 ,627 ,645 ,542 ,180 ,144
muz Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,005 ,389 492

N 25 25 25 25 25 25
SK-BRZ Pearson Correlation 627 1 ,598 ,428 175 322
Sig. (2-tailed) ,001 ,002 ,033 ,403 117
N 25 25 25 25 25 25
SK-PIZ Pearson Correlation ,645 ,598 1 ,265 ,065 277
Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,201 , 759 ,180
N 25 25 25 25 25 25
SK - AM Pearson Correlation ,542 ,428 ,265 1 ,458 ,100
Sig. (2-tailed) ,005 ,033 ,201 ,021 ,635
N 25 25 25 25 25 25
Test - AM Pearson Correlation ,180 175 ,065 ,458 1 ,559
Sig. (2-tailed) ,389 ,403 , 759 ,021 ,004
N 25 25 25 25 25 25
TDP - AM, Pearson Correlation ,144 ,322 277 ,100 ,559 1
PIZ Sig. (2-tailed) 492 A17 180 635 004
N 25 25 25 25 25 25
2 SK-0ONZ Pearson Correlation 1 ,686 487 ,493 ,228 -,049
zena Sig. (2-tailed) ,000 ,022 ,020 ,309 ,830
N 22 22 22 22 22 22
SK-BRZ Pearson Correlation ,686 1 ,608 ,589 ,331 ,257
Sig. (2-tailed) ,000 ,003 ,004 ,132 ,248
N 22 22 22 22 22 22
SK-PIZ Pearson Correlation ,487 ,608 1 ,646 ,423 ,(119
Sig. (2-tailed) ,022 ,003 ,001 ,050 ,597
N 22 22 22 22 22 22
SK - AM Pearson Correlation ,493 ,589 ,646 1 ,209 ,384
Sig. (2-tailed) ,020 ,004 ,001 ,352 ,078
N 22 22 22 22 22 22
Test - AM Pearson Correlation ,228 ,331 423 ,209 1 ,201
Sig. (2-tailed) ,309 ,132 ,050 ,352 ,370
N 22 22 22 22 22 22
TDP - AM, Pearson Correlation -,049 ,257 ,119 ,384 ,201 1
PIZ Sig. (2-tailed) ,830 248 ,597 ,078 ,370
N 22 22 22 22 22 22

Vysvétlivky:

SK — ONZ: skupinové tlohy kompetence orientace na zakaznika

SK — BZV: skupinové ulohy kompetence budovani a fizeni vztaht

SK — PIZ: skupinové tlohy kompetence piebirani fizeni a odpoveédnosti

SK — AM: skupinové ulohy kompetence analytické mysleni

TDP — AM, PIZ: tfidéni doslé posty, kompetence analytické mysleni a pfebirani fizeni a odpovédnost
Test — AM: test analytického a numerického mysleni, kompetence analytické mysleni
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V tabulce ¢. 11 jsou prezentovany vysledku t-testu, ktery jsme aplikovali pro

srovnani primért vysledkl skupin muzi a Zen. Z vysledkd je patrné, Ze vykon obou

skupin v ramci jednotlivych dimenzi a testli je vyrovnany. Vyjimkou je test analytického

mysleni, kde dosahli muzi statisticky vyznamné lepsich vysledki nez Zeny.

Tabulka ¢. 11

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2- Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
SK-ONZ |EVA ,101 752 -927 45 ,359 -,17636 ,19020 -,55945 ,20673
EVNA -,920 | 42,251 ,363 -,17636 19177 -,56330 ,21057
SK-BzZV |EVA 376 | ,543 ,500 45 ,620 ,10136 ,20286 -,30721 ,50994
EVNA ,495 | 42,101 ,623 ,10136 ,20462 -,31155 ,51428
SK-PIZ EVA 1,974 167 | -122 45 ,903 -,03136 ,25707 -,54913 ,48640
EVNA -,120 | 39,880 ,905 -,03136 ,26098 -,55887 ,49615
SK - AM EVA 1,510 ,226 ,347 45 ,730 ,06818 ,19621 -,32700 ,46337
EVNA ,342 | 39,121 734 ,06818 ,19959 -,33548 ,47185
Test-AM | EVA 1,596 | ,213| 2,120 45 ,040| 8,40727 | 3,96526 42084 | 16,39371
EVNA 2,155 | 44,370 ,037 | 8,40727| 3,90201 ,54515 | 16,26940
TDP - AM, | EVA 1,767 | ,190| -,258 45 797 | -1,66727| 6,45181| -14,66189| 11,32735
b2 EVNA -,262 | 44,639 ,794 | -1,66727| 6,36068| -14,48120| 11,14666
Vysvétlivky:

SK — ONZ: skupinové tlohy kompetence orientace na zékaznika

SK — BZV: skupinové ulohy kompetence budovani a fizeni vztaht

SK — PIZ: skupinové tilohy kompetence piebirani fizeni a odpoveédnosti
SK — AM: skupinové ulohy kompetence analytické mysleni
TDP — AM, PIZ: tfidéni doslé posty, kompetence analytické mysleni a piebirani fizeni a odpovédnost
Test — AM: test analytického a numerického mysleni, kompetence analytické mysleni

EVNA - equal variance not assumed

EVA — equal variances assumed
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11.2.2 Srovnani vysledkii skupiny Malajsie a Ceska republika

Tabulka ¢. 12 poskytuje prehled o zakladnich statistickych charakteristikach
skupiny Malajsie a Ceskd republika vramci pouZitych technik a jimi méfenych
kompetenci.

Tabulka €. 12
Standardni | Smérodatna
narodnost N Primér odchylka odchylka
SK - ONZ 1 evropska 23| 1,9130 ,63339 ,13207
2 malajska 24| 2,1667 ,65386 ,13347
SK - BRV 1 evropska 23| 1,9565 ,61539 ,12832
2 malajska 24| 2,1250 ,75542 ,15420
SK-PIZ 1 evropska 23| 2,2065 ,87468 ,18238
2 malajska 24| 2,2813 ,88254 ,18015
SK - AM 1 evropska 23| 2,3804 ,54288 ,11320
2 malajska 24| 2,5521 ,76606 ,15637
Test - AM 1 evropska 23| 69,3913 12,46354 2,59883
2 malajska 24| 58,3333 13,59881 2,77584
TDP - AM, PIZ | 1 evropska 23| 38,3913 26,31581 5,48723
2 malajska 24| 36,3333 17,02598 3,47541
Vysvétlivky:

SK — ONZ: skupinové tlohy kompetence orientace na zakaznika

SK — BZV: skupinové ulohy kompetence budovani a fizeni vztahti

SK — PIZ: skupinové tlohy kompetence piebirani fizeni a odpovédnosti

SK — AM: skupinové ulohy kompetence analytické mysleni

TDP — AM, PIZ: tridéni doslé posty, kompetence analytické mysleni a piebirani fizeni a odpovédnost
Test — AM: test analytického a numerického mysleni, kompetence analytické mysleni
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V tabulce ¢. 13 jsou prezentovany vysledky korelaci jednotlivych kompetenci pro

skupiny Malajsie a Ceska republika. Lze vidét, Ze dochazi predeviim ke korelacim

pozitivnim a to vramci vSech kompetenci pro obé skupiny. Svyskytem negativni

korelace se nesetkavame.

Tabulka €. 13
SK - Test - TDP -

narodnost SK - ONZ BRV |SK-PIZ|SK-AM AM AM, PI1Z
1 SK - ONZ Pearson Correlation 1 ,515 ,403 ,381 ,028 -,200
evropska Sig. (2-tailed) 012 ,056 072 1901 361
N 23 23 23 23 23 23
SK - BRV Pearson Correlation ,515 1 ,429 ,409 ,353 ,341
Sig. (2-tailed) ,012 ,041 ,053 ,098 112
N 23 23 23 23 23 23
SK-PIZ Pearson Correlation ,403 429 1 ,330 ,119 211
Sig. (2-tailed) ,056 ,041 ,125 ,587 ,335
N 23 23 23 23 23 23
SK - AM Pearson Correlation ,381 ,409 ,330 1 ,388 ,196
Sig. (2-tailed) ,072 ,053 ,125 ,067 ,370
N 23 23 23 23 23 23
Test - AM Pearson Correlation ,028 ,353 ,119 ,388 1 472
Sig. (2-tailed) ,901 ,098 ,587 ,067 ,023
N 23 23 23 23 23 23
TDP - AM, PIZ | Pearson Correlation -,200 ,341 211 ,196 472 1

Sig. (2-tailed) ,361 112 ,335 370 ,023
N 23 23 23 23 23 23
2 malajska | SK - ONZ Pearson Correlation 1 ,726** ,697** ,568** ,436* ,469*
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,004 ,033 ,021
N 24 24 24 24 24 24
SK - BRV Pearson Correlation ,726** 1 ,736** ,571** 311 ,269
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,004 ,139 ,204
N 24 24 24 24 24 24
SK-PIZ Pearson Correlation ,697** ,7136** 1 ,604** ,355 ,198
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,089 ,353
N 24 24 24 24 24 24
SK - AM Pearson Correlation ,568** ,571** ,604** 1 443 313
Sig. (2-tailed) ,004 ,004 ,002 ,030 ,137
N 24 24 24 24 24 24
Test - AM Pearson Correlation ,436* ;311 ,355 ,443* 1 374
Sig. (2-tailed) ,033 ,139 ,089 ,030 ,072
N 24 24 24 24 24 24
TDP - AM, PIZ | Pearson Correlation 469 ,269 ,198 ,313 374 1

Sig. (2-tailed) ,021 ,204 ,353 ,137 ,072
N 24 24 24 24 24 24

Vysvétlivky:

SK — ONZ: skupinové tlohy kompetence orientace na zakaznika

SK — BZV: skupinové ulohy kompetence budovani a fizeni vztaht

SK — PIZ: skupinové tilohy kompetence piebirani fizeni a odpoveédnosti
SK — AM: skupinové ulohy kompetence analytické mysleni
TDP — AM, PIZ: tfidéni doslé posty, kompetence analytické mysleni a pfebirani fizeni a odpovédnost
Test — AM: test analytického a numerického mysleni, kompetence analytické mysleni
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V tabulce ¢. 14 jsou prezentovany vysledku t-testu, ktery jsme aplikovali pro

srovnani primérd vysledkd skupin Malajsie a Ceska republika. Rozdilné vysledky byly

potvrzeny jen u testu analytického mysleni, ve kterém si kandidati CR vedli statisticky

vyznamné lépe nez kandidati Malajsie.

Tabulka ¢. 14

Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2-| Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
SK - ONZ EVA ,508 | ,480| -1,350 45 ,184 -,25362 ,18790 -,63207 ,12482
EVNA -1,351| 44,994 ,184 -,25362 18777 -,63181 ,12456
SK - BRV EVA 2,286 | ,138| -,836 45 ,407 -,16848 ,20149 -,57430 ,23734
EVNA -840 | 43,883 ,406 -,16848 ,20061 -,57280 ,23585
SK-PIZ EVA ,037 | ,848| -,291 45 772 -,07473 ,25640 -,59115 ,44169
EVNA -,292 | 44,946 772 -,07473 ,25635 -,59107 ,44161
SK - AM EVA 5,100 | ,029| -,883 45 ,382 -,17165 ,19444 -,56327 ,21997
EVNA -,889 | 41,506 ,379 -,17165 ,19304 -,56136 ,21806
Test - AM EVA ,268 | ,607 | 2,903 45 ,006 | 11,05797 | 3,80973 3,38479 | 18,73115
EVNA 2,908 | 44,915 ,006 | 11,05797 | 3,80253 3,39888 | 18,71706
TDP - AM, EVA 7,103 | ,011 ,320 45 ,751| 2,05797| 6,43759 | -10,90799 | 15,02394
PIZ EVNA ,317 | 37,430 ,753| 2,05797| 6,49524 | -11,09754 | 15,21348
Vysvétlivky:

SK — ONZ: skupinové tilohy kompetence orientace na zakaznika
SK — BZV: skupinové ulohy kompetence budovani a fizeni vztahti
SK — PIZ: skupinové tlohy kompetence piebirani fizeni a odpovédnosti

SK — AM: skupinové ulohy kompetence analytické mysleni

TDP — AM, PIZ: tfidéni doslé posty, kompetence analytické mysleni a pfebirani fizeni a odpovédnost
Test — AM: test analytického a numerického mysleni, kompetence analytické mysleni
EVNA - equal variance not assumed

EVA — equal variances assumed
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12. Diskuze

Cilem naseho vyzkumu bylo zhodnoceni AC jako celku. SnaZili jsme se zamérit
predevsim na jeho obsahovou stranku. K nedostatklim, které jsme v AC spattili, nalezi
predevSim nerovnomérné testovani kompetenci riiznymi technikami. Kompetence
analytické mysleni je hodnocena vramci 4 technik, oproti tomu kompetence znalost
informacnich technologii je hodnocena pouze vramci techniky jedné -  testu
analytického a numerického mysleni. Za nejvétsi nedostatek AC povazujeme pouZiti
nestandardizovaného testu jakoZto nastroje pro hodnoceni kompetence analytické
mySleni. Dale pak vyskyt kompetence znalost informacnich technologii v AC povaZujeme
v dané podobé za zbytecny. Domnivame se, Ze se nejedna o kompetenci v pravém slova
smyslu. AC je dobrym nastrojem pro méreni mékkych dovednosti, kdeZto znalost
informacnich technologii spada do oblasti tvrdych dovednosti, pro jejichzZ hodnoceni se
AC nehodj, resp. ne v podobé jak tomu bylo v AC u spolecnosti ABZ.

K silnym strankdm AC spolecnosti ABZ patfi techniky skupinové ulohy a tridéni
doslé poSty, po obsahové i realizacni strance. U skupinovych uloh a jejich hodnoceni by
bylo vhodné uZzit skalu slichym poctem bodi, pro lepsi urceni stredu. V oblasti
optimalizace AC bychom se patrné zamérili na zménu faze predvybéru kandidati pro
samotné AC. Efektivnéjsi by mohlo byt zacilit se pfimo na absolventy obori v oblasti
informacnich technologii, a nezahrnovat tak kandidaty z fad oborl jako je ekonomie,
obchod atd. Timto krokem bychom vyresili problemati¢nost hodnoceni znalosti
informacnich technologii. V ndvaznosti na to, by se mohly i skupinové tlohy ménit, co do
svého zadani a byt vice tématicky zamérené pravé na oblast informacnich technologii.
Smysluplnou soucasti AC by byla nepochybné také modelova - parova situace na zjisténi
interkulturnich kompetenci. Test analytického mysleni by mohl byt nahrazen napriklad
nékterym ze screeningovych testi inteligence jako jsou Ravenovy progresivni matice, ci
modul hodnotici analytické mysleni v Amthauerové IST 2000 R. Za zvaZeni stoji také
zatazeni psychodiagnostickych metod hodnoticich osobnost, napriklad Hoganova
osobnostniho dotazniku, ktery zminiuje Wagnerova (2008, s. 48) jako vyborny a rychly

nastroj pro individualni diagnostiku, vybér zaméstnanct a jejich rozvoj. Na vysledcich
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tohoto dotazniku by se dalo stavét i do budoucna v DC. Uvédomujeme si, Ze zarazeni
psychodiagnostickych metod do AC neni jednordzovym a jednoduchym krokem.

V analyze dalSich dat ziskanych z celkového vyhodnoceni, jsme se zamérili na
srovnani skupin muzi a Zeny co do vysledki vjednotlivych kompetencich. Vysledky
v podobé korelaci a t-testu neprinesly Zadna zajimava zjisténi. Ke stejnému zavéru jsme
dosli i v ptipadé srovnani dat skupin Malajsie a Ceska republika. Tuto analyzu dat jsme
neprovadéli za ucelem systematického testovani predem stanovenych hypotéz, cilem
bylo spise predbézné zmapovani skupin muZii a Zen, Malajsie a Ceska republika. Které
by nas v pripadé vyznamnych zjiSténi, vedly k dalSim Gvaham zamérenych na mozZné
intervenujici Cinitele vramci srovnavani dat mezi skupinami. Kotazce prediktivni
validity se na zdkladé ziskanych dat nemiizeme vyjadtit, TP pro, které AC slouzi stale
trv, nikdo z jeho participantli nezaujal pracovni pozici. Vzorek uspésnych kandidati by

nadto byl ptilis maly (4) a vedl by ke znacnému zkresleni vystupi.
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Zavér

V této praci jsme se pokusili, o zachyceni problematiky AC z riznych uhla pohledu,
ponejvice v jeji teoretické Casti. VEtSi pozornost jsme vénovali tém thlim pohledu, které
povazujeme klicové. Jednalo se pfedev§im o interkulturni a socidlné-psychologicky kontext
AC, neopominuli jsme pochopitelné ani téma tvorby a realizace AC. Nasim cilem bylo také
vylic¢it AC z pohledu psychologa ptisobiciho v personalné — psychologické oblasti.

Empiricka ¢ast méla odrazet realitu AC tak jak se s ni miZzeme nékdy v praxi setkat.
Zavérem, ktery si z obou téchto ¢asti odnasime je, ze mezi teorii a praxi mize byt mnohdy
velky rozdil. Respektovat teoretické zazemi, na kterém AC stavi je dulezité pro jeho ptinos
v praxi.Bereme vSak také v potaz Ze tento respekt byva limitovan finan¢nimi a ¢asovymi
moznostmi kazdé organizace. Realizace AC s nejvy$§im respektem k jeho teoretickym

zékladiim je nepochybné velkou vyzvou pro vSechny jeho tviirce, psychology nevyjimaje.
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Prilohy

Priloha ¢. 1 Manual AC

1. Matice pouzitych metod

Skupino | Skupinova | Ttidéni doslé | Testy
va uloha | dloha Il posty
[
Orientace na zakaznika X X
Budovani a rizeni X X
vztahi(tymova prace a
flexibilita)
Piebirani fizeni a X X X
odpovédnosti
Analytické mysleni X X X X
Znalost informacnich X
technologii
Anglicky jazyk X X X

2. Casovy rozvrh (pldnovano pro 10 kandidatd)

Cas Aktivita

8:30 - 9:00 Piichod

9:00 - 10:45 Privitani a predstaveni (157)
Psychologicka ptiprava (10)
Predstaveni spole¢nosti (207)
Piedstaveni trainee programu (20°)
Sebeprezentace kandidatt (307)

10:45 -11:00 Prestavka na kavu, ¢aj

11:00 - 11:50 Skupinové ulohy 1 (507)

11:50 - 12:30 Obéd

12:30 - 13:30 Skupinové ulohy 2 (60)

13:30 - 15:40 Pohovory + Tridéni doSlé posSty - Testy

15:40 - 16:00 Sebehodnoceni kandidatd, ukonceni AC

16:00 - 17:30 Zpracovani vysledki

17:00 - 18:30 Zaveérecné setkani hodnotiteld, hodnoceni

kandidatd, urceni tispésnych.
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3. Prehled hodnocenych kompetenci
Orientace na zakaznika

* Umi rozlisit zdkazniky, vnima situaci na trhu a konkurenci

» Komunikativni, otevieny, buduje vztahy

* Projevuje zajem a taze se na zakaznikovy potireby

» Je orientovan na kvalitu ¢innosti a vysledky

» Snazi se dosdhnout spokojenosti zakaznika, upfednostni ji pred svym vlastnim
uspéchem

Budovani a irizeni vztahii, vcetné flexibility

= Aktivné sdili informace a zkuSenosti s ostatnimi

= Usiluje o aktivni roli ve skupiné

» Je otevireny vli¢i navrhiim druhych a pracuje s nimi

» Poskytuje a prijima zpétnou vazbu (pozitivni, kritickou),je konstruktivn{
* Jedna s ostatnimi s respektem, podporuje je v ucasti

» Je ochoten zménit sviij ndzor, neni nedstupny

» Je aktivni, hleda nova reseni

» Reaguje positivné na nové informace od druhych

» Adaptuje se rychle na aktualni situaci

» Nepanikafi a nezaujima negativni postoj

z

Pi‘ebirani iizeni a odpovédnosti
* Umi se prosadit, ma vliv na nazor ostatnich
» Dokaze ziskat podporu ostatnich pro rozhodnuti
» Aktivné hleda feSeni, dcastni se jich
* Je organizovany, vyuZziva efektivné dostupné zdroje vcetné ¢asu
» Planuje a stanovuje priority (co je dtlezité nyni)
Analytické mysleni
Znalost informacnich technologii
Anglicky jazyk
» Vyborna znalost angli¢tiny slovem i pismem
» Je schopen komunikovat s ostatnimi bez obtiZi

4. Metody

1. Skupinova uloha 1. - Tvor vs. Rychlopapir (APPENDIXI).

80



Kandidati jsou rozdéleni do 4 skupin (tym programatord, obchodni tym,
marketingovy tym a finan¢ni tym). Ve skupinach budou diskutovat predloZeny problém
a béhem deseti minut se dohodnou na jeho tfeseni, musi dojit k feSeni natolik detailnimu
jak umoziuje cas.

4 skupiny se pak slou¢i do dvou oddélenych skupin Tvor A Rychlopapir, znova diskutuji
predloZeny problém a musi se dohodnout na jeho Feseni béhem 15 minut.

2 skupiny se slouci do jedné velké skupiny a maji 25 minut, aby nasli spole¢né reseni. 10
minut pred timto sloucenim budou mit tyto dvé skupiny Tvor A Rychlopapir 5-
minutovou prestavku, aby vymyslely strategii reSeni problému.

Celkovy cas: 50 minut

Hodnotitelé: Kazdy hodnotitel sleduje a pozoruje 2-3 kandidaty dle 4 kompetenci,
zaznam provadi do hodnoticiho formulare.

Po této skupinové ulohy budou kandidati poZadani, aby v jedné vété rekli, co by udélali
jinak.
2. Skupinova uloha 2. - ,Méstska rada“

Ve dvou oddélenych skupinach budou kandidati diskutovat pripadovou studii,
cilem je béhem 30 minut vymyslet spole¢né feseni a vytvorit prezentaci. Kazda skupina
bude prezentovat vysledek druhé skupiné. Kazdy kandidat bude prezentovat sviij navrh
reSeni v ¢ase 2 minut. Celkovy €as pro kazdou skupinu je 10 minut.

Po probéhnuvsi prezentaci obou skupin, kazdy z ¢lenii jedné skupiny poskytne positivni
zpétnou vazbu K prezentaci druhé skupiny. Kazdy ¢len bude mit max. 1 minutu na svou
zpétnou vazbu)

Celkovy Cas: 60 minut

Hodnotitelé: Kazdy hodnotitel sleduje a pozoruje 2-3 kandidaty dle 4 kompetenci,
zaznam provadi do hodnoticiho formulare.

Hodnotitelé vénuji pozornost také ¢lentim, které piimo nehodnoti!
3. Tridéni doslé posty

Kazdy z kandidatd individudlné vypracuje na zakladé obsahu e-mailu 2 tabulky
v Excel a graf.

Cas : 40 minut

5. Test analytického a numerického mysleni, test znalosti informacnich
technologii
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Kazdy kandidat reSi 12 analytickych a numerickych otazek, a test znalosti informacnich
technologii (20 otazek).

6. Strukturovany rozhovor

Skazdym kandidatem probéhne rozhovor, ktery povede Senior Manager a
zastupce HR.
Cilem rozhovoru je zmapovat kandidatovi motivaci. Motivace zahrnuje kandidatova
kratkodoba a dlouhodoba ocekavani od prace, poZadavky na plat a benefity, véetné
postojlii k pracovnimu prostiedi (open space kancelare, pravidla oblékani). Otazky se
budou zamétovat na chovani. Zkuste se vyhnout hypotetickym otdazkam vztahujicim se
k budoucnosti.

Cas: 40 minut
7. Zavérecna diskuze, integrace ziskanych dat

Poté co je AC formalné ukonceno a kandidati odesli, HR vyhodnoti data (graf
uspésSnosti vjednotlivych aktivitdch). Nasledné probéhne za pomoci prezentace

vvvvv

kandidaty, kterym se nabidne ucast v trainee programu.
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Priloha ¢. 2 Podrobné zadani a obsah skupinovych tiloh 1 a 2

Skupinovi loha 1 - Tvor vs. Rychlopapir

Prvni skupina:

Jste programatorskym tymem spolecnosti Tvor, znamé spolecnosti zabyvajici se
vyvojem webovych stranek. Zrovna jste vyvinuli webové stranky pro spolecnost
Rychlopapir - online dodavatele kancelarskych potieb.

Na stranky byla jednomési¢ni zaruka, ktera zrovna skoncila. Samozrejmé na strankach
doslo k urc¢itym obtiZim v béhem jejich provozu, ale tyto potiZe byly ihned odstranény
béhem zarucni doby a nyni stranky funguji bez obtiZi.

Dnes rano volali ze spole¢nosti Rychlopapir, aby Vam oznamili, Ze stranky nefunguji u

nékterych starSich verzi prohliZeci. Klient trva na zjednani napravy, tak aby web
fungoval u vSech typu webovych prohliZect.

Dnes odpoledne se budete ucastnit 30 minutového setkani se spolecnosti Rychlopapir,
abyste prodiskutovali feseni zminéného problému. Na toto jednani ptljdete se
obchodnim tymem vasi spole¢nosti (Tvor).

Za par minut se potkate s obchodnim tymem na 15 minut, abyste probrali feSeni situace
spolecnosti Rychlopapir. Pred timto setkanim zaujméte stanovisko k reSeni problému
v ramci vaseho programatorského tymu.

Zde jsou néktera fakta, ktera je diileZité vzit v potaz:

» Zryze technického hlediska, se nejedna o vyreSeni problému, ale o zcela novy
poZadavek - zakazku (zprostfedkovat, aby webové stranky fungovaly i na
starsich typech internetovych prohliZecu.

* Pouze 15% webovych uzivateli pouziva staré verze webovych prohlizeci, které
neumoZznuji pouZzivat nové webové stranky. Téchto 15% se nepochybné Casem
sniZi na 0% vzhledem k tomu jak lidé budou upgradovat své pocitace.

» Zaridit, aby stranky fungoval u 95% webovych prohliZze¢i bude vyZadovat
nékolik tydni prace a 5000 na programatorské vydaje.

= Nastaveni stranek, tak aby byly podporovany 100%internetovych prohlizeca
bude trvat nékolik mésicli a ndklady na programovani budou ¢init 30 000 Euro. Je
nemozné splnit pozadavky Tvor bez toho, aby je uhradili

Druha skupina:

Jste obchodni tym spolecnosti Tvof, spoleCnosti, kterd je uznavana v oblasti webového
vyvoje. Zrovna jste vyvinuli webové stranky pro spole¢nost Rychlopapir - online prodeje
kancelarskych potreb.
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Na stranky byla jednomési¢ni zaruka, ktera zrovna skoncila. Samozirejmé na strankach
doslo k urc¢itym obtiZim v béhem jejich provozu, ale tyto potiZe byly ihned odstranény
béhem zarucni doby a nyni stranky funguji bez obtiZi.

Dnes rano volali ze spole¢nosti Rychlopapir, aby Vam oznamili, Ze stranky nefunguji u
nékterych starSich verzi prohlizecli. Klient trvd na zjedndni napravy, tak aby web
fungoval u vSech typu webovych prohliZect.

Dnes odpoledne se budete ucastnit 30 minutového setkani se spolecnosti Rychlopapir,
abyste prodiskutovali feSeni zminéného problému. Na toto jedndni pljdete
programatorskym tymem vasi spolecnosti.

Zanedlouho se setkate s programatorskym tymem, abyste se dohodli na reSeni, které
budete diskutovat na meetingu s Rychlopapirem Pred meetingem s programatorskych
tymem prodiskutujte a vymyslete reSeni vzniklé situace se spolecnosti Rychlopapir, za
vas obchodni tym.

Zde jsou néktera fakta, ktera je diilezité vzit v potaz:

* Smlouva se spolecnosti Rychlopapir nespecifikuje jednoznacné od zacatku, Ze by
webové stranky mély byt podporovany vSemi typy webovych prohlizecli. Neni
jisté, zda se jednda o ,problém*, ktery by mél byt reSen zadarmo nebo by mél byt
predmétem nové zakazky.

» Tento mésic jste pozadu se splnénim obchodnich cili. Kdyby se vam podatilo
ziskat 10 000Euro za zakazku od Rychlopapir, byli byste schopni splnit stanoveny
cil a ziskat mési¢ni bonus ve vyplaté.

= Aktualné jednate také s potencialnim zakaznikem o vyvoji webovych stranek.
Poskytli jste jim kontaktni idaje na Rychlopapir, jakoZto vaseho zdkaznika, l1ze
ocekavat, Ze potencialni zakaznik bude kontaktovat Rychlopapir kviili referencim
na vase sluzby.

Treti skupina:

Jste marketingovy tym spolecnosti Rychlopapir, online dodavatele kancelatrskych
potieb.Jako soucast nové marketingové strategie vasi spoleCnosti jste se rozhodli pro
zprovoznéni novych webovych stranek, které byly vyvinuty web designérskou
spole¢nosti jménem Tvor.

Na nové webové stranky se vztahovala jednomési¢ni zaruka, ktera zrovna probéhla.
Béhem zaru¢ni doby, dochazelo kproblémim v systému online objednavek, které

zapricinily, Ze objednavky byly doruceny na Spatné adresy. Tvor tento problém vyrtesSila
a nyni je vSe v poradku. Reputace vasi spole¢nosti i presto utrpéla, nékteri ze zakazniku
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psali o negativni zkuSenosti s Rychlopapirem, protoZe jejich objednavky nebyly vyrizeny
v poZadovaném case.

Nastal novy problém, jeden z nejvétsSich zakaznikd Rychlopapiru spole¢nost AC, tvrdi, Ze
jim nefunguje systém online objednavek, protoZe pouZivaji staré webové prohliZece.
Nyni tak nemohou ucinit online objednavku, a jestli tento problém nebude rychle
vyreSen prejdou ke konkurenci.

Pozvali jste zastupce spolecnosti Tvor na 30 minutovy meeting dnes odpoledne, abyste
s nim prodiskutovali feseni situace. Na tento meeting ptijdete s finan¢nim tymem vasi
spolecnosti.

Za chvili se setkdte sfinanénim tymem na 15-ti minutovém meetingu, abyste se
pripravili na setkani se spolecnosti Tvor. JeSté pred meetingem finanénim tymem
prodiskutujte fesSeni, které bude podporovat vas tym.

Zde jsou néktera dulezita fakta:

» Soucasné sieSenim problému se spoletnosti AC, budete muset také muset
napravit Spatnou reputaci vasi spolecnosti, zptisobenou dodanim objednavek na
Spatné adresy. Vas marketingovy tym nema hlubSi informace a zkuSenosti
s webem, aby si pomohl sam. Ale Tvor ano.

» Aktudlné se uZz v marketingovém rozpoctu nenachazeji Zadné penize pro tento
rok. Abyste zachranili reputaci vasi spolecnosti, budete také potreboval souhlas
finan¢niho oddéleni pro rozsifeni rozpoctu pro marketing a nebo presvédcit
Tvof, aby vam pomohla zadarmo.

Ctvrta skupina:

Jste financni tym spolec¢nosti Rychlopapir, online dodavatele kancelaiskych potreb. Jako
soucast nové marketingové strategie vasi spolecnosti jste se rozhodli pro zprovoznéni
novych webovych stranek, které byly vyvinuty web designérskou spole¢nosti jménem
Tvor.

Na nové webové stranky se vztahovala jednomési¢ni zaruka, ktera zrovna probéhla.
Béhem zarucni doby, dochazelo k problémim v systému online objednavek, které
zapricCinily, Ze objednavky byly doruceny na Spatné adresy. Tvor tento problém vyreSila
a nyni je vSe v poradku. Reputace vasi spole¢nosti i presto utrpéla, nékteri ze zakazniku
psali o negativni zkuSenosti s Rychlopapirem, protoZe jejich objednavky nebyly vyrizeny
v poZadovaném case.

Nastal novy problém, jeden z nejvétsich zakaznikt Rychlopapiru spole¢nost AC, tvrdi, Ze
jim nefunguje systém online objednavek, protoZe pouZivaji staré webové prohliZece.
Nyni tak nemohou ucinit online objednavku, a jestli tento problém nebude rychle
vyreSen prejdou ke konkurenci.

Pozvali jste Tvor na 30 minutovy meeting na dnes odpoledne, abyste se dohodli na

feSeni vzniklého problému. Na toto setkdni pujdete s marketingovym tymem vasi
spolec¢nosti.
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Za chvili se setkate s marketingovym tymem na 15 minut, abyste vymysleli reSeni
problému situace se spolecnosti Tvor. Pred timto setkanim se dohodnéte na reSeni
v ramci vaseho - finan¢niho tymu.

Zde jsou néktera dulezita fakta:

* (Od té doby co byly spustény nové webové stranky se kviili problémtm se
systémem online objednavek sniZily trzby.

» Nemizete si dovolit ztratit zdkaznika - spolecnost AC, je vyznamnym
zdrojem vasich trzeb.

» Rychlopapir je momentalné zadluZzen a ma pljcku u banky. Plivodnim
zamérem nové marketingové strategie (novych webovych stranek) bylo
rychle zvySeni zisku, aby pijcka byla co nejdiive splacena, a Rychlopapir
mohl co nejdrive zase vydélavat. Jak se zda Rychlopapir sméruje
k bankrotu.

» Banka prislibila ptijcit dalsich 20000Euro, ale museji byt splaceny do roka.

Skupinova uloha 2 - Méstska rada Horni Dolni

PredloZeny problém: Jste ¢leny méstské rady Horni Dolni a dnes se setkavate za
UCelem sestaveni rozpoCtu na pristi rok. Je také obdobi volby do méstského
zastupitelstva a vSichni ¢lenové budou muset obhdjit svou pozici. Vasim ukolem je
sestavit rozpocet na pristi rok a pripravit si prezentaci, kterou prednesete pred obcany
Vaseho mésta. Vychazejte z ¢astky, kterou mate pro rozpocet k dispozici a ze seznamu

oblasti, které vyzaduji investice.
Vas ukol:

» Vnasledujicich 30 minutych se dohodnéte na rozpoctu pro pristi rok a pripravte
si 10-ti minutovou prezentaci na priSti zasedani radnice. Rozpocet musi byt
zodpovédny a prezentace poutdva tak, aby pomohla k znovuzvoleni ¢lent do
méstské rady.

» Na zasedani radnice, kazdy ¢len rady odprezentuje Cast prezentace, tak aby Sance
na znovuzvoleni vSech Clenii byla stejna.

= Méjte na paméti, Ze prezentace bude trvat pouze 10 minut, takZe nebude cas na
rozebirani detailt. Udélejte ji jednoduchou a presvédcivou.

» Na zasedani méstské rady vam budou kladeny dotazy z rad piitomnych obcani.
Obcané jsou rozhorceni ze soucasné situace ve mésté, ocCekavejte spiSe
nepratelské otazky a jednani.

= Béhem Vasi prezentace nebudete moci ménit rozpocet na zakladé otazek od
spoluobcani. Bude piedloZen a nelze ho pak dale upravovat. Jednoduse budete
muset obhdjit sva rozhodnuti, pozitivnim a presvédcivym zplisobem.

* Pro prezentaci miizete vyuzit flipchart a tabuli.
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Rozpoctové cile:

Rozpocet na pristi rok nesmi presahnout 8500 Hornodolnich Korun.
Rozpocet je 0 15% niZsi ve srovnani s rozpoctem z minulého roku.

Volebni cile:

Fabrika Hornodol - nejvétsi zaméstnavatel ve mésté, ukoncil svoji ¢innost
vletoSnim roce, coz mélo za dlisledek vysokou nezameéstnanost a negativni
ekonomicky dopad na rodiny a malé podniky. Lidé jsou touto situaci velmi
znepokojeni a obavaji se o budoucnost mésta.

Pro potencialni volice, jsou klicova nasledujici témata:

0 ZvySenizaméstnanosti (75%)
0 Boj proti korupci statnich zaméstnanct (50%)
0 Lepsi skoly a podpora pro déti (35%)
0 Revitalizace komer¢ni ¢asti centra mésta (20%)
0 Ochrana Zivotniho prostredi (15%)
Oblast Rozpocet pro | Rozpocet pro pristi
tento rok rok
Zdravotnické a zachranarské sluzby | 2203
Hasicsky sbor 1237
Parky a odpocCinek 670
Policejni a soudni systém 2040
Skoly a péce o déti 1380
Fond mimotadnych projektl 1500
Podpora nezaméstnanym 850
Vodovodni systém 120
Celkem 10000 8500

PoloZky rozpoctu:

Zdravotnické a zachranatské sluzby

Rozpocet na pristi rok zahrnuje udrzbu 50 pacientskych lazek, a prostor
pohotovosti a operacnich salli, persondl 6 1ékarti a 10 dalSich zdravotnickych
pracovnikil, 12 administrativnich pracovnika.

0d té doby, co byla postavena vétsi nemocnice v nedaleké obci Levoprava (20 km
daleko) chodi vétsina ob¢ant Horni Dolni pro 1é¢iva pravé tam.

Hasicsky sbor

Hasi¢ské oddéleni si stéZuje, potiebuje vyménit hasici stroj ¢. 1, ktery ma
neustalé problémy, které by mohly mit katastrofické dtlisledky v pripadé pozaru.
Naklady na novy hasici motor budou 250 korun.

Jestli nebude koupen novy motor budou potiebovat na opravu stavajiciho 40
korun.
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» Hasi¢ské oddéleni zaméstnava 5 lidi na plny uvazek a dale se spoléha na 20
dobrovolnikd.

=  Vminulém roce se jim podafilo zabezpetit pouze 15 dobrovolniki. Séf hasi¢t
pozadal o zrizeni dalsich 5 mist na plny avazek, coZ znamena 10000 korun ro¢né
na kazdé zrizené pracovni misto.

Parky a odpocinek
» Horni Dolni ziskala v minulém roce cenu za nadherny méstsky park.S touto
vyhrou se pojil poZzadavek na dalsi investici 450 korun. Tento pozadavek vychazi
z faktu, Ze by se mély prestat k udrzbé parku pouZivat chemikalie a jiné latky
Skodici Zivotnimu prostredi.
» Mésto ma fotbalové hristé a hriSté pro déti, jejichZ idrZzba vyjde na 220 korun.
» Parky a odpocinkova centra zameéstnavaji 20 lidi.

Policejni a soudni systém

» Policejni a soudni systém zaméstnava 150 zameéstnancl. Zaméstnanci jsou
placeni podprimér bézné mzdy ve svych profesich. Také korupce je velkym
problémem, pracovnici prijimaji uplatky, aby si tak vykompenzovali nizky prijem.

= Séf policie varuje, Ze nasledkem zvy$ené nezaméstnanosti stoupla kriminalita ve
mésté. Na tomto zakladé pozZaduje, navysSeni rozpoctu pro oblast policie o 10%,
aby mohly byt instalovany bezpecnostni kamery na klicovych mistech verejnych
prostranstvi a abys mohl najmout dalsi dva strazniky.

Vodovodni systém

= Reditel vodovodnich systémfi varuje, Ze systém byl v poslednich letech vyrazné
podfinancovavan a je v neuspokojivém stavu. Pravdépodobné dojde kjeho
kolapsu béhem 2 let, pokud nebude urychlené zainvestovano 200 korun do jeho
oprav.

= (im déle se bude odkladat oprava tim vy$si budou naklady na ni.

» Jestlize systém zkolabuje, bude to vyZadovat 1000 korun, aby byl problém
vyreSen, a zabranilo se tak katastrofé, ktera by znecistila Horni Dolni a prisla ji na
tisice korun.

Skoly a péce o déti

= Pocet Skolakt klesl o 10%, nékteré z rodin se odstéhovaly z Horni Dolni, aby si
hledali novou praci jinde.

» Tento rozpocet zahrnuje 20 korun na fond Program pro mladé. Z tohoto fondu se
financuji sportovni Kkluby, letni tdbory, poradenskd sluzba pro mladé,
protidrogové programy. Programy pro mladé jsou komunitou velmi oceriovany.

» Vedouci programu pro mladé varuje, Ze mladi v Horni Dolni ted potrebuji
zvySenou péci, v obdobi kdy jejich rodice prisli o praci. Programy pro mladé by
mély byt extra financovany, aby poskytly vice poradcii a rozsirily se sportovni
kluby.

Fond mimoiadnych projektt

* Fond na mimofadné projekty financuje projekty, které jsou nad ramec a
necekané, v minulém roce se jednalo o 3 projekty.
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500 korun bylo investovano do renovace méstského parku. Tyto penize byly
pouzity a projekt ispésné dokoncen.

400 korun bylo vyclenéno na postaveni verejného centra denni péce od déti. Tyto
penize byly jiZ proinvestovany, a stavba je hotova teprve z poloviny. Stale schazi
200 korun na dokonceni stavby, ty se pravdépodobné ztratily diky korupci. Bude
nutné ziskat dalSich 200 korun.

600 korun bylo zrozpoctu vyclenéno na nakup autobust, které mély podporit
dopravni systém, ale tento projekt doposavad nezacal a penize z néj nebyly
cerpany.

Podpora nezaméstnanym

V minulém roce byla nezaméstnanost Horni Dolni pod 5%.

Letos, vzhledem k uzavieni mistni fabriky, je mira nezaméstnanosti Horni Dolni
na 12% a ocekava se jeji dalsi narist zptisobeny dlouhodobym dopadem uzavieni
fabriky na subdodavatele, kteti byli na fabrice zavisli a nyni mifi k bankrotu.
Podpora nezaméstnanym zahrnuje finan¢ni podporu nezaméstnanym a finance
na rekvalifika¢ni kurzy.
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Priloha ¢. 3 Tridéni doslé poSty

PouZijte, prosim, sviij selsky rozum, k splnéni ukolli, které vyplyvaji z nasledujici e-
mailové komunikace, i presto, Ze vSechny podstatné informace nejsou poskytnuty.l

0d: Tonda Pohodar (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, 3. kvéten, 2010 7:30

To: Tomas Dobryden (ABC CZ), Absolvent NadSeny (ABC CZ), Jahoda Sladka (ABC CZ)
Cc: Jana Priihonicka (ABC CZ)

Predmeét: Granat

Mili kolegové,

vSechna data potifebna pro projekt Granat by meéla byt pripravena do konce dnesniho
dne, takZe miizeme pristi tyden na meetingu probrat posledni kroky nutné k rozbéhnuti
projektu k datu 1. kvétna.

Absolvente,

chtéla bych Té pozadat o pripravu:

» reportu k projektu Granat, ktery bude zahrnovat tabulku se vSemi nezbytnymi
udaji o novych zaméstnancich a dodavatelich jako jsou jejich osobni Ccisla, e-
mailové adresy, pristupovd jména a platnost pristupovych jmen, data kdy
zaméstnanec odchazi.

» report kdostupnym pracovnim silam k tomuto projektu, ktery Cerpa z dat tvé
kolegyné Jahody Sladké, ve formé grafu a taky Excel.

» Kkratkou prezentaci vpower point sklicCovymi informacemi o projektu, tak
abychom ji mohli pouzit na tymovém meetingu pristi tyden.

Dékuj,

s uctou
Tonda

Tonda Pohodar
Senior Project Manager

0d: Jana Prtihonicka (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, Kvéten 03,2010 9:48

Komu: Madam Naborova (ABC CZ), Pan Naboru (ABC CZ)

Cc: Tomas Dobryden (ABC CZ), Absolvent NadSeny (ABC CZ), Veronika Dodavatelska
(ABC CZ)

Predmét: Zadost o pristupova jména
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Drazi kolegové,

vzhledem Kknovym pravidlim jsem byla pozaddna HR tymem o zafizeni vSech
zaleZitosti, které se tykaji novych zaméstnancli a dodavatelii. Chtéla bych vas tedy
pozadat o vytvoreni pristupovych jmen pro nasledujici osoby.

Cislo jméno Email

3521 Krasny Pocasi krasne.pocasi@greatcompany.com

5657 Pan DZem pan.dzemu@greatcompany.com

6586 Shiva Parakashivan Shiva.Parakashivan@greatcompany.com
7138 Jira Drsnak Jira.drsnak@greatcompany.com

Jira tady bude do 18 zaii 2011, Shiva ziistdva na dobu neurcitou, Krasny a Juri do 31.
fijna. VSichni zacinaji datem 1. fijna 2010.

Zatim potiebujeme jenom piistupova jména. Tomas Dobryden nas pozadal, jestli by to
mohlo byt zatizeno v nasledujici podobé:

= Krapo

» Padze

= Shparak
= JiDrs

Dik a dejte mi védét, jak dlouho bude vytvoreni pristupovych jmen trvat, nebyla jsem o
tom totiZ dosud informovana.

Jana Prihonicka
Koordinator projektu

Od: Tomas Dobryden (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, Kvéten 03,2010 10:01

Komu: Madam Nabort (ABC CZ), Pan Nabori(ABC CZ)

Cc: Absolvent NadSeny (ABC CZ), Tonda Pohodat (ABC CZ), Némecky Hrac (ABC CZ)
Piredmét: RE: Zadost o pristupova jména

Vyznamnost: vysoka

Drazi kolegové z HR tymu,

Jsem soucasti projektového tymu, ktery Zada o niZe uvadéna pristupova jména.

Prosim prodluzte platnost pristupovych jmen do 21. fijna 2011 pro vsSechny
pozZadované lidi, tento den bude projekt ukoncen. Do kopie tohoto mailu jsem dal Tondu
Pohodare - vedouciho projektu, a Némeckého Hrace - vedouciho projektu, v pripadé, Ze
byste méli néjaké konkrétni dotazy k projektu ¢i jinym zaleZitostem souvisejicim,
nevahejte se na né primo obratit.
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TaktéZ oznacuji tuto Zadost jako vysokou z hlediska vyznamnosti, protoZe je naléhava a
protoZe za nedlouho budeme zacinat s testovaci fazi projektu a jsme ponékud neklidni,
ze nestihneme vzhledem k vyse pozadovanému zacit vcas.

Zdravim,
Tomas

Tomas Dobryden
IT Solution Consultant

0d: Tomas Dobryden (ABC CZ)

Odeslano: 3. Kvéten, 2010 10:11

Komu: Madam Naborova (ABC CZ), Pan Nabori (ABC CZ)

Cc: NadSeni Absolventi (ABC CZ), Tonda Pohodar (ABC CZ), Némecky Hrac, Jahoda
Sladka (ABC CZ)

Piedmét: RE: Zadost o pfistupova jména

Drazi kolegové,

Vytvoril jsem Zadost, aby se daly véci do pohybu.

Absolvente, chtél bych té pozadat o vytvoreni reportu k projektu Granat za pomoci
excelu, report nas bude informovat kolik projektovych konzultantti a koordinatort bude

k dispozici pro tento projekt. Jahoda Sladka ti poskytne potiebna data.

Prosim, potvrd'te spravnost procesu Zadosti o pristupova jména a Ze nékdo z HR tymu
nam pomiuze jak bude potreba.

Zdravi,
Tomas

Tomas Dobryden
IT Solution Consultant

0d: Pana Nabort (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek Kvéten 03,2010 12:18

Komu: Tomda$S Dobryden (ABC CZ), Madam Naborova (ABC CZ), Veronika
Dodavatelska(ABC CZ)

Cc: Absolvent NadSeny (ABC CZ), Tonda Pohodat (ABC CZ), Némecky Hrac

Piredmét: Proces novych zaméstnanct

Zdravim vSechny,
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Patrné doslo k nedorozuméni v procesu tykajicich se novych zaméstnancti. 0ddéleni HR
je zodpovédné za prijeti vSech formulari Nové prichozich pro vsechny nové
zaméstnance. Dodavatelsky management je odpovédny za prijeti formulaii Nové
prichozi pro vSechny dodavatele.

Jediné pani Shiva Parakashivan nalezi ke skupiné, kterou HR zabezpecuje a bude najata
jako bézny zaméstnanec.

Jsou zde také pan PriSel PriliSpozdé a pani Jedna Zposlednich, ktefi se pridaji k nAm na
zacatku projektu jako dodavatelé a budou zde setrvavat do 30. zari 2011.

V ramci toho se dodavatelsky management, Veronika Dodavatelska (v kopii) postara o
formulare Nové prichozi pro dodavatele.

Veroniko - mizes prosim pomoci Absolventovi a Tomasovi?

zdravi,

Pan Nabort
Lidské zdroje - Nabor

0d: Tomas Dobryden (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, Kvéten 03,2010 12:22

Komu: Pan Nabort (ABC CZ), Veronika Dodavatelska (ABC CZ)
Cc: Absolvent NadSeny (ABC CZ), Tonda Pohodar (ABC CZ)
Predmét: RE: Proces novych zaméstnanct

Pane Nabory,

Dékuji za objasnéni. Pfistupova jména - platna po dobu projektu - pro nase dva kolegy
budou nasledujici:

= Pripo
* Jednazpo

Absolvente,

prosim ponech vSechny lidi vjedné tabulce. A jenom ptidej sloupec navic ,Naborovy
proces®, ktery bude pro rizeni HR nebo dodavateld.

Zdravim,
Tomas

Tomas Dobryden
IT Solution Consultant

0d: Veronika Dodavatelska (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, Kvéten 03,2010 13:52

Komu: Tomas Dobryden (ABC CZ, Pan Nabort (ABC CZ)

Cc: Absolvent Nadseny (ABC CZ), Tonda Pohodai (ABC CZ), Jana Prihonicka (ABC CZ)
Predmét: RE: Proces novych zaméstnancii
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Mili kolegové,

pan Krasné Pocasi nakonec nebyl ptijat.

Jsou tady dva novi kolegové pan PriSel PriliSpozdé a pani Jedna Zposlednich také ze
spolec¢nosti Velka.

Jejich osobni ¢isla budou: 7752 (pan PriliSpozdé) a 5689 (pani Zposlednich).

Preji hezky den,

zdravim,
Veronika

Veronika Dodavatelska
Koordinator dodavatela

0d: Jahoda Sladka (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, Kvéten 03,2010 14:30

Komu: Absolvent NadsSeny (ABC CZ), Tonda Pohodar (ABC CZ)
Piredmeét t: Stav pracovnich sil

Drahy Absolvente,

[ kdyzZ nejsi jednim z hlavnich koordinatort projektu Granat, posilam Ti stav pracovnich
sil, které jsou dostupné pro tento projekt:

Pracovni sily - dostupné sily

oddéleni zameéstnanec specializace dostupnost
IT konzultant Hana Novakova UNIX 90%
IT konzultant Jerry Tomas UNIX 70%
IT konzultant Jan Citrus UNIX/SQL 45%
IT konzultant Anna KA SAP ABAP 45%
IT konzultant Karl Perry SAP 25%
IT konzultant Jaroslav Meason SQL 30%
IT konzultant Tom Individualista SQL 30%
Pravni konzultant Tom Pravnik ZkusSenost z projektu Perla 2006 100%
Vedouci dodavky zakaznikli | Percy Delayed ZkuSenost z projektu Perla 2006 15%
Vedouci dodavky zakaznikli | Randy Jackson ZkusSenost z projektu Perla 2006 55%
Koordinator projektu Student 1 ZkuSenost z projektu Perla 2006 10%
Vedouci dodavky zdkaznikd | Lubomir Fenster ZkuSenost z projektu Perla 2006 100%
Koordinator projektu Student 3 ZkuSenost z projektu Perla 2006 100%
Koordinator projektu Student 4 N/A 70%
Koordinator projektu Student 5 N/A 10%
Koordinator projektu Hedy Henderson ZkuSenost z projektu Perla 2006 100%
Koordinator projektu Jaromir Katering ZkuSenost z projektu Perla 2006 100%
Koordinator projektu Terry Redhat ZkuSenost z projektu Perla 2006 10%
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Koordinator projektu Ivana Sovinska ZkusSenost z projektu Perla 2006 15%

Vedouci tymu projektu Denis Ofcourse Technicka implementace - SW 100%

* Prosim pridej tuto tabulku do svého reportu

* Pridej novy sloupec s informaci kolik dni a hodin béhem tydne je kazda z osob
schopna pracovat na projektu.

» Budeme potiebovat jenom ty, ktefi jsou schopni pracovat minimalné 20 hodin
tydné, prosim, oznac je néjak v té tabulce.

» Vytvor graf, ktery bude ukazovat pocet lidi dostupnych na kaZdou cast tydne.
Kromé vlastnich zdroji budeme taky najimat externi pracovniky (jak bylo
zminéno drive) kvili znalostem UNIX/SQL a jedna osoba, kterda bude najata je
lokalni zaméstnanec (pani Shiva Parakashivan) kviili specializaci na SAP.

VSichni z nich budou 100% k dispozici béhem projektu Granat, zahrn je taky, prosim, do
svého finalniho reportu.

Zdravi,
Jahoda

Jahoda Sladka
Resource Office Specialist

0d: Tonda Pohodar (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, Kvéten 03,2010 15:32

Komu: Absolvent Nadseny (ABC CZ)

Cc: Tomas Dobryden (ABC CZ), Jahoda Sladka (ABC CZ), Jana Prihonicka (ABC CZ),
Némecky Hrac(ABC CZ)

Piredmét: Power point report

Absolvente,

co se tyCe tvého finalniho reportu, prosim, zahrn tam také vSechny ucastniky tohoto
projektu a nezapomern na svij tym©

Vim, Ze jsi tu novy, tak jsem dal vSechny do kopie tohoto e-mailu, tak abys na nikoho
nezapomnél. VSichni znas jsme Ti 100% kdispozici (no vlastné 150%, protoze
nasledujicich par mésicti budeme nejspis zit v kancelari).

Diky Absolvente, ocenuji Tvou praci,

Tonda

Tonda Pohodar
Senior Project Manager
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0d: Tonda Pohodar (ABC CZ)

Odeslano: Ctvrtek, Kvéten 03,2010 17:57

Komu: Tomas Dobryden (ABC CZ), NadSeny Absolvent (ABC), Jahoda Sladka (ABC CZ),
Jana Prithonicka ABC CZ)

Cc: Veronika Dodavatelska (ABC CZ), Pan Nabort (ABC CZ), Madam Naborova ABC CZ)
Predmét: Granat

Ahoj lidi,
chtél bych vdm vSem podékovat za pomoc a spolupraci pti pripravé projektu Granat.

Vypada to, Ze se rozbéhne dle naseho casového planu.
Uvidime se na meetingu tento tyden!

Jesté jednou dékuji!
Tonda

Tonda Pohodar
Senior Project Manager
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