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0 UVOD

Ve své bakalafské préci ,,Assessment Centre* se budu vénovat tématu,
které je v poslednich letech stidle aktudlnéjsi. Pripravou a realizaci
Assessment Center se dnes jiZ zabyvd hodné personalisti v podnicich
i vzdélavacich agenturdch, popis této metody a pokus o jeji pfiblizeni co
nejsirsi Ctenarské vetejnosti se objevuje v mnoha titulech odborné literatury.
Stale Castéji je tato cinnost také obsahem rhznych vysokoSkolskych

studentskych praci.

Hlavnim cilem mé préice je proto pribliZit vlastni metodu Assessment
Centre (ddle vétsSinou jen AC) z nékolika riznych a obcas i protichudnych
pohledt. Kromé shrnuti moznych ndzorti, zdroji a myslenek teoretického
fundamentu bych rdd také poukdzal na praktickou stranku organizace AC,
k cemuz jsem mél ve své profesni praxi pomérné dost piileZitosti.
Skute¢nou ptidanou hodnotou priace by tak melo byt i porovnani mych
zkuSenosti se zkuSenostmi a poznatky jinych organizitord AC, stejné jako
uvedeni nékolika dokumentd a materidli vytvofenych pravé za ucelem
uspofddiani AC. PrestoZze vychdzim z teoretického tvodu, vyuZivdm nasi
icizi literaturu, cituji z ni, odvoldvim se na obecné pravdy, presto si
myslim, Ze moje bakaldfskd prace je v urcitém sméru odliSnd. Ve fazi
vénované metodé AC a ndsledn¢ predevsim v kapitole pojednavajici
vlastni materidly, snaZim se je zasadit do kontextu zdkladnich publikaci.
VétSina mych poznatkl se vdZe na obdobf let 2001-2006 a mé puisobeni ve
spole¢nosti Winterthur CR (v letech 2002-2005 pod znatkou Credit
Suisse — penzijni fond a pojisStovna). Pfedevsim v téchto letech au této
finan¢ni instituce jsem se Casto podilel na organizovani AC a Gcastnil se
jich na rtznych pozicich, nejcastéji jako moderator, piipadné assessor-

hodnotitel.



Samotna bakalatska prace je rozdélena do 6 kapitol a na né navazuji
Prilohy, Resumé a Summary. V prvni kapitole je ukdzan pohled na
ziskavani a vybér pracovniki, predevSim jsem se zaméfil na jednotlivé
formy. Soucasti druhé kapitoly je definice metody, vCetné odkazu na jeji
vyznam, cile a praktickou vyuZitelnost v personalistické praxi. Kapitola tfeti
se jiz vénuje vlastni metod€¢ Assessment Centre a jeji piipravé, realizaci
i hodnotici fazi. Ctvrtd kapitola potom pojedndva o uplatiovani téchto
principi v praxi a popisuje n€které poznatky pouZivané ve spolecnosti,
ve které jsem pusobil, a kde jsem tuto metodu vyuzival. V kapitole paté
nazvané ,,Zavér je shrnut pohled na vyznam celého pojedndni a jeho
piipadny pifinos pro nezaujatého Ctendfe. Poté jeSté nadsleduje ,.Soupis
bibliografickych citaci*, kde jsou uvedeny pouZivané a soucasné citované

tituly jak ceské, tak i cizojazycné literatury.

Zaveérem dvodni kapitoly bych rdd podekoval vedouci mé bakalarské
prace PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D., za vstiicny piistup, trpélivost
a predev§im podnétné ptripominky pfi jejim vypracovani. VEfim, Ze praveé

jejich zohlednéni pozvedlo celkovou tdroven moji préce.



1 PROCES ZISKAVANI A VYBERU
PRACOVNIKU V SYSTEMU
PERSONALNIHO RiZEN{

1.1 Zdroje a metody ziskavani pracovniki

Na pocatku procesu vybéru a ziskdvani pracovnikll stoji planovani
veSkerych persondlnich cinnosti. Podle Koubka se pfi jejich zpracovani
zvazuje, na jaké vné&jsi zdroje sil se podnik zaméfi, zda neni mozné problém
potteby lidskych zdroji vyfeSit ziskdvanim pracovnikd na casteny Cci
docasny tvazek, popiipadé jinou formou pracovniho zapojeni lidi do préce

v podniku (Koubek, 1998, s. 63).

,,Ziskavani pracovniki je ¢innost, kterd ma zajistit, aby volnd pracovni
mista v podniku pfildkala dostate¢né mnoZzstvi odpovidajicich uchazeci
0 tato mista, a to s piriméfenymi ndklady a v Zaddoucim terminu (vcas).
Spociva tedy v rozpoznavani a vyhledavani vhodnych pracovnich zdroju,
informovédni o volnych pracovnich mistech v podniku, nabizeni téchto
volnych pracovnich mist (a nezfidka i v presvédcovani vhodnych jedinct
o vyhodnosti pridce v podniku), vjedndni suchazeci, v ziskdvani
pfiméfenych informaci o uchazecich (tyto informace budou pozdé&ji slouzit
k vybéru nejvhodnéjSich znich) a v organizaénim a administrativnim

zajisténi vSech téchto ¢innosti.” (Koubek, 1998, s. 100)

Analyza pracovnich mist je svym zplUsobem klicovou persondlni
¢innosti a predchézi ¢innostem dal§im. Naproti tomu ziskdvani a vybér jsou

spojenymi nddobami, kde jedna navazuje na druhou a tzce se prolinaji.
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Obrazek 1 - Personalni ¢innosti v systému personalniho fizeni
Podminky pro ziskdvani pracovnikt se déli na vnitini a vnéjsi zdroje
a jsou ovliviiovdny mnoha faktory. U vnitfnich jsou to zéleZitosti spojené
pfedevsim s konkrétnim pracovnim mistem a konkrétnim podnikem. Stejné
tak je jasné, Ze podnik vyuZziva pro obsazovani volnych mist jak vnitinich,

tak 1 vnéjsich zdroja pracovnich sil.
Mezi vnitini zdroje patii predevs§im:

a) pracovni sily uspofené v dusledku technického rozvoje, tj.
v disledku substituce zivé lidské prace stroji ¢i pouZiti
produktivnéjsi technologie, v disledku zlepsené organizace
prace apod.,

b) pracovni sily uvolnované v souvislosti s ukoncenim né&jaké

vyroby ¢i jinymi organiza¢nimi zménami,



c)

d)

pracovnici, ktefi dozrdli ktomu, aby mohli vykonavat
naroc¢néjsi praci, nez jakou na stavajicim pracovnim miste,

pracovnici, ktefi jsou sice ucelné vyuZiti na stdvajicim
pracovnim misté, maji vSak z n€jakych divodl zajem piejit na
uvolnéné ¢i nové vytvofené pracovni misto Vv jiné Casti

podniku.

Mezi vnéjsi zdroje patii predevsim:

a)

b)

volné pracovni sily na trhu priace (napf. nezaméstnani
registrovani jako uchazeci o zaméstnani na ifadech prace),
Cerstvi absolventi Skol ¢i jinych instituci pfipravujicich mladez
na povolani,

zameéstnanci jinych organizaci, ktefi jsou rozhodnuti zménit
zameéstnavatele nebo je nabidka (inzerat) naseho podniku

k tomuto rozhodnuti ptivede.

Doplitkovymi vnéj$imi zdroji mohou napt. byt:

d)
e)
f)
g)

Zeny v domdcnosti,
duchodci,

studenti (v urcité ¢asti dne, tydne ¢i o prazdninéach),

pracovni zdroje v zahranici aj. (Koubek, 1998, s. 103).

Mezi osvédcené zdroje z pohledu mé vlastni praxe vidim ptfedevsim

tyto ndborové moZznosti:

a)
b)
9
d)
e)
f)
g)

uchazec se aktivné hldsi sim na uvolnénou pozici,

na zéaklad¢ vztahl a doporucent,

webové portdly a dalsi informacni systémy (Jobs, Prace aj.),
inzeraty v novindch a Casopisech,

ufady préce,

agentury pro zprostfedkovani préce,

statni instituce,



h) nabor seminafovou ¢i konferen¢ni formou,

i) studenti, pfipadné Cerstvi absolventi skol atd.

Jako jednoznaéné nejlispésnéjSi metoda se ndm v rdmci spole€nosti
Winterthur CR osvédéilo osobni doporuéeni od znimych a kamaradu,
nejlepSi vtomto se ukdzala vlastni vazba na diivéjsi  kolegy
a spolupracovniky. Prost¢ osvédcené vazby funguji a kontakty délaji

i v personalistice kvalitni tym.

1.2 Metody vybéru pracovnikiu

,Persondlni ¢innosti pfimo navazujici na ziskdvani pracovnikl je
vybér pracovnikii. Ukolem vybéru je porovnat piedpoklady uchazedt
s pozadavky na konkrétni obsazované pracovni misto a vybrat uchazece
snejlépe vyhovujici kvalifikaci. Vybérovy proces probihd zpravidla
v urcitych fazich, kdy se nejprve shromazd’uji tidaje o uchazecich, ovéiuji se
odborné a osobnostni predpoklady uchazecl (testovani), realizuji se
vybérové pohovory, je moZzné predvést praci a pracovisté v redlné podobé
(ptedstavit pracovni skupinu, pfedvést pracovni prosttedi), nésleduje
vyhodnoceni uchazect, jejich informovani o vysledcich vybérového fizeni
(informace pro uspésné uchazeCe i pro ty, ktefi se neumistili) a cely
vybérovy proces kon¢i uzavienim pracovni smlouvy. Mezi metody vybéru
patii analyza persondlni dokumentace, testovani odborné zptsobilosti,
psychologické posouzeni, ovéfeni jazykové zpusobilosti, 1ékarské vysetfent,

pohovor, assessment centre ad.* (Kocianovd, 2004, s. 48)

Dobfe organizované ziskdvani pracovnikll se projevuje mnoZzstvim
uchazecli a to pak ovliviiuje kvalitu a proces vybéru spolupracovniki.
Kritéria vybéru naopak ovliviuji jak obtiznost, tak zdroje ziskdvani
pracovniki (Koubek, 1998, s. 128). MnoZstvi uchazecl pak ovliviiuje
kvalitu i proces vybéru. Je-li milo uchazect, hiitfe se vybira a hledd ten

spravny c¢lovék na obsazované pracovni misto. Naopak, velké mnoZstvi
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uchazecl €ini proces vybéru komplikovanym a ndkladnym (Koubek, 1998,

s. 148).

Obecnym cilem ziskavani a vybéru pracovnikli by mélo byt ,.ziskat
s vynaloZzenim minimdlnich ndkladi takové mnozstvi a takovou kvalitu
zaméstnanct, které jsou zddouci pro uspokojeni podnikové potieby lidskych

zdroji.“ (Armstrong, 1999, s. 443)

Volba metod vybéru zavisi na mnoha faktorech. PredevSim je to
vyznam a druh obsazované pozice, celkové mnoZstvi uchazecu, financni
a jiné moZnosti zaméstnavatele, a v neposledni fadé také skutecnost, kolik
Casu na tento vybér mame. Ve vétSin¢ piipadli spolecnosti pouZzivaji vice

metod vybéru a riizné je vzajemné kombinuji.

Pfi konecném vybéru metod je tfeba zvaZit i otazku persondlnich
zdroju pro vybér v konkrétni spolecnosti, protoZe zapojeni vnéjSich poradct
a hodnotitelll je mnohdy jednak neZadouci, jednak také finan¢n¢ znacné

naroc¢nou formou.

Je dilezité zvolit, na zdklad¢ ¢eho bude podnik urcovat, kterého
uchazece pfijmout a kterého odmitnout. Milkovich a Boudreau uvadéji
nasledujici tfi  piistupy kombinovani rlznych postupll  vybéru

(1993, 5. 350-352):

Kompenzaéni_zpiisob spoéiva na predpokladu, Ze vynikajici vysledky

ziskané jednou metodou kompenzuji Spatné vysledky dosazené pomoci
dalsich metod. Tento zpisob se pouziva v situacich, ”...kdy je na uchazece
kladeno né€kolik médlo minimdlnich pozadavkli a kdy je ucelem ziskat
celkovy obraz jeho kvalifikace.” (Milkovich, Boudreau, 1993,
s. 350). Tento zpiisob je pomérn¢ drahy, nebot’ kazdy kandidat musi byt

hodnocen na zdklad¢ vSech vybérovych metod.

Metoda cetnych prekazek umoznuje, aby vysledky kazdé metody byly

zpracovavany samostatné. Uchaze¢i musi zvladnout prvni metody, aby se
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dostali k dal$§im. Nezvladnuti jakékoli z nich znamena celkovy neuspéch. Na
rozdil od ptedchoziho ptistupu nekompenzuji dobré vysledky v jedné oblasti
nezvladnuti dkolil v jiné oblasti. "PouZiti tohoto pfistupu ma smysl, pokud
jsou na kandidaty v ramci jednotlivych postupt vybéru kladeny minimalni
nutné pozadavky.” (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 351). Naklady na vybér
se sniz{ tim, Ze se nejprve pouZivaji levnéjSi metody a po sniZeni poctu

uchazect ndkladnéjsi metody.

Kombinovany zpusob znaci, Ze je tento piistup kombinaci dvou

piedchozich. To znamen4d, Ze stanovime minimdlni poZadavky, napiiklad na
dosazenou kvalifikaci. Po prekondni téchto pozadavkll jsou kandidati
hodnoceni pomoci dalSich metod, jejichz vysledky se vSak mohou mezi

sebou kombinovat,

nedostatek jinych.” (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 351)

"...takZe nékteré schopnosti mohou kompenzovat
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2 METODA ASSESSMENT CENTRE

2.1 Vyznam AC

Jestlize nebudeme zasazovat kofeny této metody nékam do starovéku
(Hronik, 2005, s. 2), potom se metoda Assessment Centre poprvé bézné
pouzivala nejspi§ béhem svétovych vélek, a umoZnila tak provéfit
dastojniky a jejich velici schopnosti jeSté¢ pred samotnym valecnym
konfliktem. O tomto faktu hovofi také cizojazy¢nd literatura, kde se uvadi
vyuziti AC atestl predevSim pravé behem obou svétovych valek c¢i
konfliktu ve Vietnamu (Sundberg, 1977, s. 19). Kyrianova potom zmifuje
pouZzivani metod ovétujicich pracovni zpusobilost v mezivalecném obdobi
také v ¢eskych zemich a jako jeden z ptikladl uvadi ,,ovétovani prodavact a

vedoucich prodejen pro Zlinské Batovy zavody.“ (Kyrianové, 2003, s.11)

Metoda Assessment Center (popf. v americké anglictiné Assessment
Centre) se pouziva pro vybér zaméstnancli na manazerské pozice, ale také
pro jejich hodnoceni a identifikaci vzdéldvacich potieb (zde se pouZziva

Castéji pojem Development Centre, ve zkratce DC).

Vyraz Assessment Centre se nepieklddd, v podstaté se nelze setkat
s ceskym ekvivalentem. Vyjimkou v tomto sméru je Palan (2002, s. 74),
ktery uvadi, Ze cCeskym ekvivalentem je diagnosticko-tréninkovy
(vycvikovy) program a AC vysvétluje jako osvédéenou metodu pro
vytipovani perspektivnich fidicich pracovnikdi a to z vlastntho podniku
i z vngjSku. Primarnim tdkolem hodnoceni je postihnout silné i slabé stranky
ve vztahu k pracovnim ndroktim, analyzovat schopnosti a pfedpoklady za

Ucasti vétsitho poctu hodnotiteld.

Hronik uvadi svou vlastni definici, Ze Assessment Centre (ddle jen
AC) je ,,Casov¢ ohraniCena multisituacni zkousSka, kterd probiha za ucasti
nejmén¢ 3 internich a externich pozorovateli-hodnotiteld mimo chod

(,,nanecisto”, off-line) a nemd jednoznaCny sprdvny vysledek.
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Multisituac¢nosti rozumime situace, které umoznuji opakované zhodnoceni

individudlni a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni.” (2005, s. 46)

Kocianovd chidpe AC jako ,soubor metod (technik) vyuZivanych
v persondlné psychologické praxi, zejména pii vybéru a hodnoceni

pracovniki.* (Kocianova, 2004, s. 48)

Podle Kyrianové a Grubera (2006, s. 15) slouzi AC k posuzovani lidi
ajeho zdkladnim znakem je pfitomnost skupiny ucastnikli a skupiny
hodnotitelti véetné budouciho nadfizeného, ktefi ucastniky posuzuji. O AC
vSak muZeme hovofit i v piipadé, kdy hodnotime jediného kandidédta za

acasti vice hodnotitelu.

Metoda je ¢asoveé narocnd, obvykle trvd 1 i vice dni, nicmén¢ dnes se
jiz rozsitily 1 varianty AC trvajicich pouze nékolik hodin (tzv. mini AC).
Pravé doba trvani mize byt jednim z faktorQ, ktery vyznamné ovliviiuje

objektivitu a pfedevsim komplexnost hodnoceni jednotlivych tc¢astnikd.

2.2 Vyuzitelnost a cile AC

MoZnosti vyuZiti a cil této metody pomérné stru¢né a pfitom jasné
vymezuje Montag. Uvadi (2002, s. 10-11), Ze existuji prakticky 3 zdkladni
zpusoby vyuziti této metody, které se pochopitelné¢ navzdjem prolinaji.
V téméf kazdém AC jsou pfitom zahrnuty vSechny 3 moZnosti jeho vyuZiti,

ale zpravidla vzdy jedna pfevazuje.
Tyto moZnosti vyuZiti jsou:
Vybér vice pracovniki téZe (vétSinou specidlni) profese z velkého

mnozstvi uchazeci - napf. prodejci, manazeti kliCovych zdkazniku,

budovani zcela novych tymt u rozvijejiciho se podniku apod. Toto vybérové
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fizeni mize byt vybérem z externich uchazeci nebo miZe slouZit jako

podklad pro mozné povysSeni v manazerské hierarchii.

Cilem je zhodnotit, jaky maji uchaze¢i (nebo kandidati pro
povySeni) potencial k tomu, aby byli tspésni v dané profesi (vétSinou —

ale ne pouze — aby byli uspésni ve vySsich manazerskych pozicich).

Zjisténi  aktudlniho stavu nékterych duleZitych  osobnostnich
charakteristik u vét§tho poctu pracovniki stejné profese jako podklad pro
navrh jejich rozvojovych potieb a vytvoreni vycvikového programu, ktery je

"Sit na miru" celé skupiné i jednotlivcim.

Cilem je identifikace silnych a slabych stranek ucastnikta vzhledem
k jejich pozadovanym (soucasnym nebo budoucim) pracovnim

kompetencim.

Jako samotny vzdélavaci projekt, ktery slouzi pfedevSim k tréninku
manaZerskych dovednosti a tymové prace. Plati zde stejné zdsady, jako pro

jakykoli jiné AC - dtiraz je kladen na poskytovani intenzivni zpétné vazby.

Cilem je naucit ucastniky novym dovednostem v individualnich

cvi¢enich a uméni tymové prace v cvi¢enich skupinovych.

Mezi hlavni vyhody AC tadime skutecnost, Ze jde o natolik stresovou
a i ¢asov€é ndrocnou situaci, Ze lidové feCeno ,,uchaze¢ nedokdze hrat cely
den idedlniho uchazec¢e o danou pozici a odhali své skute¢né ja“. Pri
kvalitnim a sehraném tymu hodnotitelti se toto jednoznacné zohledni ve
vysledném hodnoceni, které neni jen subjektivnim ndzorem nékolika lidi,

ale Ize vysledky vzdjemné méfit, porovndvat a viibec kvantifikovat.

Pro uspésné ucastniky je AC také vyraznou motivaci do zacatku
¢innosti ve spolec¢nosti, vnimaji svoji cenu a v4zi si Sance, kterd se jim
naskytla po objektivné zna¢ném usili. Ndsledné€ se tito zam&stnanci mnohdy

dozaduji své opétovné ucasti na podobnych akcich a pfiznivéji vnimaji
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realizovand DC, ktera chédpou jako urcity druh motivace . Pravée pro tyto lidi
je poté casto DC skutecnou odménou ve formé dalSitho vzdélavani
u spolecnosti, a jak uvadi Nelson (2000, s. 203), slouzi dvéma cilim
zérovenl. Jednak wupeviiuje Zadouci chovani, a soucasné¢ pomdahd

jednotliveim ziskat schopnosti, s jejichZ pomoci se odborn€ zdokonali.

Mezi nejCastéji uvadéné nevyhody Assessment Centre fadi Hronik
(2005, s. 65) celkovou narocnost této metody, at’ uz financni ¢i ¢asovou.
S tim 1ze bezvyhradné souhlasit, ovSem rad bych pfidal jesté jeden pohled
na tuto skute¢nost. Mnohé firmy totiZ nemayji kvalitni, proSkoleny, sehrany
a dostate¢n¢ zkuSeny tym nestrannych internich hodnotiteld. To by samo
o sobé jesté nebylo tak zdsadni, kdyby se za tohoto stavu do realizace
metody AC nepoustély. Ovsem paklize se pfesto pusti do kondni AC za
ptitomnosti pouze internich zaméstnancti, jde potom o vyrazny handicap pii

vnimani objektivity vysledkti mnohymi manaZzery takovéhoto podniku.
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3 REALIZACE AC

3.1 Predvybér

Jak jiz bylo feceno, metoda AC je pomérné ndrocnou zkouskou jak
organiza¢nich schopnosti nemalého tymu lidi, tak mnohdy také drovné
firemniho rozpoctu na tyto tucely vyclenéného. Pravé z tohoto diivodu bych
chédpal jako naprostou nezbytnost pozvat jiZ jen velmi dobie vypadajici
uchazece z pohledu pfedvybérového porovnavani. Tim je mySleno jak
porovnavani vzdjemné mezi nékolika potencidlnimi adepty, tak predevsim

sz 2 2 1 . o
porovndvanim nastaveného benchmarku' pro obsazovanou pozici.

Hlavnim materidlem na jehoZ zdklad¢ si lze ud¢lat obrazek o uchazeci
je jim zasland dokumentace. Podcenéni nebo neprofesiondlni price s ni uz
v pocatecni fazi pak muZze byt velkou chybou pfi kondni samotného AC.
Rozhodujicim vlivem pfi rozsahu a kvalité ptedvybéru je pocet ptihlaSenych

kandidétii na obsazovanou pozici (Kyrianova, Gruber, 2006, s. 61).

3.1.1 Posouzeni dokumentace uchazece

Podle Parkinsona (2002, s. 11) si persondlni manaZefi vybiraji

zameéstnance predevsim za pouziti ndsledujici chronologie postupti:

- podani inzerétu s nabidkou na urcitou pozici,

- zadost o zaslani Zivotopisu nebo vyplnéni ptihlasky,
- prohlédnuti doslych materiald,

- pozvani 6 — 12 uchazecl na pohovor,

- zajem o reference tykajicich se nejlepSich kandidatd,

- vybér nejlepsiho uchazece.

! Benchmarking (z anglického ,,benchmark® = nivela¢ni znacka) lze definovat jako méfeni
a analyzu procesi a vykonl organizace a hleddni nejlepSich feSeni prostfednictvim
systematického porovndvani s vykonem ostatnich , jde o sdileni zkuSenosti a nejlepsi praxe
se srovnatelnymi subjekty a identifikovat tak piileZitosti ke zlepSeni procesii a postupli ve
vlastni organizaci
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I z tohoto je patrné, Ze kvalitni personalni anamnéza je dilezitym
faktorem pro budouci tspéch celého vybérového fizeni. Po peclivém studiu
persondlnich dokumentii (dotaznikii, Zivotopistt) by nam mélo byt jasné,
ktefi uchazeCi jsou pro nds zcela nevhodni, stejné¢ jako by se méla
vyprofilovat skupina téch, které bychom neméli opomenout pozvat do
dalSich kol naseho vybérového fizeni nebo na vlastni AC. Nejde zde pouze
0 obsahovou stranku jednotlivych CV, nybrz casto i formdlni nalezitosti
téchto materiald, které nas na mnohé upozorni. Takovym typickym
ptikladem muze byt tfeba adeptka na pozici asistentky clena predstavenstva,
ktera sice prezentuje svou peclivost a profesionalitu, ale pfitom v jejim

Zivotopise jsou hrubé gramatické chyby a pteklepy.

Z vlastni praxe musim fict, Ze naSe Cinnost se pfi konecném vybéru
potencidlnich zaméstnancli pro prvni kola interview ¢i jiné formy vybéru
mnohdy neobesla bez nazorovych stretii a diskusi. Proto zde bylo casto
uplatiiovdno pravo veta ¢i pomér hlast, nékdy jsme také logicky vychazeli
z optimalniho poctu pozvanych uchazecli, coz bylo ovlivnéno predevsim

specifikou pozice na kterou jsme vybirali.

Podle Armstronga jsou tfidéni uchazeci do tif kategorii: pfijatelni, na
hranici pfijatelnosti a nevyhovujici. Uchazeci se porovnavaji s klicovymi
kriterii specifikace pracovniho mista: kvalifikace, schopnosti, vzdélani,

zkuSenosti, dosazené pracovni vysledky (Armstrong, 1999, s. 460).

Jak jednotlivi zaméstnavatelé, tak pfedevs§im profesiondlni persondlni
agentury pouzivaji Casto svij vlastni standardizovany dotaznik, piipadné
vzorovy standardizovany Zivotopis ve form¢ takovéhoto dotazniku. Tyto
materidly pak lépe poslouZi pro nésledny rozhovor a jeho osnovu, nicméné
pfedevSim umozni 1épe porovnavat jednotlivé uchazece mezi sebou s urcitou
vypovidaci hodnotou. V mnoha piipadech maji renomované spolecnosti

JRAYY

vytvofen i jednotny formular Zadosti o zaméstnani.
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Odpovidajici zivotopis je dnes jiZ nutnym predpokladem pro piipadné
ptijeti v podstaté do vSech kvalitnich firem, v podstat¢ na jakoukoliv pozici.
V soucasné dobé¢ se vytvaieji tzv. ,strukturované Zivotopisy*, kde jiZ neni
misto na jakoukoliv ,epickou Sifi* ¢i balast v podobé nepotiebnych
obecnych informaci, ¢i nezajimavych, s kvalifikaci a kompetenci uchazece

nesouvisejicich historickych udélosti.

Podle vlastnich zkuSenosti se domnivdm, Ze dnes se jizZ vétSinou
upustilo od zaleZzitosti, ktera byla tfeba jest¢ pied néckolika lety docela
médni, a tim myslim pozadavek na vlastnoruéné psany Zivotopis.
Koneckonct i validita grafologie jako metody posuzovani vhodnosti
uchazece pro budouci pozici je aZ na vzdcné vyjimky (napiiklad grafické

a ¢i nékteré tradi¢ni firmy) brdna v potaz zcela minimalné.

Kromé zdkladnich Zivotopisnych dat o osobé uchazece jsou

v Zivotopisu predev§im uvadeény nasledujici skutecnosti:

a) pribéh predchozich zaméstnani

(vétsinou fazeno chronologicky od soucasného data dozadu),
b) dosaZené vzdélani a kvalifikace,
¢) dovednosti a znalosti,

d) absolvované kurzy a skoleni.

Dnes profesni Zivotopis standardné obsahuje kromé zdkladnich udaji
také data o kvalifikaci a praxi v oboru. VétSinou by mél byt vlastni Zivotopis
provdzen i motivaénim dopisem, ktery je taktéZ vypovidajici vizitkou
o svém pisateli. Koeficient validity je pom&rné nizky, pohybuje se pod 0,20
(Milkovich, Boudreau, 1993, s. 320). Z tohoto diivodu maji nékteré firmy
své vlastni predtiSténé formuldfe pro psani Zivotopisu, které zvySuji miru
standardizace a tim pddem i vyznamné zvySuji jeho validitu (viz dile
v textu). Tyto ptfihlasky a Zivotopisy jsou vSak podle Parkinsona (2002,
s.11) pouze ukazatelem toho, jak dobie kandidat umi vyplnit pfihldSku nebo

vypracovat profesni Zivotopis.
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Zajimavym, nicméné v této casti vybérového fizeni pfece jen jesté
ponekud neaktudlnim pomocnym kritériem vybéru, jsou reference na
jednotlivé adepty. Reference zahrnuji sbirdni informaci o perspektivnich
uchazecich od lidi, ktefi snimi byli v kontaktu. Informace ziskané

zkoumanim referenci slouzi:

a) k ovéfeni informaci podanych uchazecem (nckteti lidé maji
tendenci vymyslet si nebo pfikraslovat pravdu),

b) jako pomiucka pro predpovéd budouciho pracovniho vykonu
uchazece (obecné plati, Ze minuly vykon je dobry prediktor

budouciho vykonu).

Dulezitym prvkem je ndsledné ovéfeni téchto referenci, coz se dnes
déje vétSinou mailovou formou, méné jiz telefonicky, nejméné formou
pisemného dotazu ¢i dokonce osobniho setkani. I kdyZ bych rdd na tomto
misté¢ zminil, Ze prav€é osobni setkdni se zndmymi personalisty mi

v nejednom piipad¢ pfineslo zajimavé poznatky o uchazeci.

Pomérné zajimavym zdrojem informaci o uchazeci jsou reference od
ptedeslého zaméstnavatele. Tady bych vSak podotkl, Ze jsou to soucasné
velmi rozporuplné materidly s omezenou vypovidaci hodnotou. Mnohdy
o lecCems vypovidd i okolnost, zda néco takového uchaze¢ vlastni, ptipadn¢

jak se stavi ke skutecnosti toto pti vybérovém fizeni predloZit.

Vybérovy proces obcéas zahrnuje také hodnoceni uchazece ze
zdravotniho hlediska. N¢kdy sta¢i pouze dotaznik, ve kterém uchazec
uvede zdkladni informace o svém zdravotnim stavu, jindy se provadi
i lékatskd prohlidka. U nékterych povoldni dochdzi dokonce k provadéni

testil fyzickych schopnosti (ozbrojené slozky, hasici aj.).

Podle Koubka (1996, s. 95) dochdzi k prolindni jednotlivych metod
tzv. predvybéru a vybéru. I dle mého chipani je pomérné t€Zké jednoznacné
urcit, kdy je zdravotni stav nezbytnym pfedpokladem tucasti ve vlastnim

vybérovém fizeni, a kdy naopak se bude jen jednat o nutné potvrzeni vybéru
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u uchazece, ktery jizZ proSel vSemi vybérovymi metodami, a je na prahu

ptijeti do spolecnosti.

Po fazi urcité vstupni eliminace jednotlivych uchazect ptichazi ke
slovu vlastni vybér, ktery mizZe byt provadén bud’ néjakou jednotlivou
metodou, nebo vétsinou kombinaci nékolika riznych metod vybéru. Pro

nase ucely jsem se drZel osvédcené trojice pohovor, test a predevSim

Mev s

3.1.2 Vybérovy pohovor

Obecnym cilem rozhovoru je posouzeni zpusobilosti uchazece
o zaméstnani. Podle Koubka (1998, s. 142) plni interview v konkrétni roving

nésledujici 3 cile:

Ziskat dodatecné a hlubsi informace o uchazedi, jeho ocekavanich

a pracovnich cilech, poptipad¢ verifikovat informace uvadéné v pisemnych

dokumentech.

Poskytnout uchazeci informace o podniku a praci v podniku; je pfitom

dalezité, aby uchazec ziskal realistickou pfedstavu o prici na obsazovaném

misté a nebyl védom¢ uvadén v omyl.

Posoudit osobnost uchazefe (ma se za to, Ze posledni z uvedenych cili

muzZe pohovor dosdhnout dokonce 1épe nez testy osobnosti).

Parkinson uvadi (2002, s.11), Ze pohovory jsou ,,ptikladem toho, jak je
kandiddt pfipraven na standardni otdzky a nakolik dokdZze v kratkém

casovém intervale ddvat najevo zaujatost a motivaci.*

Pohovory miizeme tfidit podle riznych znakii a délit je tak na nékolik
rozdilnych druhti. Jednim z nich je napiiklad pocet tazatelll a uchazect. Jsou

to bud’ rozhovory, kde je jeden zastupce organizace a jeden uchazec¢ nebo
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tzv. 2:1 pohovory, kde jsou piitomni dva zdstupci firmy (obvykle
personalista a budouci vedouci) a nakonec to mohou byt tzv. ,panelové

s vz s

pohovory*. Obecné plati, ¢im vice tazatelt, tim vice je interview formalni.

Pohovor, ktery vede vice tazateli umozZiuje moZnost pozorovat
uchazece a jeho reakce, kdyZ se druhy ptd anebo poslouchd uchazecuv
projev. Tento fakt byvd zdaraziiovin jako jedna z nejcennéjSich vyhod
rozhovoru, kterd pomizZe i nepfipravenému tazateli udrzet vysokou validitu
rozhovoru. Clegg uvadi jako optimdlni ,vytvofeni tficlenného tymu ve
sloZeni pracovnik oddéleni lidskych zdroji nebo personalista, tazatel, ktery
ma byt bud’ kandidatovym nadfizenym nebo kolegou na podobné tdrovni,

a star$i tazatel, s bohatou zkuSenosti s pohovory.* (Clegg, 2005, s. 5)

Pii panelovych pohovorech se tucastni rozhovoru obvykle
3-5 zastupcl organizace. Panelové pohovory maji formalnéjsi povahu a jsou
oblibené prevazné ve vefejném sektoru. Naopak u tucastnikil vzbuzuji

nepifjemné pocity. Kandidati se pfi nich citi zastraSovani piesilou tazateld.

Pohovor lze vést i svice uchaze¢i najednou. Existuji skupinové
rozhovory, ve kterych nejde vétSinou o obsah, ale o zkoumdani skupinové
dynamiky, skupinové jedndni, chovani, neverbdlni komunikaci, participaci

na feSeni, viidcovskych tendenci atd.

Velmi zajimavym a specifickym typem skupinového pohovoru jsou
takzvané focus groupsz, ktera vypovidaji pfedev§im o skupinovém chovéni
pfi debatich a rozhovorech na rizna témata, ovSem ve své praxi jsem se
s nimi setkal pfedev§sim jako se soucdsti marketingového vyzkumu na

znalost znacky, produktu, ptipadné pfi planované reklamni kampani.

) o . P o .

Focus groups = metoda kvalitativntho vyzkumu minéni, ndzord, postoji pomoci
skupinové diskuze s vybranymi skupinami osob, které napf. tvoii reprezentativni vzorek
pracovnikill n&jaké organizace
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Pohovory maji riznou formu a zni vychdzi jejich zdkladni
charakteristika. Piislu$né interview muazeme délit podle miry standardizace
na strukturované, polostrukturované a nestrukturované. "Rozhovory
Casto trpi tim, Ze nejsou vedeny porovnatelnymi zplsoby a Ze se zamétuji na
jiné nez relevantni informace..." (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 333). Tyto
pohovory maji velmi nizky koeficient validity. Proto se fada firem snaZzi tyto
nedostatky odstranit pouZivanim strukturovanych (standardizovanych)

pohovorti.

Pii strukturovaném pohovoru jsou otazky i jejich poradi stanoveny
piedem. Je stanoven i Cas, ktery je mozné vénovat jednotlivym otdzkam.
K vyhodnocovani odpovédi se pouzivd dotaznik s pfedem pfipravenymi
modelovymi odpovédmi. Casto se diskutuje otdzka zaznamenavéni
odpovédi béhem rozhovoru. VSeobecné se doporucuje zapisovat si odpovedi
az po skonceni pohovoru. Poptipad€¢ je mozné upozornit uchazece, Ze si
budeme délat poznamky béhem rozhovoru. Tyto pozndmky by méli byt

kratké, jinak ptisobi ruSivé a naruSuji plynulost rozhovoru.

Rez4¢ (1998, s. 228) specifikuje disledné strukturovany rozhovor

a pfisuzuje mu ndsledujici atributy:

a) promysleni otviracich otazek,

b) odliseni jednotlivych tematickych okruht rozhovoru,

¢) vramci jednotlivych tematickych okruht dodrZet tzv.
Ltrychtyfovité potradi* otdzek,

d) promysleni zavérecné etapy, ukonceni rozhovoru,

e) promysleni (a zajiSténi) zptisobu registrace rozhovoru,

f) promysleni zptisobu vedeni rozhovoru.

Nestrukturované pohovory jsou pravym opakem strukturovanych.
Forma, obsah i postup se utvaii az v pritbéhu samotného pohovoru. Protoze
tazatel pfedem nevi, na co se zeptd, nezarucuje takovyto rozhovor moZnost
srovnani s jinymi uchazeci. VSichni uchaze¢i nemaji stejnou Sanci, nebot’

kazdy je dotdzan na riizné informace.
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U polostrukturovanych (kombinovanych) pohovorid si tazatel

vvvvvv

dopliiujicich informaci.

Strukturovany pohovor je vlastné idedlnim typem, kterého ale Zadny
tazatel nemliZe nikdy dosdhnout. Dlivodl je mnoho. Nelze vSem uchaze¢im
poloZit ty samé otazky v tom samém sledu. Je tfeba reagovat na vyzvy v feci
obsah sdéleni. Proto kazdy, kdo se snaZi o strukturovany pohovor, vlastné

pouZzivd polostrukturovany pohovor (Milkovich, Boudreau, 1993, s. 333).

Existuje mnoho faktord, které mohou ovlivnit pribéh a vysledek
rozhovoru. Mohou vyplyvat zosoby uchazece nebo tazatele, z druhu

rozhovoru, ze situacnich faktoru atd.

Z téch vyznamnych je tfeba uvést pfedevsim:

a) prostiedi, kde se pohovor odehrava,
b) osoba tazatele,

¢) osoba dotazovaného,

d) délka a forma rozhovoru,

e) situacni faktory aj.

Velmi dilezitym aspektem pii rozhovoru samotném je predevsim
osobnost tazatele. Je dobré, jedna-li se o zkuSeného pracovnika, ktery vSak
pfesto (nebo pravé proto) neopomiji ptipravu takovéhoto rozhovoru

a dokaZe navodit tvur¢i a otevienou atmosféru.

Zcela se potom shoduji s Herbstem (1990, s. 43-55), ktery doporucuje:

- nepouzivat nejasné otdzky, které vedou k nejasnym odpovédim,

- davat zcela konkrétni otazky,
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- neddvat mnoho otdzek najednou,
- nezacinat otazku zdjmenem ,,proc®,
- neodpovidat si na otdzky sdm,

- vyhnout se odpovédi ,,ano, ale®.

Vzdyt i v beézném Zivoté nebo tieba prodejni praxi je vhodné se
vyhnout otdzkdm zacinajicim na slovo ,,proc* jako otidzkdm agresivnim
adtocnym, a stejné tak odpovéd typu ,ano, ale” je vlastné odpovéedi
znamenajici spi§ zaporné stanovisko dotazovaného, pakliZze negativni sliivko

»ale® nezaménime za néjaky pozitivnéjsi obrat.

V nasledujicim  bloku bych chtél uvést nckterd specifika
a konkrétnosti, jakym zplisobem jsem vybiral zaméstnance béhem své praxe
formou vybérového pohovoru ja. Nékolikastupiiovy vybérovy pohovor jsem
pouzival pro pozice, kde nebylo uZiti AC nutné a jeho uspofddini by bylo
neefektivni. Slo &asto o asistentské pozice a zameéstnance do podpory
prodeje. OvSem i v takovychto pifipadech jsem dbal na to, abych se
s uchazecem vidél alespon tfikrat, a mél tak vysokou pravdépodobnost

vybéru skutecné vhodného kandidata.

1. kolo pohovoru probihalo po pfedvybéru a dostali se k nému jiZ jen
nekteii uchazeci, hlavnim kriteriem bylo zaslané CV. Trvalo cca 30 minut
pouze za Ucasti dotazované osoby a mé, tedy 1 + 1. Zakladnim cilem bylo
udélat sobé obrdzek o tom, zda uchaze¢ spliiuje alespon zdkladni poZadavky
na prici v na$i spole¢nosti a na dané pozici, a taky aby si uchaze¢ udélal
predstavu o tom, zda nabizend pozice a naSe spolecnost je to, co od svého

dalsiho pracovniho uplatnénim ocekava.

Hned na dvod po naladéni na ,,pozitivni vlnu*“ ma uchaze¢ moZnost se
zeptat na jakékoliv 3 véci, které ho zajimaji. Tim dosdhnu jednak toho, Ze se
ponékud uvolni a rozmluvi, jednak mdm jiZ od toho okamZiku predstavu
o jeho komunikacnich ptedpokladech, skutecném zajmu o danou pozici

i ur¢itém jeho nahledu na vybérové tizeni. Mnohdy je také pasivita uchazece
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naznakem toho, Ze je napiiklad velmi nevyzrily, nepfipraveny, piipadné
vlastn€ nemd ani raimcovou piedstavu o tom, co a kde by chtél délat. Déle se
vénujeme jak informacim o naSi spolecnosti a obsazované pozici (kratky
uvod), tak predevsim se opirdme o Udaje uvadeéné v jeho CV a upfesiiujeme

si tak razné zaleZitosti.

Nekterym uchaze¢im ,,podékujeme” uZ po prvnim vzdjemném
setkani, pouze ti nejvhodné&jsi pokracuji dal do 2. kola pohovoru. Pro n¢ je
vétsinou piichystdno néco jako prakticky test, piipadné ukazka prace. Casto
se jedna o praktické zadani konkrétniho tkolu pro zpracovani na pocitaci, na
zavér neopomenu si nechat dat od uchazece zpétnou vazbu na vlastni vykon
(povazuji za velmi uU¢inny ndstroj k tomu, abych si udélal dalsi dil¢i

pfedstavu o osobnosti uchazece).

Pti 3. kole pohovoru jde jiz o findlovou zdleZitost, ¢asto zveme tieba
jiz jen 2-3 nejvhodnéjsi uchazece. Tento rozhovor probihd za ucasti dalsiho
pozorovatele, Casto potencidlntho nadiizeného tohoto uchazece.
Samoziejmé, Ze nékdy je tomu tak, Ze tento ¢lovék jiz provadi i kolo prvni,
pfipadné se ucastni i kola druhého. Zde je to rozmanité, jde o to, ,.kdo vybirad
a koho vybird“. Dochdzi jiz k tématu o konkrétnich podminkdch—price
a pozice, ob¢ strany si jiz ,.finalizuji* pohled na ptipadnou spoluprici. Po
této fazi byva obvykle jeden z uchazect vybran na volné misto (Friesinger,

2007, s. 25-26).

3.1.3 Testové metody

U mnoha spolecnosti hraji vyznamnou roli pfi vstupnim rozfazovani
uchazect také razné testy ¢i dokonce testové baterie. Zakladnim cilem testt
je ziskat takové informace, které by umoznily predvidat budouci pracovni
uspéch uchazece. Pokud maji testy slouzit svému tucelu, musi spliiovat
nckteré zakladni metodologické poZadavky, musi vyhovovat nékterym

podminkam kvality.
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Vétsina literatury zabyvajicich se testovanim se vénuje predevSim

témto pojmum:

a) objektivita
b) reliabilita

¢) validita

Test je dle Snydrové objektivni tehdy, kdyZ jsou jeho vysledky
nezavislé na rtiznych zkreslenich. Tedy i na osobé¢, ktera test predklada
a ktera jej vyhodnocuje. Maximalni objektivity pii vyhodnocovani vysledkt
testll je mozno dosdhnout v piipad¢, Ze vyhodnocovani se déje bez lidského
zdsahu, ptipadné¢ pomoci technického zafizeni. Objektivitou testu se mysli
také moZnost nebo nemoznost zdmérného zkresleni vysledku testu
vySetfovanou osobou. Mnohé testy, zejména dotazniky, obsahuji pomocné

Skaly, tzv. 17i skory, které maji podobné tendence odkryvat.

Reliabilita je vlastnost testu, kterd se projevuje ve stdlosti, konzistenci
testovych vysledki ziskanych od stejnych jedincti po urcitém casovém
intervalu, neboli pouZzije-li se stejnd zkousSka dvakrdt za sebou u téhoz

jedince, ddva shodné vysledky (Snydrovd, 2004, s. 55).

Validita je ,,vlastnost testu, kterd zarucCuje, Ze test méii to, co ma méfit.

vvvvvv

(Snydrova, 2004, s. 56)

Salvia (1978, s. 23-30) uvadi nékolik ndvodnych otazek, které

bychom si méli pfed samotnym testovdnim poloZit. Jsou to tyto:

a) Dojde vibec k testovani?

b) Kdo bude testovan?

c) Jaké chovani ma byt testovano?

d) Jaka interpretacni data jsou poZadovéna?

e) Bude vyuzit néktery z komer¢né pripravenych testi?
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Teprve po jejich zodpovézeni by mélo dojit na vlastni zadavani testi

a jejich nasledné vyhodnoceni v ramci AC.

3.2 Priprava AC

Mam za to, Ze pro mnoho aktivit v Zivoté¢ obecné plati, Ze je lze

rozC€lenit do tif na sebe logicky ( a hlavné chronologicky) navazujicich etap.

Poté co si vSe patficné zanalyzuji se dostiviam do faze piipravy,
nasledné¢ dojde krealizaci a poté vyhodnoceni (a ptfipadnému pfijeti

dodate¢nych opatteni ke korekci).

Tedy vyjadieno posloupnosti by to bylo zhruba nasledujici schéma:

ANALYZA STAVU A PROMYSLENI SAMOTNE ,,AKCE*
+

PLANOVANI=PRIPRAVA = VLASTNI CINNOST = HODNOCENI

Také u metody AC bych vymezil 3 zdkladni ¢ésti (faze): ptipravnou

fazi, fazi realizace a fazi vyhodnoceni.

Piiprava Assessment Center je pomérné casové ndrocnd. Podle
Heidemy pravé ve fazi ptipravy plati, Ze ,bez jasnej vizie a zamerenia je
manazér ako slepec, ktory vedie slepého!* (2006, s. 161). VétSinou
predchazi faze piiprav vlastni realizaci projektu o nékolik tydnt, nekdy
imésici (Kyrianovd, Gruber, 2006, s. 27). Tym, ktery pfipravuje
Assessment Center je sloZzen zodbornikii ztad topmanagementu,
personalistl, trenéri i externich specialisti. V pfipravné fazi je velmi

dualezita kooperace mezi jednotlivymi ¢leny tymu.

Zatimco o technickém i organizaénim zabezpeCeni budu jesté

pojedndvat pozd¢ji, rdd bych se pti zajistovani piiprav AC zastavil praveé
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u otazky tymu hodnotitelti. Pravé lidsky faktor je alfou a omegou zdaru celé

akce.

V idedlnim piipad¢ totiz je vytvofen tym zkuSenych a trénovanych
(v krajnim ptipad¢ alespon zaskolenych a znalych) hodnotiteld za pomérné
dlouhou dobu, pfi pe€livém vybéru a nasledném kvalitnim tréninku bych to
odhadl na dobu kolem jednoho roku. OvSem to pouze za predpokladu, Ze
tento tym ma moznost se sehravat a trénovat, a samoziejmé kde jinde, nez
pti vlastnich AC. Prave Castou chybou potfadajicich organizaci je skutecnost,
7e frekvence téchto uskuteCiiovanych akci je natolik nizkd, Ze se jeho

jednotlivé ¢lanky nemaji moznost odpovidajicim zplisobem rozvijet.

Dal$im podceiiovanym bodem je celkovy pocet hodnotitell, protoze
ne vzdy jsou vSichni zpohledu svych povinnosti k dispozici soucasné.
A chceme-li uspotadat opravdu kvalitni AC, bylo by vhodné, aby kazdého
ucastnika hodnotili alespont 3 hodnotitelé. OvSem potom kdyZ se spocita
financni ndrocnost celé akce pii poCtu cca 4-7 zaméstnanci z dané

spolecnosti, dojdeme i k pomérne zna¢né finan¢ni naroc¢nosti.

V tomto kontextu si neodpustim pfipomenout zajimavou pasaZ z knihy
pana Hronika, kdy se zminuje o pfedpoklddanych ndkladech na clovéka
zvenci ,,...12 000 — 16 000 K¢&/den AC*  (Hronik, 2005, s. 256). S touto
sumou bych si ovsem dovolil polemizovat, protoZe vétSina firem ma radéji,
kdyZ je jeji podil na vysledném provedeni vétsi nez jen ucast externiho
hodnotitele na samotném provadéni AC, ale hlavné vlastni ¢astky mohou
dosahovat i nasobku tohoto uvddéného rozmezi. TakZe se dostdvdme do
situace, kdy je potifeba zvaZzovat, jaké vlastné budou pozadavky na AC

kladené.

3.2.1 Zadani AC

Vyznamnym prvkem je vlastni zadani AC, které vychazi z né€kolika

otdzek, které bychom si méli poloZit pfed vlastnim uspofdddnim AC.
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Zasadni uz byla feCena a sice zda pljde o akci ,na kli¢*“ od externi
tréninkové agentury, nebo zda ma spolecnost takové zazemi a lidsky
potencial ve vlastnich zdrojich, Ze mtze konat AC témito vlastnimi zdroji.
Piipadné jako jsme to délali vétSinou my, zda si najme pouze jednoho
externiho spolupracovnika, kterym v naSem piipadé¢ byval klinicky

psycholog, dokud jsme ho neméli ve vlastnich fadéch.

Nasledujicimi otdzkami bylo jaky je cil AC, co chceme potddanim
dosdhnout, jaky ma byt pozadovany vystup a vysledek, co vibec budeme
meéfit a sledovat, jakych pouZijeme forem a v neposledni fadé¢ i jaké typy

cviceni budou pouZzity.

3.2.2 Kompetenéni profil obsazované pozice

Pravé vytvotreni kompeten¢niho profilu je dal$i zdsadni faktor pro
budouci uspéch vybéru skutecné¢ optimdlniho kandidédta. Je zde potieba
velmi dobfe znat pozadavky na danou pozici kladené a védét, jak by tedy

mél takovy pracovnik vypadat, a co by mel umét.

Kompetenénim modelt se vénuji pomérné obsirné Kubes, Spillerova,
a Kurnicky, podle nichZ , kompeten¢ni model popisuje konkrétni kombinaci
védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které jsou

pottebné k efektivnimu plnéni tkoli v organizaci.” (2004, s. 60)

Existuje né€kolik piistupti, které organizace obvykle ve spolupraci
s externimi konzultanty pifi tvorbé a aplikaci kompeten¢nich modelt
pouzivaji. Jedno z jednoduchych a ptitom logickych ¢lenéni je do téchto ti{

zékladnich skupin (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, s. 63):

- preskriptivni nebo ,,vyptjcéeny* pristup,
- kombinovany piistup,

- pristup Sity na miru.
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Hronik pojedndva o urcitém univerzalnim modelu, ktery vyjadiuje
predpoklad, Ze “kazdd prace vyzaduje urcité kognitivni schopnosti, vitalitu

a zaujeti (pohlcenfi) praci.” (2005, s. 80)

Tyto charakteristiky podminuji vykon v kazdé praci, byt’ v riizné mife
a poméru. Uvadi se, Ze univerzalni charakteristiky ovliviiuji vykon
podstatnym zptsobem a Ze nachdzi uplatnéni u 90% Ccinnosti. Uvedené
3 charakteristiky nejsou vzdjemné kompenzovatelné, jsou trojjediné. To
znamend, Ze nedostatek v jedné charakteristice nelze zdarné€ vynahradit
vy$§imi hodnotami v charakteristice dal§i. Za zminku stoji, Ze dvé

z uvedenych charakteristik jsou emoc¢ni povahy.* (Hronik, 2005, s. 80)

Lze tici, Ze vétSina silnych nadndrodnich spolecnosti se prezentuje
snahou o vytvotfeni modelu kli¢ovych i manaZerskych kompe‘[enci3 . Kromé
mnoha jinych modelt existuje také model spolecnosti MotivP, s kterym
jsem se v praxi setkal (viz Pfilohy). Pfi spole€ném DC organizovaném pro
spoleCnost v které jsem piisobil a skupinu jejich KAM (Key Account
Manazert) jsme si stanovili poZadované kompetence a zdroven téz hodnotici

kriteria.

Zajimavosti miZe byt i to, Ze nckdy se poustéji spolecnosti do
potddani AC, aniZ by vlastné méli jasnou pfedstavu o tom, koho hledaji a co
by mél vlastné spliiovat. Prosté cht&ji vybrat ,,toho nejlepSiho*. Musim
pfiznat, Ze touto fdzi jsme si také proSli a dnes musim s odstupem casu
pfiznat, Ze pravé diky ni jsme se vyrazné¢ posunuli. To vSe popisuji

predevsim v kapitole 4.

* Kompetence (ve smyslu schopnosti ) lze vymezit jako zvladnuté, prakticky uplatnéné
predpoklady, tedy prokdzané zpusobilosti k vykonu urcité ¢innosti. Pojem ,,competence*
vyjadfuje zptsobilost, znalost, dovednost a praktickou schopnost k ur¢itému vykonu, pojem
~competency* znamend znalost a dovednost k uritému vykonu a prokdzanou schopnost
zastavat danou ¢innost jako vyclenénou funkci k délbé prace. Kompetence (soubor zptisobil
chovani) vyjadiuje schopnost vykondvat urcitou funkci ¢i soubor funkci a dosahovat urcité
drovné¢ vykonnosti (lepsi nez druzi); kompetence pracovnika byvaji vyjadieny popisem jeho
znalosti, schopnosti, povahovych ryst, postojii, dovednosti a zkuSenosti. V soucasnosti je
pojem kompetence pouzivan jako ekvivalent k pojmu kvalifikace.
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3.2.3 Organizacni a technické zajisténi AC

Pro zdarny prubéh AC je tieba zabezpecit veskeré technické vybavent,
stejn¢ jako i celou organizaci. Tyto dvé stranky od sebe nelze oddélit,
naopak tvoii soucdst dulezitého celku. Zde hodné zalezi na podminkéch,
v kterych se akce kond. Podle Kyrianové a Grubera (2006, s. 81) je to prave
Casto celkova atmosféra, kterd miZe negativné pusobit na vysledny pribéh
i hodnoceni. Pojd'me si tedy rozebrat jednotlivé tkony bliZ, spi§ neZ na
pfipadnou odbornou literaturu bych se zaméfil na vlastni zkuSenosti

a popsal nékteré z AC potddanych za mé ptitomnosti.

K organiza¢nimu zajiSténi patii vytvoreni veskerych podminek pro
zdarny a hladky pribéh AC. Asi nejzdsadnéjs$i otazkou byvd, kde vibec
takové AC potddat. Tim je mySleno pfedevSim rozhodnuti, zda v sidle firmé
pravdépodobnosti rusivych vlivi, bych se pfimlouval za pronajmuti prostor

mimo samotnou firmu.

Co vsak je tfeba mit na zteteli vzdy, je Casoprostorovy aspekt. Jde totiz
hlavné o skutecnost, Ze prostory konani nesmi byt nikdy kompromisem, ale
musi zcela vyhovovat nasim zamérim. Je tfeba tedy myslet na dostatecny
pocet odpovidajicim zplisobem vybavenych mistnosti, mit zajisténé presuny
a prfipadnd mista na neruSenou piipravu, stejn¢ jako na odpocinek.
O zajisténi potiebného poctu mistnosti se zmifuji Kyrianovd a Gruber,
kdyZ si vS§imaji i jejich rozmisténi a velikosti vzhledem k poctu dcastniki
(Kyrianovd, Gruber, 2006, s. 29). Je tfeba si uvédomit, Ze zatimco nékteré
situace vyzaduji piitomnost vSech, nékdy jde o individudlni cviceni, kdy

muZze, ale Castéji asi nesmi, byt soucasné ptitomen dalsi z ticastnik.

Mezi rozhodujici vlivy mlze patfit tfeba i takova skutecnost jako je
korektni urceni ¢i losovani potadi pro jednotlivd cvieni nebo napiiklad
dostatecny Cas na prestavku a relaxaci. Pravé z téchto divodu se osvédcilo,

kdyZ ma moderator AC k dispozici asistujici osobu, kterd se stard o tyto
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zalezitosti, piipadné fesi komunikaci s persondlem zafizeni ¢i vlastnimi

ucastniky AC.

Dalsim prvkem je dostupnost mista kondni pro vSechny zicastnéné
a také jejich kvalitni informovanost jesté pted zapocetim vlastntho AC. Zde
se jiz slozka organizacni uzce prolind se zdleZitostmi technického

zabezpeceni.

At uz se konalo AC kdekoliv (tim mdm na mysli jak ve firmé, tak
i vexternim zfizeni pro tyto ucely pronajaté), bylo potfeba vzit v dvahu
technické zajisténi. Tento tkon vyzaduje minimdln¢ vzit s sebou veskerou

potiebnou techniku.

Mezi zdkladni pfistroje patii:

- notebook (ptipadné dalsi notebooky pro hodnotitele),
- dataprojektor,
- kazetovy magnetofon,

- kamera atd.

Diilezitou pomtckou je tzv. moderatorsky kufr s veSkerym potiebnym
vybavenim a veSkerymi pisemnymi podklady jak pro ucastniky, tak
i hodnotitele. Popisovat veSkery jeho obsah je zbyte¢né, ale pomérné
dalezité je si ho standardizovat a udrZovat v provozuschopném stavu.
Samoziejm& ho také doplhovat podle toho, jaka cviceni a sjakymi

materidlnimi poZadavky budou soucdsti.

VySe uvedené standardy jsou moznd samoziejmosti, ovSem je tfeba si
uvédomit, Ze do této kategorie patii také zajiSténi odpovidajicich prostor
pottebnych pro pofddini AC po strince hygienické (osvétleni, ticho,
pottebna teplota) , stejné jako naptiklad i takové nezbytnosti jakymi jsou
plének cesty do mista konani AC ¢i stravovani vSech zd¢astnénych po celou

dobu akce.



33

Praveé kvuli technickému zabezpeceni jsem v roli organizatora v rdmci
spole¢nosti Winterthur CR preferoval jako mista konani osvédéena $kolici
a tréninkova centra zamétfend na kongresové akce, jelikoZ tam bylo mozné
nastalé , krizové* situace lépe zvladnout (napiiklad se ndim na jednom AC
stalo, Ze vypnuli elektfinu, a protoZe §lo navic jiZ o podvecerni hodinu tésné

pfed koncem AC, dostala rdzem celd situace jiny rdmec).

3.3 Program AC

Nejlépe by mohla vlastni program jednodenniho AC piibliZit Cast
uvitactho dopisu, ktery jsme vklddali do ucastnickych desek. Kromé

osloveni a privitani ucastnikli v ném totiZ byl program celé jednodenni akce.

MeéI naptiklad toto znéni:

9.00 Ptijezd ucastniki, prezence

9.30 - 12.30 1. blok modelovych situaci
12.30 - 13.30 Obed
13.30 - 13.45 Pohovor hodnotitelti s ucastniky
13.45-16.00 2. blok modelovych situaci
16.00 - 16.30  Vyplnovani dotaznikll dcastniky
16.00 - 17.30  Setkani hodnotitelt
17.30 Zakonceni AC, vyhodnoceni

3.3.1 Metody AC

Jak se zminuje ve své praci Montag (2002, s. 31), v procesu AC jsou
obvykle pouZziviany ndsledujici techniky (n¢kdy jsou nazyvény také jako

"discipliny" nebo "cviceni"):

1) skupinova diskuse

2) individudlni prezentace



3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
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individudlni ¢i skupinové feseni problému
fizeni porady

"tfidéni doslé posty"

hran{ rolf

zjistovani fakti

manaZerské hry

ptipadové studie

10) fizeny rozhovor s tcastnikem

11) sebehodnoceni a hodnoceni tcastniky navzajem

12) nékteré metody psychodiagnostiky.

Co vsechno muze byt v ramci AC velmi strukturované popisuje také

Hronik (2005, s. 102), ktery rozdéluje modelové situace na individudlni,

skupinové a nasledné také Casto zatazuje do programu psychodiagnostické

testy.

Vycet individudlnich modelovych situaci poté vypada takto:

1y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

prezentace

pohovor

mordalni dilemata

hranf roli

zkousky tvircich a improvizacnich schopnosti
piipadové studie

zkousky znalost{ a orientace v oboru

zkousky zru¢nosti.

Skupinové modelové situace jsou zaméteny predevs§im na sledovani:

1y
2)
3)
4)

vykonovych charakteristik
interpersondlnich charakteristik
kognitivnich charakteristik

reakci na stres.
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A psychodiagnostické testy déli na:

1) vykonové testy
2) projektivni testy
3) dotazniky

4) sociometrii.

Metodika Assessment Center je skute¢n¢ obsahld. Nejpouzivanéjsi
techniky jsou nejspiS skupinové. Je to prevdzné z toho duvodu, Ze kazda
price v sobé zahrnuje uréitou nutnost interakce s druhymi lidmi. Ugelem
téchto technik je poznat, jak se lidé chovaji v urcitych situacich a vysledky
pak vyuzit pfi zlepSovani ¢i vycviku efektivnéjSich ndvyka. Mezi techniky,
pfi kterych se pracuje se skupinou patfi: nefizend skupinovad diskuse,
skupinové feSeni problému, riznd socidln€ psychologickd cvicent,
hodnoceni ostatnich tc¢astnikl. Psychologické testy se mohou administrovat
jak individudlné, tak skupinové. Pro efektivn€jsi vyuziti Casu se také
vétSinou skupinové administruji. Novym prvkem, ktery dnes zasahuje do
potddani AC je elektronické testovdni, které se Casto provadi jindy, nez
pifimo pii probihajicim AC. S nim dobré zkuSenosti a osvédcil se i jako
ndstroj pro DC pii zjiStovani mozného rozvojového potencidlu stdvajicich
zaméstnancu. Z vlastni zkuSenosti mohu také potvrdit, Ze testy patii do ruky
pouze odbornikim a proto jsme na né¢ méli vidy ve vlastnich fadich
psychologa, ptipadné jsme se obraceli na psychologa externiho. OvSem
ivtomto piipad¢ je dulezitd kvalitni spoluprice zadavatele a dodavatele,
protoZe napiiklad dodnes jsem se osobné neztotoZnil tfeba s nékterymi
projektivnimi technikami, nemam k interpretaci jejich vysledkd davéru

a proto je prosté nepouzivam.

Mezi techniky individudlni patii: individudlni feSeni problému (napf.
vyrobniho), tzv. In-basket testy, fizené interview, r0zné testy
komunika¢nich schopnosti (dstni projevy) atd. Podle Sulefe miZe byt
vitanym doplikkem AC také vhodné zvolena piipadovd studie (1995,
s. 203-210). Nekteré z technik, které jsou nejcastéji zafazovany do programi

Assessment Center, se pokusim pfibliZit v nasledujici casti.
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V situa¢nich testech se zkoumaji projevy chovani ucastnikt
v riznych situacich. V praxi a literatufe se Ize setkat s mnohymi situa¢nimi
testy, které mohou byt rizn¢ zaméfené (na kooperaci, komunikaci, zvladani

stresu atd.) a vyuZzivané bud’ pro skupinu nebo jednotlivce.

Nevyhodou téchto testll je to, Ze vyZzaduji peclivou piipravu a na

Skolitele, moderatora kladou vysoké naroky.

Mezi situaéni testy patii:

In-basket testy - uchazeci je predkldddna fada tkoll a problému k feSeni
v podobé telefonickych hovortli, dopisii a jinych pisemnosti, komunikace
s pocitacem, jedndni s ndvStévami atd.

2

Simulace — je ”...metoda zaméfend na praxi a aktivni ucast Skolenych.”
(Koubek, 1998, s. 227). Utastnici obdrzi podrobny scénatf a béhem urcité
doby ¢ini fadu rozhodnuti souvisejicich s nacrtnutou situaci. Obvykle jde

o feseni bézné Zivotni situace vyskytujici se v praci vedoucich pracovnika.

vvvvvv

2

Hrani roli - Pfi této metod¢ ”...maji lidé moZnost spontanné projevit
problémy mezilidskych vztaht...”. Hayesova (1998, s. 10) rozebird pojem
role a hranf rolf podle délky ¢innosti a stfidani jednotlivych cviceni. I kdyZ
mnoho roli je vzajemné v protikladu, vSechny jsou chapdny jako reciprocni.
Odehrévaji se v parech, vzdy se hraji ve vztahu k druhé osobé. Pravé v tom

spatfuji znacny piinos této metody pii zatazeni do programu AC.

Nehodldm také polemizovat s tvrzenim, Ze v AC jsou individudlni
situace zastoupeny n¢kolika riznymi situacemi, kde vhodnou kombinaci

jsou hrani roli, rozhovor a prezentace (Hronik, 2005, s. 102).
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3.3.2 Hodnoceni ucastniku

Béhem celého dne jsou ucastnici neustdle sledovdni a hodnoceni
skupinou pozorovateli. Pozorovatelé posuzuji socidlné psychologické
dovednosti jednotlivych ucastnikti, déle jejich schopnost argumentovat
a presvédCovat ostatni, prezentovat své ndvrhy na fteSeni, a podle

konkrétniho typu a zaddni kazdého AC i dalsi jevy.

Vsestrann¢ vysokd kvalita pozorovateli je neoddiskutovatelnou
podminkou objektivniho hodnoceni. Casto jde totiz spi§ o fe¢ celého téla,
pfipadné pravé neverbdlni slozku, nez o fe¢ samotnou. Jak uvadi Wage
klicem k odhaleni nevyslovenych myslenek pocitl partnera pfi rozhovoru.*
Je tfeba se zaméfit také na pojmy jako je o¢ni kontakt ¢i oteviené drZzenf téla
(Wage 2000, s. 66). Vyznam této dovednosti vyzdvihuje i Clegg, ktery
moznd az precenuje nckteré neverbdlni signdly, které vysilaji Gcastnici

(2005, s. 21).

Prave v této fazi je tfeba se vyvarovat castych chyb, kterd mohou AC
provazet. Nejznam¢éjsi, a zdroven jedna z nejCastéjSich chyb pii vnimani
a posuzovéni lidi se jmenuje Halé-efekt (Reza¢, 1998, s. 102). Celkovy
hodnotici pohled na druhého ¢loveka je redukovdn na hodnoceni néjakého,
vétSinou vyrazného znaku osoby. Tento znak jednak odpoutdvd od dalSich
zjevnych charakteristik osoby, jednak zabarvuje vnimani osoby. Také
ostatni charakteristiky osoby jsou nazirdny skrz pocit, ktery ndpadny znak
vyvolal. Castéji se projevuje u nezkuSenych pozorovatelti a dikladnym
vycvikem se dd docilit vyrazného zlepSeni. Je velmi vhodné si upravit

zdznamovy arch po charakteristikdch ¢i konkrétnich sledovanych znacich

neZ jen po jednotlivych osobach.

Pro hodnoceni ucastnikti slouzi standardizované hodnotici archy, do
kterych si hodnotitelé dopisuji k jednotlivym tc¢astnikim jednak poznamky,

jednak hodnoti bodovou $kdlou jednotlivé situace. Nasledné pak jsou tato
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hodnoceni podrobovéna konfrontaci s ostatnimi hodnotiteli a vychazi z nich
vysledny zavér ¢i doporuceni. Jeden z moznych hodnoticich formulafii je

uveden v Prilohach.

S ptehledem rtiznych bodovych $kél se lze setkat u Hronika (2006,
s. 42), najdeme zde rozpéti od Skdly tfistupniové, ptes Ctyfstupniovou,
petistupiiovou, Sestistupniovou, mnou oblibenou a casem provérenou
sedmistupfiovou, azZ po desetistupiiovou, ¢i dokonce v urcitych piipadech

stostupniovou.

3.4 Vystupy AC

Jak jiz bylo uvedeno, tfeti fize metody AC se nazyva vyhodnocovaci.
Hodnoti se a interpretuji vysledky tcastnikt. Pokud se pouZziva tato metoda
pro hodnoceni potencidlu stivajici kategorie zaméstnanci, ndsleduje po
vyhodnocovaci fazi vycvik slabych stranek zjiSténych metodou, popf.
vycvik v dalSich oblastech. Vynikajici zaméstnanci mohou byt zatazeni do
programu perspektivnich nebo talentovanych zaméstnanci. V téchto
piipadech vSak hovofime o specifickém pojeti AC, nazyvaném téz DC

(Development Centre).

Dtlezitym zakoncenim tymového usili jsou vystupy zkazdého
uskute¢néného AC. Samoziejmé, Ze je velmi vhodné, aby mély jak tustni, tak
pfedev§im pisemnou formu, a aby byly pokud moZno kvantifikovatelné.
Zésadnim rozdilem ve vystupech je skutecnost, zda se jednd o AC vybérové,

kolik je obsazovéno pozic, ptipadné¢ zda jde o akci typu DC.

Podle zdroje (Hronik, 2005, s. 278) je v rdmci vybérového AC mozné
délit na 4 doporuceni, ve skuteCnosti se vSak jednd o trojici moZnych

vyslednych rozhodnuti ,,ano — ne — ano, ale jinam*.

A — ANO, doporucujeme bez vyhrad

Zde se jednd o vysokou kvalitu uchazece, uznanou vsemi hodnotiteli.
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B - ANO, doporucujeme s urcitymi vyhradami

V tomto piipad¢ znamena hodnoceni nejednoznacnou shodu.

C - NE, nedoporucujeme

Takovéhoto uchazece jednoznacné nedoporucujeme.

D - ANO, ale doporucujeme jinam

V tomto piipadé se sice podle hodnotitelll tento uchaze¢ nehodi pro
danou konkrétni pozici, na kterou vybérové fizeni probihd, nicméné je
piesvédéil o svych nespornych kvalitich. Ty jej nyni pfedurcuji
u spolecnosti skute¢n€ do pracovniho poméru nastoupit, nicméné na jiném

miste.

KdyZ jsme museli ,,odmitnutému* uchazeci sd¢lit skutecnost, Ze nebyl
na pozici o kterou se uchdzel pfijat, tak sdéleni o mozném alternativnim
uplatnéni ve spolecnosti pro néj bylo velkym povzbuzenim a motivaci

a v nekolika piipadech na toto misto skutecné s chuti nastoupil.

Jeden kolega vtéchto situacich vZzdycky pouzival pfimér ze
sportovniho prostfedi a vysvétloval uchazeci, Ze ,,...my sice momentalné
hleddme béZce, tedy sportovce s vytrénovanyma nohama, kdeZzto on je spis
veslar. Tedy vynikajici veslat, ale spiS se silnymi paZzemi a nikoliv nohama,
takZze na pavodni misto se skutecné nehodi”. V takovychto ptipadech
vzdycky moje duse aktivniho sportovce a ucitele télesné vychovy v jedné
osobé trpéla, jelikoZ néco o predpokladech k obéma témto druhiim sportu
vim a proto je nad slunce jasné, Ze tento piimér znacné pokulhdvi a je pouze

laickym pohledem nezainteresovaného pozorovatele.

Na vystupy je mozno pohliZet nejen pouze z hlediska k jakému typu
AC se vazi, ale i z pohledu dalSich rozdilnych kriterii. MiZe se dile jednat

o vystupy ustni, ale zdsadni vyznam maji predevSim vystupy pisemné.

Zde bych si dovolil rozd€lit pisemné vystupy na vystupy slovni a déle

na ,.kvantifikovanou ftec¢ ¢isel“. Slovni vystupy pak mohou byt riizné Grovné
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i rozsahu, od velmi vagnich a obecné-popisnych vét az po striktni heslovité
vyrazy. V posledni dobé se vSak poncékud upousti od popisu zvladnuti
jednotlivych cviceni spiS nastupuje metoda rozdélujici hodnotici zpravu
z hlediska silnych a slabych stranek, piipadné nekdy
i klasickd SWOT* analyza, kterou jako jednu z moznych analyz pouZivanou

nejen v personalistice uvadi Tureckiova (2007, s. 102).

U ciselného vyjadreni se Casto pouZzivaji tabulky, grafy, srovndvaci
Skaly, kartogramy a dals{ statistické metody. Z nich potom jasn¢ plyne nejen
porovnani jednotlivych tucastnikli s poZadovanymi kriterii, ale také mezi
sebou. Pfi vybérovém kriteriu se ndm v posledni dobé osvedcily ciselné
grafy a na zdklad¢ jejich porovndvani (tedy porovndvani primérnych
hodnot dosazenych u jednotlivych cviceni charakteristik) poté stanoveni

ruznych Zebtickl a poradi.

Do Ptiloh této prace jsem umistil hodnotici graf, ktery monitoruje
pribéh a  vizualizuje ndsledné hodnoceni  néckolika  situaci
u konkrétnitho uchazefe. Byla pouzita sedmibodovd Skdla (hodnota
7=maximum,optimdlni, hodnota 1=minimum, zcela nevyhovujici). Jak je
z grafu patrné, bylo sledovdano a hodnoceno 10 ukazatel (kompetenci)

a kromé jedné vychdzel tento ucastnik lehce nadprimérné.

Réd bych zde nyni pro ndzornost pouzil ¢ast z hodnotici zpravy, kterd
byla zpracovana na zdkladé DC provedeného u jedné ze skupin stiedniho
managementu spolecnosti. V praxi je vypracovan hodnotici blok pro
Ucastnika, ktery slouzi jako podklad a vizualizace ke slovni zpétné vazbé.
Déle ho tento materidl nejen seznamuje s vysledky a hodnocenimi, ale také
mu jeSté jednou pfibliZuje a objasniuje celou metodu. V této kapitole vSak
uvadim pouze jednu z Casti této zpravy. Konkrétné jde slovni hodnoceni

osobnosti ucastnika. V rdmci Ptiloh je potom umistén hodnotici protokol.

4 SWOT analyza = analyza stavu firmy ¢i organizace z hlediska jejich strdnek silnych
i slabych, ptileZitosti i ohroZeni, kterd poskytuje podklady pro formulaci strategickych cilti,
rozvojovych sméri a aktivit
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Z pohledu litery zdkona je celd hodnotici zprdva anonymni, a castecné

i parametrové pozménéna.

Hodnoceni osobnosti tedy mlize vypadat napiiklad takto:

,Sledovany ma logické mysleni, jedna se o vud¢i osobnost. Plsobi
klidnym a seriéznim dojmem. Presné¢ formuluje, pojmenuje problémy,
dokaze vytvéret alternativy. Vi ¢eho chce dosdhnout a jde si za tim, jestlize
mu to okolf umozni. M4 zkuSenosti z jednani s lidmi i prodeje a vyuziva je.
Umi také vyuZzit originalitu svého mysleni a tim i zvlaStni schopnost
nazorného predavani svych ndpadi a myslenek. Na zaklad¢ toho se od n¢j
také ostatni u¢i ¢i piebiraji n€které jeho nazory. Je dostateéné zraly na
budovéani druhé fize manaZerskych schopnosti - koucink. Pasobi klidnym
dojmem, umi relaxovat a rozd¢lit si ¢as na pracovni a odpocinkovy. Také
pisemny projev je strukturovany. Ur¢ité¢ by mu prospélo stiidat vice styly
vedeni a nechat nékdy projevit své vasné. Ma vlastni nazor, dokdze ho
ivéené vyjadrit. Chce byt pfiznivé vniman, sdm vSak potiebuje
dlouhodobéjsi vizi. Momentdlné ponékud frustrovany, hrozi nebezpeci, aby

se nestal pro své lidi vyhotelym.*

Kromé¢ vySe uvadénych déleni a vystupii je dobré se zminit
i o skute€nosti, Ze vystupy neslouzi jen k rozhodnuti po zavéru AC. Nékteré
vystupy totiZ mohou byt podkladem pro dalSi praci s ucastnikem a jsou
napiiklad vypracovdvany pro piimého nadiizeného, ktery se vSak ne vzdy

musi AC zucastnit.

Také je dulezité si uvédomit fakt, ze urcity vystup by mél po skonceni
AC obdrZet i kazdy ucastnik. At uz by to mé¢la byt pouze slovni informace,
pfipadné néstin dalStho postupu nebo v nékterych piipadech (predevsim
u DC) i obsahlejsi hodnotici zprava. Ta mlize obsahovat vysledky veskerych
hodnoceni i mnohostranné pohledy na kazdého. Byvaji doplnény grafy,
potradim, piipadné také uspésnosti u testi v % Ci percentily z pohledu

ispésnosti  vztazené k celé skupiné testovanych. V takovych piipadech



42

nasleduje setkdni nékoho ztymu organizdtorG ¢i hodnotitelll s timto

zameéstnancem a celd hodnotici zprava s nim byva podrobné probrana.

Kromé vyse uvadeénych zprav by bylo jisté zajimavé ukazat i nékteré

zpravy z psychologického hodnoceni osobnostnich (pfipadné prodejnich,

manaZerskych atd.) hodnoceni kandiddta ¢i zamé&stnance. OvSem piestoze

jsou tyto zpradvy majetkem spolecnosti, kterd si jejich vypracovani zaddvala

(nebo spis prave proto), nemohu je zde pouzit.

Jako zajimavost bych pfipojil alespont jednu zupravenych SWOT

analyz, kterou jsem zaznamenal u vyhodnoceni metody E-Seller spole¢nosti

MotivP.
Silné stranky Slabé stranky
e  Sebedivéra e  Tendence testovat limity, mensi
» respekt k pravidiim a konvencim
e  Pfimost

Proaktivita

Tvofivé mysleni, ochota hledat alternativy
Rychlost

Sebeprosazeni

Schopnost zaujmout

Cilevédomost, iniciativa

MenSi otevienost Ustupkim a
kompromisu

Slabsi tendence délat jednoznaéné
zavéry

Akceleratory

Brzdy

Prostor pro tvofivy pfistup, volnost v jednani

Moznost Projevovat se spontanné, ,blysknout
Se(l

Maly ,manévrovaci prostor*,
nedostatek kompetenci

Nutnost drzet se strikiné pravidel a
konvenci, nemoznost délat véci nové




43

4 REALIZACE AC VE SPOLECNOSTI
WINTERTHUR CR

V této ¢asti bych se zaméfil na vlastni poznatky, spojené s pofddanim
a zaroven se dd fici i ,,vymyslenim* AC ve sféfe pojistovnictvi. Cdstedné se
musim jesté jednou zminit o kompetencnim modelu, hlavné bych vsak chtél
uvést postiehy z jednotlivych modelovych situaci a predevsim popsat vlastni
prab¢h nekolika takovych akei. Nevyhnu se ani drobné polemice a piipadné

i navodim, ¢im mizZe droven AC velmi snadno ztratit svij kredit.

Urcité¢ bych mél zalit tuto ¢4st od toho, co jsme vlastné sledovali.
Zcela zasadnim prvkem, ktery kvalitativné naprosto zménil piinos nami
potddanych AC byl totiz pfechod od jakéhosi intuitivniho modelu
hodnoceni, kdy jsme hodnotili spi§ diléi projevy chovani ¢i jednotlivé

¢innosti posuzovanych osob, k vytvofeni kompeten¢niho modelu.

Podivejme se napiiklad na cvic¢eni, kterym byla individudlni
prezentace sebe sama, a kdy zprvopocatku byly hodnocené osoby

porovnavany na Skalové stupnici na zaklad¢ niZze uvedenych charakteristik:

- m4 upraveny zevnéjsek

- vystupuje pfirozen€, ma pfiméfenou mimiku a gesta

- fe€ je jasnd, intonace a modulace je pfiméfend

- nemd zdbrany navdzat kontakt s cizimi lidmi

- véfi ve vlastni schopnosti, vyzafuje optimismus

- je klidny a vyrovnany

- umi se spravné ohodnotit, umi prezentovat své tspechy
- odpovida a reaguje Zive, spontanné

- logicka struktura projevu, jasn¢é formulované Zivotni cile

- pisemny projev - komplexni pohled.
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Se stejnym cvi¢enim jsem se setkal i u jiné finan¢ni spole¢nosti, kde
bylo dokonce vyrazné vice sledovanych a hodnocenych charakteristik a sice

to byly tyto:

- mé upraveny zevné&jSek

- mé pfiméfenou mimiku a gesta

- vyzatuje optimismus a sympatie, vystupuje piirozen¢
- fe¢ je dlraznd, jasnd, intonace a modulace je pfimétena
- nema zabrany navdazat kontakt s cizimi lidmi

- véfi ve vlastni schopnosti

- je klidny a vyrovnany

- umi se spravné ohodnotit (Zadny snilek)

- md vlastni, jasn¢ formulované Zivotni cile

- mySlenky formuluje jasné€ a srozumitelné

- informace podava ptesné a usporddan¢

- snazi se dostat k jadru véci

- odpovida a reaguje Ziv€, spontanné

- umi prezentovat své uspéchy.

Prechodem kjiz zminovanému modelu kompetenci byl jakysi
kompromisni stav, kdy jsme pfevzali n¢kterd kriteria, nicméné¢ t€mito jsme
posuzovali jen danou konkrétni situaci a pii dal$i jsme si zvolili opét kriteria

jind, dle naseho vhodnéjsi.

Konkrétn€ jsme hodnotili tyto nésledujici:

- odolnost vaci stresu
- komunikaéni dovednosti
- uroven vyjadfovani

- ptfesvédcivost vystoupeni.

Tim jsme definitivné upustili od prevzatych obecnych jevii, které se
sice dobfe sledovaly, ale velmi Spatné kvantifikovaly. Tim, Ze jsme se i pod

vlivem nékterych publikaci pojedndvajicich o metodé¢ AC rozhodli pro
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vytvoteni vlastnich charakteristik sledovanych a sledovatelnych u vSech
cviceni spole¢né, jsme posunuli proces o velky kus vpied.

vove PR

V ten okamZzik jsme mohli rozsitit hodnotici Skdlu a specifikovat jeji
jednotlivé body. S tim bylo spojeno i rozsifeni tymu hodnotitelll, jejich
proskoleni i sladéni a ndsledné jsme zacali dosahovat velmi malého rozptylu
pfi hodnoceni jednotlivymi ¢leny, jelikoZ jsme si vymezili co konkrétni

»znamka® vyjadiuje.

- sebevédomi

- asertivita

- zat€Zova odolnost

- logické mySleni

- verbalni komunikace

- neverbalni komunikace
- tvofivost

- aktivita

- motivace

- tymova spoluprice

Jako bliz§i popsdni jednotlivych charakteristik jsme se pokusili
o vysvétleni, pfipadné synonyma téchto charakteristik. Potom pro manazery

vypadala vybrana desitka takto:

- vliv osobnost manazera
- asertivita schopnost se prosadit, sebeprosazeni
- tvofivost kreativita

- zat€zova odolnost odolnost vici stresu

- logické mySleni projevy inteligence (socidlni, emociondlni aj.)
- komunikativnost schopnost vést dialog

- sebevédomi védomi si svych kvalit

- iniciativnost aktivita

- motivace ctizadost, ,,tah na branku*

- vytrvalost trpélivost
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Dalsi zdsadni zménou bylo ustidleni se na sedmibodové Skaile.
Netvrdim, Ze jde o optimaln{ variantu, ale osvédcila se ndm vyrazné vic nez

diive pouZzivana ,,Skolni*, pétistupfiova.

Jestlize to charakter pozice vyZaduje, pofdddme ve spolecnosti

Winterthur CR vybérové tizeni formou Assessment Centre (didle jen AC).

Jeho pojeti je ve zkratce toto:

,»AC* chdpeme ji i moji spolupracovnici jako jednu z nejicinngjSich
metod vybéru zaméstnancli. AC doporucujeme v piipadech, kdy je tfeba
vybrat svého budouciho zaméstnance obzvlasté peclive. Tato skupinovd
metoda mize vSak slouzit i k hodnoceni zaméstnanci, jejich porovndvani
v ramci skupiny a ziskdni ac¢inné zpétné vazby o aktudlnich schopnostech
a dovednostech jednotlivych ucastnikl. Na tyto podklady potom navazuji

¢innosti pro jejich dalsi rozvoj a zlepSovani.

Smysl a ucel AC je po skonCeni (v naSem piipadé vétSinou)
celodenniho zaméstnani zodpovédét zdsadni otazky, které si pro svoje cile
tym organizdtor vytycil. Daraz klademe predevS§im na chovani kandidatt
béhem urcitych modelovych situaci. Ty jsou zafazeny pro moZznost
pozorovat skutecné jednani a reakce ucastnikil, zptsob, jakym te$i zadany
problém, interpersondlni a komunikac¢ni dovednosti. Modelovou situaci
rozumime napf. simulaci typické cinnosti ptislusného pracovniho mista,
piipadovou studii (= fteSeni problému) z oboru, skupinovou diskusi

spolecenského ¢i mordlniho problému apod.

AC trva cely den, protoZe jen systém na sebe navazujicich cvifeni
miize dostatecné odhalit klady a zdpory ucastnikli a pfispét k jejich
objektivnimu posouzeni. Cviceni jsou rozdé€lena na takovd, kterych se
ucastni celd skupina (a ostatni jsou tedy pfitomni prezentaci jiného
ucastnika), a na ta, kdy je vykonu ucastnika pfitomen jen sbor hodnotiteli.
V prvnim piipad¢é se zapojuji do vytvareni situaci i dalSi uUcastnici, byt

momentdln¢ je hodnocen pfedevsim jejich kolega. Hodnotitelé dbaji na
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veskeré projevy a schopnosti tcastnikl, t€ém jsou k dispozici v kterémkoliv

okamziku i prostfedky pro vizualizaci a prezentaci (papiry na flipchart, fixy

aj.).

Z moznosti riznych technik a metod jsme vétSinou zatadili

individudlni prezentaci, skupinové feSeni problému, feSeni problému, fizeny

rozhovor s ucastnikem a rGzné manazerské hry.

Nyni bych se pokusil shrnout a doporucit nékolik zasad, které se mi

osvedcily pii pofddani AC (Friesinger, 2007, s. 28):

a)

b)

d)

e)

misto kde se AC bude konat by mélo byt zcela mimo sidlo
spole€nost, nejlépe 1 mimo mésto, s mozZnosti relaxace
ucastnikli mezi jednotlivymi cvi¢enimi,

pokud mozno by mélo byt v mistech mimo signdl mobilnich
operatori (coZ uZz jde dnes ¢im dil tim mén€, nicméné
napiiklad Skolici centrum Generali ve Zdislavicich toto u vétsi
¢asti svych budov spliiovalo),

pocet ucastnikti by nemél presdhnout 6-8 lidi, byt toto Cislo je
zavislé na poctu pozorovateld,

pti kazdé skupinové ¢innosti by mél byt uchaze¢ pted piimym
hodnocenim alespon 2, nejlépe vSak alespon 3 hodnotiteld,

mit vytvofen standardni soubor moZnych otdzek hodnotitelt
k jednotlivym cvicenim,

uspordddni mistnosti pro jednotlivd cviceni zabezpecuje

moderator,

g) je tteba striktn€ dodrZovat Casové rozpisy pro jednotlivd

h)

cviceni,

na zdvér celého dne neni tfeba bezprostfedné seznamit
ucastniky s definitivnim verdiktem komise ¢i vSemi zjiSténymi
aspekty sledovani, urcita kratkd zpétnd vazba od hodnotici
komise a ptfedev§im vyhled do budoucna z pohledu dalsi

organizace Ci Casovych posloupnosti je v§ak nezbytnosti.
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Metoda se nejcCastéji vyuzivd pro vybér na manazerské pozice,
pfipadné jsem se snim setkal ve své praxi i pii vybéru piimych
podiizenych, tedy trenéri do mého tymu. PrestoZe jsem si védom znacné
Casové, finanéni i organiza¢ni naro¢nosti této metody, jsem jejim velkym
pfiznivcem. A to i pfesto (nebo pravé proto), Ze jednou se mi pravé pii
vybéru trenéra-produktového specialisty do tymu stalo, Ze po mési€nim usili
korunovaném dvoudennim AC jsem nakonec ani jednoho z ucastnikl
neshledal na takové drovni, aby mohl v nasi tehdejs$i spolecnosti nastoupit.
Nicméné o to cennéjsi je pro me¢ skutecnost, Ze pti dalSim kole nasledujici
meésic se ndm povedlo vybrat kolegyni, kterd je dnes na pozici trenér-senior

a dosahuje vynikajicich pracovnich vysledk jiz ctvrty rok.

Dal$im davodem, ktery mi posiluje ve védomi v organizacich AC
pokracovat je i ta skutecnost, Ze né€ktefi 1 nelisp&Sni uchazeci jsou pak pfijati
na obdobnou pozici naptiklad u konkurencni spolecnosti ¢i v docela jiném
oboru. A pfi ndhodném setkdni se sveri, Ze praveé tato zkuSenost (tehdy
chdpand jako nedspéch pifi aspiraci na pozici v nasSi spole€nosti) jim

ndsledn¢ pomohla uspét v podobném procesu u jiného zaméstnavatele.

Vedle strukturovanych pohovort jsme jako soucast AC Casto pouzivali

také rizné pohovory fesici konkrétni problém, stresové pohovory, pohovory

s navozenim konkrétni pracovni situace a dalsi.

Nasledn¢ bych ukazal, jakym zplGsobem mohou byt sestavena
jednotliva cviceni, jakym zplisobem se prolinaji jejich techniky a co maji pti
zadani na zfeteli hodnotitelé, co moderdtor a co samotni tGcastnici (t€m je
totiz promitnuta na dataprojektoru, pfipadné v pisemné podobé pieddna

pouze cast tykajici se casového vymezeni a ,,Obsah a prubeh*).

Aniz bych si kladl za cil prezentovat celé AC organizované ve
spole¢nosti Winterthur CR, uvadim v Piflohdch ve zkricené podobé zadani
nckolika situaci z vybérovych AC uspofddaného pro vybrdni trenéra

prodejnich dovednosti do mého tymu. Myslim si totiz, Ze prave takovato



49

ukdzka ma svlij vyznam pii pochopeni vlastni metody a ptibliZzeni nékterych

z technik pouZivanych kvalitativné i na mnohem vySsi drovni.

Skute¢nost, Ze jde o model AC zroku 2001 je ¢istecné omluvou
ur¢itych ,.nedotazenosti a profesni nedokonalosti* a c¢dstecné zdmérem.
V soucasné dob¢ jsme se dostali s tymem spolupracovnikd na troven, kterd
ndm po nutném persondlnim doplnéni a zkvalitnéni umozni potfaddani AC

i pro pfisti obdobi.
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5 ZAVER

Uvédomuji si skutecnost, Ze kompletni pojedndni o tématice
Assessment Centre je dost ndro¢nou zdlezitosti jak z pohledu obsahu, tak
predevsim rozsahu takovéto prace. Proto jsem si jiz v ivodu stanovil jako
hlavni cil propojit teoreticky pohled s kazdodenn{ praxi. Cinnosti, které jsem
popisoval predev§im v praktické cCasti  vybéru byly provadény
v renomované nadndrodni spole¢nosti, kterd byla stfedni velikosti
(v fadech stovek zaméstnancl), ovSem se skutecné rozvinutou persondlni
politikou. Jeji blizsi specifikaci jsem tady zdmérné neuvadel. Jednak nebyla

rozhodujici, jednak to nemélo zdsadni vliv na uskute¢iovanou metodu.

Za hlavni pridanou hodnotu své priace povazuji skutecnost, ze krom¢e
zavedenych a neménnych pravd a pravidel pouzivanych v personalistice jiZ
nékolik desetileti jsem se pokusil pfidat nékteré postfehy ze své price,
pfipadné ,,obohatit”, a hlavné rozsifit teoretickou ¢dst publikovanou jiz
mnohymi kapacitami oboru o své zkuSenosti a mySlenky. Z toho vSeho je
jasn¢ patrné, Ze hlavnim smyslem a poslanim price nebylo vytvofit

kompletni a vSeobsahujici pojednani typu ,,AC snadno arychle, lec¢

vycerpavajici formou* na n¢kolika stovkéch stran.

Pro lepsi predstavu a nédzornost jsem jeSté¢ zatfadil nékolik dil¢ich
materidld do Pfiloh, které by mély jiz svou podstatou dokreslit zvolenou

tématiku.

Je tfeba také zdlraznit, Ze v ¢4sti vénované teorii jsem se zcela
védom¢ pomérné dost opiral o knihu Dr. Hronika ,Poznejte své
zameéstnance®. Pfedev$im to bylo proto, Ze podle m¢ jde o velmi zdafilou
a soucasné¢ obsdhlou publikaci vénovanou nejen teoretické casti AC, ale

piedevs$im pak vlastni praktické ¢innosti.

Dal$im dobrym diivodem je skute¢nost, Ze prave tato kniha mé asi

nejvic oslovila z pohledu vlastniho pofaddni AC. Zajimava na tom je i ten
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pohled, Ze to neni proto, Ze jsem z ni primarn¢ Cerpal pro potddani AC ve
spole¢nosti, kde jsem pracoval. Naopak to byla spi§ skutecnost, Ze po
piecteni této knihy jsem si uvédomil, Ze tato ¢innost byla mnou provddéna

v duchu této literatury.

Ovsem piedevsim hlavné to zpusobil fakt, ze kdyby byvala vznikla
diive, asi bych se vyvaroval mnohych chyb, které v ni jako mozné chyby
a negativa byly popisovany. OvSem s odstupem Casu se domnivam, Ze prave
Cerpani zrizné Ceské i zahranicni literatury proménlivé kvality a forma
prace v mnoha piipadech stylem ,,pokus — omyl“ pro mé znamenal
nedozirné zkuSenosti. Stejné tak po nékolikaletych dpravach jsem doSel ke
zjisténi, Ze vlastné v naSich pomé&rech jsme potfddali vzdy AC na solidni
drovni. To neni zaujaty ndzor, jako spis tvrzeni proveéfené Casem a vysledky
aplikace této ,,metody metod”“ po dobu zhruba 8 let mé personalistické

praxe.

Druhym pomérné €astym zdrojem, ktery jsem citoval ¢i srovndval byla
publikace Petra Montaga ,,Assessment Centre®, s podtitulem ,,Moderni
ndstroj pro hodnoceni, vybér a vycvik persondlu®. Tak tomu bylo pfedev§im
proto, Ze tato spiS broZura neZ plnohodnotnd kniha je aZ sama o sobé&

Vv

zkrdcenym a ndvodnym materidlem pro bliz§i predstavu o metodé AC.

Ovsem zcela logicky jsem se nejvic opiral o vlastni osobou
zpracovanou zavere¢nou praci v rdmci mého kombinovaného studia. Mam ji
ndleZité uvedenu v pouZité literatuie a jelikoZ byla psdna na velmi blizké
téma pouze nékolik mésici pred tvorbou této bakalarské prace, bylo by
nezodpoveédné jeji pii obhajobé vSeobecné uznanou kvalitu nezirodit timto

zpusobem.
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Priloha A

Kompetence

Prezentace sebe sama

Tah na branu

Odolnost

Budovani vztahu

Identifikace

Zvladani namitek

56

Charakteristika

Obchodnik ponejprve prodavd sim sebe. Prezentace probiha po
celou dobu prodeje, nejvyrazngjs$i vahu ma vSak v ivodnich
fazich jednani. Z vsech dil¢ich zptsobilosti se da spolu se
zvladdnim ndmitek nejlépe naucit.

Jedna se predevsim o ,,drive®, energii a zaméfenost na cil.
Znamena stale pamatovat na své cile, na sebe. Souvisi

s temperamentem a ze vSech dil¢ich zpusobilosti 1ze jej
nejméné naucit. V zaméfenosti na své cile je protikladem
budovani vztahu.

Projevuje se ,,prfede dvefmi*. Jsou to ocekdvani, o tom, jak
dopadne jednani a diivéra v sebe, je to odolnost vii¢i odmitnuti.
Odolnost ziskdvame ptedevsSim v détstvi. V dospélosti ji
muZeme jen omezeng posilit.

Rik4 se, 7e prodava predeviim vztah. Budovani vztahu
pfedstavuje pfedevsim identifikaci poteb zdkaznika a uméni
,,byt v jeho hlavé*. Budovani vztahu také znamen4 ,,vtahovani

N 4

zékaznika do hry*, pro coz jsou nejvyhodnéjsi otazky.

Je to diivéra ve firmu, v jejimZ dresu obchodnik hraje a divéra
v to, co prodava. Taktéz lze mluvit

o ztotoznéni se. Nedocenéni kvalit produktu, ktery obchodnik

prodava, se projevuje napt. v jednani

o ceng, které vice ,,drhne, obchodnik najednou vede vice feci
apod.

Projevuje se ,,za dvefmi®, kdy uZ jednani probiha a objevuji se
urcité komplikace. Postup zvladani namitek se d4 velmi dobfte
naucit.

Kompetence a jejich charakteristiky (zdroj: hodnotici zprava E-Seller)
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Priloha B

Prezentace sebe
Zvladani namitek sama

Identifikace

Tah na branu

Budovani vztahu

Odolnost

Graf dil¢ich prodejnich kompetenci (zdroj: hodnotici zprava E-Seller)
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Piiloha C

Hodnoceni cvi¢eni 1: (PREDSTAVENI) | Hednoceny | Hodnoceny | Hodnoceny
7(6|5(4(3|2 6(5|4(3|2 6(5/4(3|2|1
ma upraveny zevnéjsek
vystupuje pfirozen€, ma pfiméfenou mimiku a gesta
feC je jasnd, intonace a modulace je pfiméiend
nemad zdbrany navazat kontakt s cizimi lidmi
veii ve vlastni schopnosti, vyzafuje optimismus
je klidny a vyrovnany
umi se spravné ohodnotit, umi prezentovat své tspéchy
odpovida a reaguje Zive, spontdnné
logickd struktura projevu, jasné formulované Zivotni cile
pisemny projev — komplexni pohled
7
+ + +
6
5 r = r = X =
4
3 g = g = g =
2
1 . . ;
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Priloha D

65
6]
55
"\ / POZADAVEK
9|
VA AN 7
V4 N, 7
V4 N
45 y N
V4 N~
V4 N7
STANDARD
7
V4
V4
II
35 7
VA
7
NUTNOST
3
25
15
1
1 2 3 4 5 6 7 8 10

Hodnotici graf po jednotlivych kompetencich
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Priloha E

PRV

Vyhodnocovaci formulaf pro hodnoceni dc¢astnikem

HODNOCENI UCASTNIKU

Hodnoceny XY
Datum konani o 17.10.2002

Misto konani . Motel Best, Rl’éany

Struéné hodnoceni ostatnich uc¢astniku:

Uved'te potadi vhodnosti jednotlivych ti¢astnikl pro danou pozici
(1.-5.):

1. (= nejvhodné;jsi)

2.

3.

4.

5. (= nejmén¢ vhodny)

Osobni pocity z celého dne:

podpis ucastnika



Priloha F

Protokol — rozvojové AC

Hodnoceny XY

Datum konani AC: 26.2.2003

Misto konani . Pelhfimov
Hodnotitelé . AB,C,D.E
Moderétor . Friesinger

Klady a silné stranky:

+ je manazer
+ udrzuje si vedouct roli
+ vyrovnany
+ ma ambice

Moznosti ke zlepsSeni:

* |, stiidani tvari
* rozbit nékteré zazité stereotypy

Doporuceni jak rozvijet potencial:

= nabidnout kouc¢ink
= prezentace a vizualizace
= aktivni naslouchdani

61
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Piiloha G

Predstaveni se — Zivotopis ( CVICENI 1)

Gil:

- poznani ucastniktl

- prvni dojem

- vystupovani

- schopnost se predstavit

- pfesvédcivost vystoupeni

- uroven vyjadfovani

- komunika¢ni dovednosti

- odolnost vi¢i stresu

- odpovédi na dotazy ptihlizejicich

v

Cas:

- 10 minut pisemnd piiprava s vyuZitim flipchartu
- 5 minut vlastni prezentace

Obsah a prubéh:

- kazdy z Vs mé k dispozici arch flipového papiru a popisovace

- podle vzoru osnovy se 10 minut pisemné pfipravte

- samotnd realizace zdleZi pouze na Vs a Vasi fantazii

- vyjadiete se ke vS§em bodiim osnovy

- ve vymezeném Case se predstavite pozorovatelim i ostatnim

- na zaver na Vas mizZe mit kdokoliv ze zicastnénych doplilujici dotazy,
které je tfeba zodpoveédét

Poznamka pro moderéatora:

- vzor Zivotopisu s osnovou piredem pfipravit na flipchart

- zabezpecit dostatecné mnoZstvi papiru

- zabezpecit dostate¢né mnozstvi popisovacu a barevnych odstint
- sami Ucastnici si stanovi potfadi

- prezentaci jsou pfitomni vSichni Gcastnici

- dat hodnotiteliim k dispozici Zivotopisy

- kl4st otdzky vyvazené k jednotlivym ucastnikiim
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Priloha H

Prodej véc (CVICENI 2)

Gil:

- originalita vybéru pfedmétu

- prodejni dovednosti

- ptiprava prezentace prodejni akce

- stanoveni parametrQ, vyhod a uzitku
- zjiStovani potieb

- presvédcivost vystoupeni

- argumentace na ndmitky

- schopnost fesit nové situace

v

Cas:

- 10 minut pisemnd piiprava
- 7 minut vlastni prezentace a odpovédi na dotazy ,,zdkaznikt‘

Obsah a prubéh:

- mate pred sebou tkol prodat skupiné ptimych spotiebiteld jednu véc, kterd
leZi na stole pred Vami
- vybér z predmétl je zcela na VaSem uvazeni
- jeden predmét si mizZe vybrat i vice tcastnikil, tento pfedmét miZete pii
prodeji jakkoliv vyuzit
- neni-li Vam zndmo ¢i neni presné urceno o jaky predmét se na stole
vlastn€ jedn4d, je na VaSem uvaZeni,

za jaky ho budete povaZovat, a jako co ho vlastné€ prodate
- otdzka ceny je otevienou zélezitosti, neni-li na vyrobku uvedeno jinak
- kazdy z Vas ma k dispozici také arch flipového papiru a popisovace, neni
vSak nutné ho vyuzit
- uvédomte si, Ze na nabidku mate maximalné 7 minut a to v¢etné dotazu ¢i
jakychkoliv jinych vstupt od

,.Zakazniku*

- samotnd forma realizace zdleZzi pouze na Vis a Vasi fantazii

Poznamka pro moderatora:

- predstavit zdkazniky, prodejce, vymezit Casovy rdmec jednani

- zabezpecit dostatecné mnozstvi papiru a popisovace

- upravit a urcit poradi ucastnikti

- pripravit stdl s predméty

- prezentace se nedcastni ostatni uchazeci

- upozornit hodnotitele na specifika zadani, poZadat o jejich aktivitu v roli
,.Zakazniku*
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Priloha I

Nevhodny termin (CVICENI 3)

Gil:

- aktivita

- uméni vyjedndvat

- asertivita

- empatie

- kreativita

- schopnost prace v tymu
- schopnost fesit nové situace
- logickd dvaha

- odolnost vi¢i stresu

- vytvéfeni alternativ

- argumentace na namitky
- zdtivodnéni rozhodnuti

w

Cas:
- 10 minut vlastni diskuse vSech ziacastnénych spolecné

Obsah a prubéh:

- jste soucasti tymu skolitelll, ktery ma uspotradat dvoudenni seminar

v terminu 30. a 31.12. 2001

- kazdy z tymu ma pted sebou listek s divodem, proc¢ to podle n¢j nemtze
byt prave on, kdo dany seminat pfipravi a odskoli (kazdy znd pouze sviij
davod, divody ostatnich samoziejmé neznite)

- tento semindf se zpravidla kond za ucasti 2 skolitelt

- vSichni mate trvalé bydlist¢ v Praze

- Vasim spole¢nym tikolem je ,,nominovat* tym na tuto akci

- jediné co nesmite v prubéhu diskuse ud¢lat, je navrhnout sam sebe, a tim
se obétovat pro kolektiv

- snaZte se chovat jako ve skute¢nosti, prosad’te se, vynechejte populisticka
gesta

- forma, pritb¢h i prezentace zavéru diskuse je zcela ve Vasich rukou

- na zaver desetiminutové diskuse by mél vzejit konkrétni navrh feSeni
akceptovany minimalné vétSinou ucastnikll

Poznamka pro moderatora:

- kulaty* stlll a zajiSténi psacich potieb

- upozornit G¢astniky na ¢asovy limit

- jednoznacné zadani, zodpovézeni dotazii jednotlivych tcastnikl pred
diskusi

- ptiprava listecktl pfed ucastniky, dat jim ¢as na sezndmeni se se situaci
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Piiloha J

Volba starosty (CVICENI 4)

Gil:

- pfesvédcivost vystoupeni

- vystupovani pted publikem
- uroven vyjadfovani

- komunika¢ni dovednosti

- odolnost vi¢i stresu

- vécnd argumentace

- pohotovost a rychlost reakce
- schopnost fesit nové situace
- ndpady a jejich pouziti

v

Cas:

- 5 minut pisemna piiprava
- 5 minut vlastniho vystoupeni

Obsah a prubéh:

- jste kandidatem na pozici starosty pro Prahu 1

- méte si pripravit pctiminutové predvolebni vystoupeni, jehoZ cilem je
predstaveni VaSeho volebniho programu a ziskan{ volicli na svoji stranu

- toto vystoupeni se koné ve spolecenském séle za tGcasti obyvatel uvedené
méstské ¢asti, kterymi jsou jak pozorovatelé, tak i ostatni uchazeci

- vSechny tyto osoby maji nejen moZznost do Vaseho ¢asu zasdhnout svymi
dotazy ¢i pfipominkami, nybrz této moZznosti i aktivné vyuZiji

- vystoupeni nenf jen fe¢nickym cvicenim, nybrz by mélo mit i vécny

a pravdivy obsah

- pojméte své vystoupeni jako akci ,,pouze jeden z fecnikl vitézi* a pouZijte
pro dosaZeni vitézstvi vSech povolenych prostiedk

- uvédomte si, Ze vystoupeni jsou vzdy pfitomni vSichni Vasi konkurenti

- nékdo ma vyhodu neottelého zacinajiciho, jiny pak miize vychazet

z ndpadi a myslenek fecnika pfed nim a reagovat na né

Poznamka pro moderatora:

- ptiprava mistnosti, fe¢nicky pult

- pisemnd piiprava je v§em pred vystoupenimi odebrdna (ihned po pfichodu
Z ptipravny)

- Ucastnici si opét sami vyberou a dohodnou poradi

- za ptitomnosti ostatnich tucastnikti

- nejde o monolog, ostatni pozorovatelé maji ,,svoje role*

- specifikace zadani a podminek pro hodnotitele

- pozorovat i reakci uchazect v roli volict a jejich aktivitu
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Priloha K

Vysvétleni pojmu (CVICENI 5)

Gil:

- navazani vztahu

- komunika¢ni dovednosti

- vécnd a logicky spravnd argumentace
- prfesvédcivost vystoupeni

- dodrzeni zasad seminéte

- reakce na Ucastniky

- kreativita

- logickd posloupnost

- odolnost vi¢i stresu

- vytvéfeni alternativ

~

Cas:

- 7 minut pisemna piiprava
- 4 minuty vlastni semindf (interaktivni zéleZitost)

Obsah a prubéh:

- béhem velmi kritkého ¢asového tseku mate uspotadat semindf s jedinym
cilem, a sice vysvétlit pojem “INFLACE*

- skupinka posluchaciim je velmi nehomogenni a ptfitom nadmiru aktivn{

- pouzit muZete libovolné pomtcky, flipovy papir a popisovace jsou

k dispozici

- méjte na paméti cil Vaseho vystoupeni

Poznamka pro moderéatora:

- zdUraznit, Ze jde o interaktivni zaleZitost

- upravit a urcit potadi

- seminare se neucastni ostatni hodnoceni

- dodrzet zdsady seminére

- aktivita pfihliZejicich a rozd¢leni jejich roli
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Priloha L

Telefon — hotel (CVICENI 6)

Gil:

- uméni kldst otdzky — vedeni rozhovoru
- asertivita

- odolnost vici stresu

- rychlost reakce

- schopnost okamZité reagovat na podnéty
- Groven vyjadfovani

- komunika¢ni dovednosti

- vécnd argumentace

- ptfesvédcivost vedeni rozhovoru

- kreativita

- aktivni naslouchédni

v

Cas:

- 2 minuty pfiprava (promySleni zaddni)
- 5 minut vlastni telefonicky rozhovor

Obsah a prubéh:

- jste poslednim ze dvou zaméstnancii spolecnosti XY, ktera je pred
krachem

- Vase firma se zabyvala zdsilkovym prodejem spotifebniho zboZi za
vyhodné zavadéci ceny

- v sou€asné dobé€ k Vam vol4 spousta vice ¢i mén¢ rozzlobenych zdkaznikl
- Vasim tkolem je vyfesit telefonickou stiZnost jednoho z nich

k oboustranné spokojenosti

- nelze vychazet z jinych neZ skute¢nych moznosti firmy, neni mozné fesit
situaci neredlnymi sliby

- zrcadlem vaseho tspéchu je spokojeny zdkaznik na konci rozhovoru

Poznamka pro moderatora:

- ptizptisobeni mistnosti pro telefonovani

- dodani mobilnich telefoni

- zdUraznit, Ze jde o hovor se zdkaznikem

- upravit a ur€it poradi jednotlivych ucastnikli

- telefondtu nejsou pfitomni ostatni Ucastnici

- moderdtor v roli zdkaznika

- uptesnéni zadani pro hodnotitele, zodpovézeni dotazli icastnikiim
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Eviden¢ni list knihovny

Bakalatské prace se pljcuji
pouze prezencn¢!

UZIVATEL
potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalédiskou praci

Friesinger,P.: Assessment Centre

vyuzije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné
citovat jako jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele, Katedra (pracovisté) | Nazev textu, v némz Datum, podpis
bydlisté bude zaptuij¢ena prace

vyuZzita
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapiijéena prace
pouZita

Datum, podpis
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapiijéena prace
pouZita

Datum, podpis
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapiijéena prace
pouZita

Datum, podpis
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8 Resumé

Ptredkladana bakalafskd price s ndzvem ,,Assessment Centre* popisuje
moZznosti a pouZiti stdle rozSifen€jSi metody uplatiované pii vybéru,
hodnoceni a rozvoji zaméstnanct. Jejim hlavnim poslanim je priblizit
Assessment Centre z pohledu teoretickych vychodisek i praktickych

poznatkti a doporuceni.

Prace je rozdélena do Sesti tématickych kapitol, které se vénuji jak
ptipravé, tak predevsim vlastni realizaci a ndslednému hodnoceni spojenému
s vystupy. Soucdsti jedné z kapitol je zatazeni této vybérové a rozvojové
metody do celého komplexu cinnosti uplatiovanych v béZzné persondlni
praxi mnoha spole¢nosti v Ceské republice. Kromé metody samotné se autor
zminuje také o procesu ziskdvani a vybéru zaméstnancti na zdklad¢ jinych
uplatiiovanych metod a srovndvd jejich konkrétni piinosy a specifika.
Zvlastni pozornost je vénovana poZzadavkiim na organizacni, technické, ale
piedevs§im persondlni zajiSténi akci konanych za tcelem vybéru na urcitou

pozici ¢i hodnoceni kazdého jednotlivého tcastnika.

Ve ctvrté kapitole je potom popsdn proces vytvdieni modelovych
situaci a praktickych cviGeni v rdmci spoleénosti Winterthur CR. V této
spoleCnosti jsme je poté hojné realizovali. Né&kdy za ucasti externich
konzultantli, vétSinou vsSak za vyuZiti pouze vlastnich lidskych zdroji.
Bakalédtskd prace obsahuje mnoZstvi piiloh, které ddvaji nahlédnout do
konkrétnich kompetenci, charakteristik i doprovodnych jevll popisované

metody.

Dale se priace zabyvd moZnostmi této metody ve firemni praxi
a poukazuje na jeji klady i ptipadné komplikaci pfi jejim pouzivani. Velkou
¢asti prace se prolind srovnani poznatkll uvadénych v odborné literatuie

a nazory na Assessment Centre z pohledu vlastni autorovy praxe.



73

9 Summary

The presented bachelor thesis titled "Assessment Centre" describes
possibilities and application continuosly extended method exerted in
selection, evaluation and development of the employees. Its main
commission is to approach Assessment Centre from the point of view of

theoretical observations and recommendations.

The thesis is divided into six thematic chapters that deal both with
preparation and especially evaluation connected with outputs. Section of the
one of the chapters is enlistment of this sampling and development method
into the whole complex of activities alleged in ordinary personal practice by
many companies in the Czech Republic. Beyond the method itself the author
adverts the process of acquisition and selection of the employees on the
basis of other alleged methods and compares their concrete contribution and
specificity. There is devoted special focus to the demands technically,
organizationally and first personally to assure the actions held in order to

select or evaluate every single participant.

In the fourth chapter there is described the producing process of the
model situations and practices in the Winterthur CR, financial institution.
Afterwards we used them in plenty in this company, sometimes in
participation of external consultants but mostly through our own sources.
Bachelor thesis contains the amounts of supplements that enable to consult
into the particular competences, characterizations and accompanying

appearances of the described method.

Futher the thesis consider the possibilities of this method in the
company’s practice and points at its assets and also appropriate
complications during their use. Comparison of observation introducted in
expert literature and opinions at the "Assessment Centre" from the point of

view of the author’s practice fades into the much of the thesis.



