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Resumé

Cilem bakal&ské prace jeifiblizit ¢ten&i problematiku Assessment centra
jako metody vybru vhodnych zamstnand. To se stavatim dal tim vice

popularnim.

Hlavnimi vyhodami Assessment centra v praxi je kixpi pohled a
hloubkova analyza schopnosti a dovednosti u¢fianeoznost srovnani uchaze
mezi sebou v realnétase a na stejném misMezi nevyhody pdt porekud wtsi
¢asova narénost na pipravu a koordinaci a také naroky na profesionaditu

pripravenost hodnotitél

Assessment centrum nemusi byt vzdy spravnou volBgristuji situace,
kdy je volba této metody zbyteym ¢asovym i finainim luxusem. Déle jsou
také mozné fipady, kdy neprofesiona&lnprovedené Assessment centrum je
kontraproduktivni a nejen, Ze nepie vybrat vhodného uchaze ale nize

posSkodit renomé firmy a jeji image na trhu prace.

Role hodnotitel a dilezitost jejich spravné au#lladné pgipravy je i
organizovani Assessment centra neopomenutelnd.erSlo¥mu hodnotitel,
jejich spravna a profesionalni spoluprace aje maximalni vyuziti moznosti

Assessment centra.

Také spravna volba a skladba dka jejich spravné wasovani je
dulezitym kritériem pi realizaci. Richazi-li personalista s Assessment centrem do
kontaktu poprvé nebo neméa-li pro jeho realizacitale& zkuSenosti, je spravnou
volbou vykEr profesionalni a kvalitni specializované firmy,ekd s realizaci

pomiZze nebo vSeifpravi celé tzv. ,na kt".

Na gikladu z praxe, Zazeném do druhé poloviny prace, je pak znazorn

sled a volba Ukdltak, aby byl dle zadani vybran nejvhépi uchaze.



V zawru prace pak dopotuji vSem zajemé&m, aby si Assessment
centrum vyzkouSeli v praxi, nebae jedna o velmi zajimavy zazitek umojci

sebepoznani, srovnani s ostatnimi uctiezeozsteni obzod.



Summary

The aim of this bachelor thesis is to explain thesé@ssment Centre

recruiting metod, wich has recently become veryutem

Comprehensive perspective over the candidatestsskhein in-depth
analysis and the oportunity to compare candidate®al time and on the same
place are advantages appreciated the most in gga€n the other hand, AC is
more time demanging when it dones to preparatiod eoordination, and

assessors’expertise and preparedness.

However, AC is not always the right choice. Thare situations when

application of this method would be useless luwagyo time and money.

Moreover, unprofessional AC could have a contradycimpact — not only does it
not help to find a proper candidate, but it can dgenthe company’s reputation
and its image on the labour market.

The role of assessors and the importance of ttmeirough and due
preparation are non-neglictible when organizing AThe assessor team
composition and their due and professional motwatassure the maximum
exploitation of AC.

It is also right choice, composition of tasks d@hdir due timing that are
vital for AC performance. Should a personnel sgestiarganise AC for the first
time or should they lack experience, the right ss&gdl be choosing a duality
professional firm that assists with the AC orgati@a or organizes the AC

completly itself.



A practical example described in the second hathe thesis show the
sequence and choice of tasks to select the beslidet@ according to the

assignment.

The paper is concluded with a recommendation fathase interested in
the area to try AC practically to broaden one’sextipe, provide the experience

of self-cognizance and confrontation with otherdidates.



0 Uvod

Pro svou bakaldkou praci jsem si vybrala téma Assessment centrum.
Duvoda, které n¢ k tomuto vykiru vedly, je hned &kolik. Assessment centrum
(dale jen AC) je obe@npovazovano za velmi efektivni metodu wsin. Zarove
je to metoda dosti obtizna a jeji realizat@§si mnoha uskali. V neposledatk
je divodem takeé to, Ze jsem ve své praxilammnoho pilezitosti se s AC setkat,

coz vzbudilo ndj hlubSi zjem o tuto problematiku.

Cilem mé préce je shromézdit a zpracovat informaéeory odbornik a
vyuzit praktické zkuSenosti s AC. Na jejich zakiask pokusim zhodnotit AC
jako metodu vybru zangstnand@ a vhodnost jejiho pouziti. Abych mohla AC
srovnat s ostatnimi metodami Wb zangstnand, vénuiji jim takécast své prace.
Zamyslim se nad vyhodami, nevyhodami a jednotlivymetodami AC.
Zdaraznim oblasti, kterym jefprealizaci poteba ¥novat zvySenou pozornost.
Samostatné kapitoly paknuji hodnotitetim a jejich gipraw. Také se za#tim
na zpisoby realizace AC a na moznost spoluprace s ertedudavatelem.
Dulezitou sodasti AC je také zfina vazba. Jejimu spravnému provedeafmuyi
samostatnou kapitolu. Nasledio prace z@adim také fiklady realizovanych
AC. Na zéklad zpracovanych informaci pak vz@inm prace formuluiji

doporwieni, tykajici se AC, jeho realizace a vyuZziti.

Rada bych patkovala za pomoc vedouci své baksk®& prace
PhDr.Renat Kocianové, Ph.D., kteradninspirovala nejendhem gipravy, ale jiz
v doke studia. Také bych c#ia podkovat clenaim své rodiny. V neposlediad
pati mé podkovani také zagstnavateli, ktery mi umoznil pracovat népraw

Assessment center v praxi a ziskavat tim cennéenkissi.



1 Vybér pracovniki

Vybér pracovnik je klicovym procesentizeni lidskych zdrdj v podniku.
Predchazi a navazuje na mnoho dalSicRichl proces, je ovlivien mnoha

vhititnimi a vrgjSimi vlivy.

,Ukolem vybsru pracovnik je rozpoznat, ktery z uchageo zangstnani
shromazdnych kEhem procesu ziskavani pracovinia proslych pedvykerem,

bude _pravépodobré nejlépe vyhovovat nejen poZzadawk obsazovaného

pracovniho mista, alefippeje i k vytv&eni zdravych mezilidskych vztah
v pracovni skupié (tymu) i v organizaci, je schopen akceptovat hagmpeisiusné
skupiny, Utvaru a organizace aigpivat k Zadouci tymové a organiméa kultury a

v neposlednfac je dostatené flexibilni a ma rozvojovy potencial pro to, aby se
prizpasobil predpokladanym zemadm na pracovnim mist pracovni skupi&
(tymu) i v organizaci.“ (Koubek, 2006, s. 156)

Z vySe uvedeneé definice jéggmé, Ze ukol vyéru pracovnik je nelehky a
Ze vyznami ovliviiuje dalSi dni v organizaci. Proto se tomuto procesu
v organizaci ¥nuje velka pozornost a jeho realizaci zajj§ casto specializovani

zangstnanci.
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Na nasledujicim schématu jsou Iépe viditelné sdastismezi jednotlivymi na

sebe navazujicimi procesy.

Schéma. 1 Vztah mezi analyzou pracovnich mist, personalnim phovanim,

ziskavanim a vylérem pracovniki

Analyza Personalni
pracovnich planovani
mist

Popis a specifikace
pracovnich mist

(povaha prace, pracovni podminky, !

pozadavky na pracovnika) Peet jednotlivych
pracovnich miggrd maji
byt vditém obdobi

Ziskavani obsazena
pracovniki

’

Ziskavahodnych uchazé&

Vybér
pracovniki

Zdroj: Koubek, 2006, s. 123
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Na prvni pohled se zda, Ze projdeme-li &sp vSechny pedchazejici
kroky, jejichz vysledkem je dle schématu shronda¥d soubor vhodnych
uchazei, stojime ped otazkou, jakou metodu Wio pracovnik zvolime. Tuto
otdzku je vSak peeba polozit si jiZ mnohem five. Prakticky v souhu
s procesem shromdiavani kandidat je poteba gipravovat proces vyiu a jeho
realizaci. Givodem je nejen plynulost &asova navaznost, ale také to, Ze jiz
zpasob osloveni kandid&inebo forma hledani a proces shrod@zni uchaz&

muze byt ovlivrén volbou metody vyéru zangstnand a naopak.

Proces vybru pracovnik je obvykle vicekolovy. ,l.a ll.kolo vybirame
KOHO NE, pochopitelé na zaklad kritérii explicitre formulovanych pedem.
Jedna se o negativni Wb Teprve ve lll.kole vybirame KOHO ANO. Jedna se o
pozitivni vybksr.” (Hronik, 2007, s. 111)

V prvnim kole jde o seznamovani a poznavani kanididgpiSe
v obecrjSim pojeti. Personalista &wje, zda informace, které ziskal o uchaze
pii analyze Zivotopisu, odpovidaji skatesti. DEl4 si gredstavu o tom, jak asi

uchazeé pracuje, jak vystupuje atd.

Ve druhém kole se jiz blize seznamuje sésopy jeho prace a &kuje
detailrgji jeho postoje, schopnosti a dovednosti. Pohovotomto kole vede
obvykle manazer sam nebo spolu s personalistothékolo slouzi také k tomu,
aby si uchazedoplnil informace o spotmosti, seznamil se bliZze s jeji kulturou i
s 0sobou manazera, coby svého budoucihtizextého.

Do tietiho kola postupuje omezenydeb uchazeéi, nag. dva uchaza,
mezi kterymi se ma rozhodnout. Je to kolo, kdy stadlji také podminky
budouci spoluprace a vipacd vySSich pozic se uchagesetkavaji také s vedenim

spole&nosti.
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Cely tento proces by &byt dokumentovan. A toipdevSim proto, aby
byla moznost vyhodnoceni efektivity Wro. Diky tomu je pak také mozné, aby
vyhledavani, ziskavani a Wibprovadli riuzni manaz#, v raiznych vylkErovych
komisich a fitom byl zabezp#&n shodny postup. Také je tim podporovana image
organizovanosti a profesionality a v neposledaé se tim sniZzuje riziko
negativnich nasledkv ptipact zpochybrni objektivity a spravedinosti procesu

vybéru.

DalSim pravidlem, které se v praxi mnohdy réddodrzet, je snaha
zvladnout celé vy#rovétizeni v co nejkratSimase. Nikoliv vSak na ukor kvality
vybéru. DodrZeni tohoto pravidla je obtizn&g@evsSim proto, Ze se jednotlivych
kol G¢astni fizni hodnotiteléCasto se jedna o manazery,ikteybiraji pracovniky

na sva pracovist ale zarove musi plnit dalSi pracovni ukoly.
1.1 Metody vybéru pracovnika

Vybér zamestnand je jednim z kkovych proces v organizaci. Ne vzdy mu
ale byla pikladana takovaezitost. Napiklad v dobach, kdy bytloveék chapan
spiSe jako ,vyrobni prostdek”, byly pouzivany jen velmi omezené metody
vybéru. Cascio (1986, s. 177) popisuje, jak ng&gku minulého stoleti najimali
manazé ve vyrobnich spolostech diniky jen po zkzném vykru. Oslovili
délniky cekajici gred branou, nadkolik prstem ukézali a ostatni poslali dom

Takovy postup je v s@asné dob zcela vyloden a to na jakékoliv pozice.
Mezi dnesni nejpouzivéjsi metody pdaf tyto:

- zakladni metody: Zivotopis, dotaznik, pohovor;

- testovani zfssobilosti: odborné, psychické, specialni;

- dophkové metody: reference, |éiské vySeteni, [jeti na zkuSebni dobu.
(Styblo, 1994, s. 49-50)
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Mezi tyto nejpouziva&jSi metody bychom mohli #adit také AC. Dle
mého nazoru by ale AC nefo patit do Zzadné z vySe uvedenych skupin, ngeo

vlastre souborem vySe uvedenych metod.

Nez popisi jednotlivé metody, musimtzdznit fakt, Ze proces vghu je
¢asto realizovdn pomocgkolika riznych metod. Zcela vyjind@¢ je pouzita jen
jedna. Stava se take, zeékteré metody jsou s@asti jinych. Sotasti AC mize
byt pohovor a satasti pohovoru je prace s zZivotopisem. Takto se dyeto

prolinaji.

Dotaznik je uzit&na metoda, coz ovSentgupokladd vhodném pouZiti,
spravnou koncepci vlastniho formtdaa také dtkladnou analyzu vysledk a
schopnost pracovat s informacemi. VyZaduje schdppost mezi fadky a

domyslet souvislosti“ jak uvadi Styblo (1994, s).52

Prace s zZivotopisemje velmi ¢astou metodou vyu zangstnand.
Muzeme dokonce tvrdit, Ze bez prace s Zivotopisemesbejde Zzadné vylove
fizeni. Nefasgji se Zivotopis pouzije jiz vigdvykEru. Ten probhne ged tim,
nez jsou kandidati pozvani k osobnimu setkani.Wtbipise nizeme o¥iit, zda
uchazé odpovida zakladnim kritériim vyhu, zda je jeho praxe dosté&d, jeho
odbornost podpena studiem apod. Po tomteegdvykEru nasleduji dalSi metody

vybéru. Vybrani kandidati jsou zvani k pohovoru nebacksti v AC.

Casto se také pouZivajitestové metody Ty ifadime do
tzv.psychodiagnostickych metod, kam ipataké Kklinické nebo ipstrojové
metody. Nakongny uvadi dleni testovych metod na testy vykonové a testy

osobnosti. Jeh&lereni je nasledujici:

a) vykonové testy:
- testy inteligence (jednodimenzionalni a komplgxni
- testy specifickych schopnosti a jednotlivych gsgkych funkci
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- testy wdomosti

b) testy osobnosti:

- projektivni testy (verbalni, grafické, manipénd)

- objektivni testy osobnosti

- dotazniky (jednodimenzionalni, vicedimenzionalni)

- posuzovaci stupnice (sebeposuzovaci, ,,objektjvni*

(Nakoneny, 1997, s. 65)

Nakone&ny se zmiuje také agrafologii. ,MuzZe jako empiricky fundovana
véda pinést ¢etné dlezité poznatky o zakladnich rysech osobnosti,mjeji
aktuélnim stavu, jejich sklonech atd.” (Nakémg 1997, s. 66)

VétSina drul testi vyZzaduje odbornou Zigobilost hodnotitele, vifpacde
testi inteligence nebo osobnosti také licenci k jejichivani, kterou mohou
obdrzet pouze psychologové. Zgstnavatelé si vifjpads pouziti této metody
vybéru berou na pomoc odborniky nebo celé specializ&diamy.

DalSi metodou vyru zangstnand jsoureference Ve své praxi jsem se
s vyuzitim referenci setkala mnohokrat. Nikoliv k& referenci jako metodou
vybéru, spiSe zpsobu ziskavani uchafe o zamgstnani, coZ je proces
predchézejici vyru. Ve vlastnim procesu vyhu se pak reference vyuZivaji
negastji az na konci, kdy je kandidat jiz vybran a dorhpouze k ogtovani,
nag. zda na pedchozim pracovisti probihalo jehouswbeni v souladu
s aiekavanim zawgstnavatele. Osolénbych se uziti referenci jako jediné metody

vybéru zdrahala.

Lékarské vySefeni jako dalSi metodu vynu komentuje Koubek (2006,

s. 172) jako ,metodu diskrimidai“. V praxi je vSak témr vzdy zvykem
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vybraného kandidata poslat na l&#eou prohlidku. \Ceské republice to dokonce
oSetuje zakon. Ten sice mluvi o vstupni |&e prohlidce, kterou absolvuje jiz
vybrany kandidat, prohlidka ale musi p¢bbout ged vznikem pracovniho
pongru. U bkiZznych kancel&Bskych profesi je |ékaka prohlidkacasto jen
formalita. Ve vyrobnich podnicich je vSakleZitou sloZzkou bezgaosti prace.

Prijeti pracovnika na zkuSebni dobuje, v souladu se Zakonikem prace
platnym vCR, hojré vyuzivano. V praxi se tato metoda vyuziva spiequieni
findlni volby. Ve vykrovém fizeni je tedy jinou z metod vybran nejlepsi
kandidat, ktery nastoupi do pracovniho gam Aby nmél zamsstnavatel moznost
piipadnou chybu volby odhalit a napravitize vyuzit moznosti zkuSebni doby.
To je z utitého pohledu vyhodné také pro z&tnance, nelbbani on neni p

vybéru zangstnavatele neomyiny.
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2 Vybérovy pohovor

Velmi popularni metodou vyiou je pohovor. Pro svou zdanlivou
jednoduchost je jednou z daptji pouzivanych metod. i&jm¢ kazdy se ve svém
profesnim Zzivat Castnil rekolika pohovoti, & uz na téci oné ,strag stolu”.
Pohovor opravdu isobi jako jednoduch#eseni, které zvladne realizovat kazdy.
| on mé& ale sva pravidla a Uskali a jefpba se nad dobie @ipravit. Vzhledem
k tomu, Ze pohovor je potencionalni alternativnitodeu ve vztahu k AC, ale
zérover by mohl byt pouzit také jako séést AC, ¥nuji této metod ve své praci

vice pozornosti nez ostatnim.

Vedeni pohovoru neni v zakladu slozita zalezitd&iovo ,pohovor”
muzeme vlastéh nahradit slovem ,rozhovor* a to jeigre kzny zpisob
komunikace pro kazdého znas. Musime si alédomit, Ze uchaze o
zanestnani se snaziipobit co nejlepSim dojmemcasto odpovida na otazky tak,
aby tohoto cile dosahRika to, co si mysli, Ze by tazatel &hslySet. Snazi se
zakryt nebo obejit skutaosti, které by mu mohly uskodit. Cilem tazatele je
odhalit tyto drobné skuliny a ziskat o uch&zeo nejvice pravdivych informaci.
Proto musi mit tazatel s vedenim pohovoru zkuSemosta kazdy pohovor se
piedem pipravit. K pripraw lze gistupovat tiznym zpgisobem a kazdy jidnuje
jiné usili i ¢cas. Prvni co je pteba khem gipravy udlat je dikladné
prozkoumani Zivotopisu uchaze Jak jsem jiz uvath v predchozim textu, zde
se pra¢ schazeji d¥ metody. B cetke Zivotopisu by si il ,pohovorujici®
piipravovat otazky tykajici s€c¢h oblasti, které povazuje v Zivotopise za nejasne,
piipadré nedostatén¢é vyswtlené. Dotazy by gly byt snerovany gedevsim do
oblasti profesni. Osolnjsem nejastji kladla dotazy tykajici se poslednich
zkuSenosti, vyuziti znalosti v praxi,¢akavani uchaze apod. Z vlastni
zkuSenosti také znam jedno z uskali, které u pahwtoozi, a to je rutina. Jak
jsem jiz psala vigdchozim textu, vy zanestnané@ provadicasto specialisté.

Jejich pracovni naplni je zajistit dostatek ucltdzea tzv.“otevené” neboli volné
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pozice v podniku. Setkala jsem se mnohokrat s the, takovy specialista
absolvuje Bhem jednoho pracovniho dne nétitelnych 8 nebo 10 pohowvibr
V takovém pipact je velmi obtizné fstupovat ke kazdému uchdke
individualng a nesklouznout do rutiny. Stava se prédsto, Zze vSechny pohovory
pak vypadaji podoli jsou kladeny stejné otazky a hrozi také to, zE@rnik
fidici pohovor, posuzuje uchd&ee dle prvniho dojmu. V horSim pipac si
uchazee ,zaskatulkuje* pedem a pohovor pak vede spiSe tak, aby se ve svém
prvnim odhadu jen ujistil. DalSi chybou jsou tmavifené otazky Jedna se o
otazky, které umaiiji odpovd jen ano/ne. Nap ,Byl jste v kolektivu
obliben?”. Tazateliiedem jas# specifikuje, jakou &ekava odpodd’ a v takovém
piipadt snad ani nelze odpédt jinak nez ,Ano, byl*. Otazka, ktera by
v takovém pipact umoznila tazateli ziskat co nejvice informaci o@ téma, by
méla znit takto: ,Jak by vas popsali vaSi kolegové2&. tedy mozné polozZit
podobnou otazku édwma zcela odliSnymi Zisoby, gicemz kazdy nas v pohovoru

posune Bkam jinam a poskytne nam o uché&z#&zn¢ bohaté informace.

Dosud jsem popisovaldast pohovoru, kdy klade dotazy pracovnik, ktery
pohovorfidi. Byva zvykem, Ze na konci pohovoru se uUlohyatiba uchaze ma

moznost ptat se na to, co ho zajima v souvislogtirsou pozici nebo s firmou.

Nize uvadim sled okruha témat, které by &h pohovor obsahovat a které se

mi v praxi os¥dcily.

1. Strwné givitani, pedstaveni firmy, popis pozice a informace o tor, ja
bude probihat pohovor.

Dotazy tykajici se osobnich dat, studia.

Dotazy z oblasti pracovnich zkuSenosti

Dotazy owiujici vhodnost uchaze pro danou pozici.

Dotazy tykajici se pld&ndo budoucna.

Predani slova uchaziejeho dotazy o podniku a pozici.

N o gk~ Db

Zawr, pockovani a informace o tom, jaké dalSi kroky budosiedovat
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Zbyva doplnit typy pohovdr Koubek piSe, Ze vyioovy pohovor nize mit
raizné podoby. Podle mnozstvi a struktugastniki se rozeznavaji nasledujici
typy pohovoii:

a) pohovor 1+1

b) pohovor ped panelem posuzovaigkomisi)

C) postupny pohovor (série pohovat+1)

d) skupinovy (hromadny) pohovor

Podle obsahu a fil¢hu se rozeznévaji nasledujici formy pohovoru:
a) nestrukturovany (vokplynouci) pohovor
b) strukturovany (standardizovany) pohovor

c) polostrukturovany pohovor

(Koubek, 2006, s. 168-169)

V souwasné praxi vyérovéhotizeni se népstji vyuziva pohovor 1+1 resp.
postupny pohovor, kdy uchazeabsolvuje #kolik kol pohovoru siznymi

zanestnanci podniku, o jehoz volnou pozici se zajima

Personalista nebo manazédici pohovor se snazitipeho vedeni ziskat o
uchazéi takové informace, které mu umoZzni odhadnout jehacovni vykon
v budoucnosti. V saiasné dob se k tomu uziva tzv.behavioralni metody vedeni
pohovoru. Abychom co nejlépe odhadli chovani v hoosti, pouzijeme
piiklady chovani z minulosti. Otazky je tedy fedia klast tak, abychom tyto
informace ziskali. Rkladem takové otazky je: ,Udde mi rgjakou situaci, kdy
jste vyuzil vyjednavaci dovednosti, které uvadite svém Zivotopise. Jak jste
argumentoval?“ nebo ,PopiSte situaci, kde se praleazvasSe trilivost a

peclivost. Jak se chovali v této situaci vasi kolegavak vy?“.
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3 Assessment centrum

Kyrianova definuje AC jako ,soubor metod aplikovahyna skupinu
jedinai za &elem obsazeni pracovni pozice, identifikace roawih poteb nebo
ZjiStovani charakteristik zagstnané za dalSim &elem po dobu jednoho nebo
vice dnii. Mezi takto aplikované metody papsychodiagnostické metody, rolové
hry, piipadové studie, ukazky tymoveé prace apod.” (Kynen@003, s. 8)

Hronik tik4, Ze ,AC jecaso¥ ohranéena multisituani zkouska, ktera
probih& za &asti nejmén 3 internich a externich pozorovditehodnotiteti mimo
chod (nan&isto, off-line) a nemé jednozéry spravny vysledek. Multisitdaosti
rozumime situace, které ummgi opakované zhodnoceni individualni a
skupinové prace druhymi a sebeposouzeni.” To pétienika (2002, s. 46)
umoziuje princip fizného Uhlu pohledu a zaraverincip vicero ¢i, ktery je
nezbytny.

Také Montag definuje AC jako soubor metod. Jehand=f zni: ,AC totiz
neni samostatnou metodou, nybrz souhrnem metodé lge ¥tSinou Ezne
pouzivaji v personatapsychologické praxi. iesrgjSi je tedy mluvit o jakési
.metodé metod“ nebo ,metametodé” ¢&i ,zphasobu posuzovani witych
charakteristik. Tyto zppsoby se mohou v jednotlivych konkrétnichagpbech

znane lisit.“ (Montag, 2002, s. 9)

PrestoZe se v dalSim textu budu hodnatitejest vénovat, povazuji nyni
za vhodné kratké vystleni slov ,interni a externi hodnotitel“. Internim
hodnotitelem je zasstnanec firmy, ktera obsazuje volnou pozici. Extarn
hodnotitelem byv&asto rjaky specialista, nagpsycholog, zagstnanci firmy,
kterda AC na objednavkufiipravovala nebo odbornik z oblasti, kterou se firma

zabyva.



20

AC je v poslednich letech velmi popularni ¥gtvou metodou. Na trhu se
objevilo mnoho specializovanych firem, které nabjipravu AC na miru.
Samozejme i zde jsou dodavatelé vice i mékvalitni. Zc¢eho ale tento princip
hodnoceni formou jakési s@de pochazi? Je to opravdu hit poslednich par let

nebo se s obdobamiteme setkat i v minulosti?

Hronik (2002, s. 3) srovhava AC séestowkym rytitsskym soubojem, take
s inicializanim rituadlem pirodnich narotl a shledava jisté analogie i rozdilnosti.
Kyrianova (2003, s. 9-10) zimije Caesarovy metody vitu vojaki do své, na
tehdejSi dobu jedi@é, armady. Vojaci byli vybirani podle toho, jakeagovali,
kdyZz na ® Caesar zakel, zda zbledlici zrudli. Obdoba AC se sami@gme
objevuje také za druhé &eveé valky. Vyuziva seipvybéru a testovani pildt i
pii jinych prilezitostech. Cascio (1986, s. 263-264) popiswk,ge dostala AC
z armady do firem. Mnoho vojenskych psychdlogieSlo po sko#eni druhé
swtove valky do soukromych firem, kde pakiah vyuzivat své zkuSenosti s AC.
Prvni firmou, ktera AC pouzila, byla v roce 1956aika AT&T. Vidime tedy,
Ze soudoba podoba AC ma v minulosti mnokiedphidci a je tedy zeho se

powit, z cehocerpat &im se inspirovat.

3.1 Cile AC

Cilem AC vjeho sotasné podob je vybrat ze souboru uchate
nejvhodrigjsiho a to v imérenémcase, za tomu odpovidajici ndklady. Nehleddme
tedy nejlepSiho ze skupiny, ale nejvh®diho. Zantkna tchto dvou slov je
mozna na prvni pohled bezvyznamna, nicénerelkovém pohledu na cile AC,
jde o zésadni rozdil. ¥eme takéfici, Ze cilem je fevést naroky pozice do
kritérii vybéru a ty pak do jednotlivych Ukl AC tak, aby nam umoznily
objektivre zhodnotit schopnosti a dovednosti jednotlivychdidat:. Jedna se o
schopnosti a dovednostifimo souvisejici s pbmim pracovnich 0kél na

obsazované pozici.
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DalSim cilem AC, ktery je ¢casto opomijen je reprezentovat
zantstnavatele. Dobra image, kterou jedna kazda firmmthu prace ma, jgasto
opomijenou, nicmé&hvelmi dilezitou devizou. AC, &em kterého vybereme
vhodného uchaze, ale zaroue ostatni uchaze budeme demotivovat Spatnou
organizaci, chaotickou komunikagi neprofesionalitou hodnotitil je ve svém
dusledku horSi a uskodi vice nez ACéhbm kterého nevybereme Zadného
vhodného uchaze, ale ziskdmed&hkolik potencionalnich uchazé vhodnych na
jiné pozice. Ti si navic odnesou dojem profesiitya odejdou dorin s tim, Ze o
praci v této firnt maji velky z4jem i do budoucna.

DalSi cil, ktery bych nesta opomenout, je snaha ziskat o budoucim
pracovnikovi co nejvice informaci a to nejen prahmdovani o pjeti na pozici,
ale také pro budouci spolupréaci s nim. Je vhodmg sa AC dastnil nadizeny,
ktery bude v budoucnu s timto pracovnikem v nejiidiz kontaktu a aby vyuZzil
jedingné gilezitosti zjistit jeho silné a slabé stranky, dog mu jinak zabralo
spoustucasu jiz v pracovnim procesu. Zjisti taktockiWé oblasti, na které seéip
rozvoji nového zawgstnance zasi, uvidi ho i praci v kolektivu, snaze tie
navrhnout pitbéh adaptaniho procesu apod.

3.2 Metody AC

Metod, jeZz se daji v AC vyuzit je mnoho. Reldse daji dle #iznych
kritérii. Rozeznavame n#glad indoorové a outdoorovémetody, tedy ty, které
se aplikuji v mistnosti a nebo venkuiirpde. VétSina AC probiha v budéva jen
ziidka se v klasickém vyioovém fizeni setkame s outdoorovou variantou. Ne
kazdy uchazeje ochoten akceptovat, Ze bud&héat v teplacich po louce a plnit
Nutno dodat, Ze&Sina outdoorovych uUloh, které se zadavaji uckiane ma také
svoji indoorovou variantu. Jinateceno, daji se upravit a doplnit tak, aby byly
proveditelné s obdobnym vystupem také v mistndak.jsem uvedla, toto plati u

vétsSiny uloh. Rikladem ulohy, ktera takto upravit nelze, je fiklad outdoorovy
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assessment, ktery aplikuji pravidelmanazé& jedné japonské spalposti
pokazde, kdyz roz&iji swij tym. Prvni setkani uchaaes hodnotiteli probiha na
vrcholu hory, kam se musi uchdzesami svymi silami dostat. Nejedna se o
horolezecky vykon, pouze o&¢¥i vystup. Besto vSak jiz tento prvni ukol je
dukladnym sitem uchazé a do dalSich kol postupuiji jen fyzicky zdatni jedise
silnou \ili a to je to, co hodnotitelé sleduji. Je zde viagesSe urtity predvyler,

neba’ je dost takovych, ki€ nenajdou ani odvahu podobny ukol zkusit.

Kyrianova (2003, s. 36), rozliSuje dateetody skupinové a individualni
Z vlastni zkuSenosti bych toto ra#eni doplnila je&t o metodykombinované
Pro lepSi transparentnost tohoto r&@edi uvedu piklady. Skupinova metodaje
takova, kde vsichni uchasienajednou, fipadré rozctleni do rékolika skupin,
pIni jeden stejny Ukol. Hodnotitelé pak nesledej jvysledek dkolu, ale spiSe
chovani jednotlivce ve skupin Ze své zkuSenosti vim, Ze takové skupiny
uchazeéa vyberou a sestavi hodnotitelé az kratéedpzadanim ukolu. Mohou
totiz vyuZzit to, co se o uchadeh doposud dozdgli. Naptiklad uchazee, ktei
se znaji nebo ty, kie jsou si sympatti, rozdli hodnotitelé do navzajem
soupdicich skupin nebo jim v rdmci jedné skupiny zadagni proticlidnych
roli. Mohou tak lépe sledovat danéni do tymu, pruznost kandidatschopnost

vychéazet s kolegy v tymu apod.

Metody individudlni jsou pak logicky ty, kde uchade pini ukoly
jednotlive, individualré. Hodnotitelé se za#uji na kvalitu zpracovani, rychlost,

pochopeni zadani apod.

Metody kombinované jsem ve své praxfasto vyuZzivala. Jednalo se o
takové metody, kdy zadani ukolu bylo individualbichaze€i kol samostat
vyiesili, nasled# pracovali ve skupi kde hledali spolméreSeni a konzultovali
individuélni vysledky mezi sebou. Cilem bylosogledovani prace v tymu. Uloha

uchazeéa zde byla ztizena tim, Ze se domnivali, Ze bud@reseni prezentovat



23

jednotli. O to hire pak gijimali kompromisy nebo kritiku ostatnictlend

slupiny a hledali s nimi spaiaé pro vSechny akceptovatelf@Seni.

Uvedu kratky piklad. Individualni zadani zada po uchéeb vytvaeni
marketingové strategie pro zavedertitého produktu na trh, volbu distritiiho
kanalu, definovani cilové skupiny zakazhik zpisobu jejich osloveni apod.
Kazdy z uchaz#&i vypracuje ieSeni, které je fjpraven prezentovat a které
povazuje za nejlepSi a nejvha@ii. Po ukoteni individualnicasti prace se
uchazei dozvi, Ze nyni budou pokfavat v praci na zadaném ukolu sgoke a
v zawru odprezentuji jednieSeni, na kterém se vSichni shodli.

Hronik (2002, s. 51) nam nabizi dalSi pohled nadeni metod AC a to
cleréni podle pevazujiciho poditového charakteru. Zde jsoumetody
vykonové které jsou fedevSim o &ani a konaniinterpersonalni, které jsou
piedevSim o procesu spoluprakegnitivni, které jsou zagiené pedevSim na
sledovani kognitivnich Zysohi feSeni ametody zag€Zzove které sleduji zjsob
zvladnuti zatze, stresu. Dale pokfaje vélenéni na rozumove, koncegni
tlohy, kam z#azujeme analytické ulohyeSeni konfliki, moralni dilemata,
ieSeni probléin planovani, projektovani a rozhodovaci udlohy a (lahy
pracovni a realizani, kam bychom mohli zadit sou¢ze, souboje, tzna

bludisg, skér a ziskavani informaci a ulohy vykonove.

3.2.1 Volba metod AC

Jaké metody budou do ACiaaeny zalezi naékolika faktorech. Hlavnim
a nejdilezitejSim jsou kritéria vybru uchazeée, ktera plynou z naéoosti pozice,
dale finani, casové a prostorové moznosti, narost vyhodnoceni, zkuSenosti

hodnotiteti, patet uchazen atd.

Kazda metoda, kazdy ukol a uloha, kterou uctiagki, je zandiena na
jednu ¢i vice znalosti, schopnosti a dovednosti. Neexstakova, ktera by je
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obséahla vSechny. Viipad:, Ze bychom se snaZili takovou ulohu sestavit, lylo

to zcela jist na ukor kvality a validity zji€nych informaci.

Jak tedy postupujemeipsestavovani AC? Prvnim krokem je zjisit co
nejvice informaci o obsazované pozici. K tomu IpeZit popis pracovni pozice,
rozhovor s kolegy a pracovniky na obdobnych pokice také rozhovor
s budoucim natzenym nového za#stnance. Od & ziskame nejen informace o
pracovni naplni a specifické pozadavky, ale takieité informace o tymu, do
kterého posilu hledame. Z rozhovatiuz vlastni zkuSenosti musime vzit v ivahu
také to, jaky je natlzeny. Tyto aspekty se mohou zdéat podruzné, av8aktomu
tak. Rredstavme si, Ze vybirame uchézektery bude {sobit v tymu, jeZ je svou
dynamikou a atmosférou zcela odliSny od toho, werékh uchaze pracoval
doposud. Navic dhem AC zjistime, Ze tento uch&zend es své nesporné
kvality také slabou stranku a tou je obtizna adaptd/ takovém fpadc bud’
dame pednost jinému kandidatovi nebo s touto potencidniémplikaci budeme

dopedu p@itat a adaptani proces tomuifzpisobime.

Jakmile ziskame dostatek informaci o dané poziodb gozadavcich
nadizeného, piadime kazdému z pozaddivkhodnoceni dleZitosti. Nap.
hledame-li zkuSeného pracovnika, ktery bude kazhywdkontaktu se zakazniky
a ol¥as bude muset pouzit cizi jazyk, jeho pracovni dalme peva stanovena a
na reSeni kazdého pozadavku zakaznika bude mit obwgkkt ¢asu, pak
dulezit&jSim kritériem pro vybr budou komuniké&ni dovednosti, Hjemné
vystupovani a bezkonfliktnost. Naopak &k znalost #ti swtovych jazyk,
casova flexibilita a odolnosti¢i casovému stresu budou §istyhodou, nikoliv

vSak rozhodnymidszodem pro vyBr tohoto uchazee.

DalSim krokem je vlastni v@ metod, kterymi budeme jednotlivé
schopnosti a dovednosti uchaevérovat. Pro owieni toho, Ze kazdé kritérium
vybéru je pokryto gkterou z metod, sestavime jednoduchou matici.ldigpsich

jsou uvedeny jednotlivé ulohy z AC. Di@dki pak doplnime kritéria vyisu
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vhodného uchaze. Oznaime si ta pole, kde vidime, Ze dana uloha umiitzpst
ovétit schopnosti a dovednosti #pjici ugité kritérium. V naSem ifpact
vepiSeme do pole slovo ,ano”. Vidime tedy, Ze Ulgh@zentace v AJ* asfuje
prezentani dovednosti i znalost anglického jazyka. Komuikadovednosti jsou

pak pro¥ieny dwma ulohami a to ,hranim roli“ a ,tymovou hrou“.

Tabulka¢.1 Owieni vylEru metod

reSeni psycho-
kritéria/ prezentace |logického |hrani roli- |diagnostickeé
metody v AJ ukolu prodej testy tymova hrg

komunikani
dovednosti ANO ANO
prezentani
dovednosti | ANO
anglicky
jazyk ANO

odolnost
vudi stresu ANO

prodejni
dovednosti ANO

tymova
prace ANO

V tabulce Ize pehledr owtit, zda z@azeni jednotlivych metod, resp.
konkrétnich uloh v ramcié¢thto metod, opravdu vede k&eni jednotlivych
schopnosti a dovednosti, jez jsou pro danou pgmtieba. V naSem ifpack
zarazeni ,logické udlohy* je zcela zbyteé. Pokud bychom udlohuéjakym
zpasobem upravili, nap by uchazé& vysledek vSem prezentovalifipadreé by
meli za Ukol nadit ostatni novy postupeSeni, odprezentovéSeni v anglickém

jazyce apod., mohli bychom ji pouZzit.
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3.2.1.1 Prezentace

Jednou z népstjSich individualnich Uloh je prezentace. B&tji se
pouziva v uvodu AC. Kandidatovym uUkolemabe byt rkolikaminutova
prezentace sebe sama jako nejviEiho kandidata. Déle je prezentatasto
zarazovana po dkterém jiném individudinim Ukolu n&p po rekteré
z rozumovych/koncemich uloh, kdy uchaze predstavuji svdeSeni. Prezentai
dovednosti jsou u manazerskych, obchodnich nebdmirastrativnich pozic
nutnosti. Vzdy je finosem, kdyZ za#stnanec dote prezentuje sebe sama i
svého zaréstnavatele. Z tohotoidtodu pati prezentace velmiasto mezi Ulohy

fazené do AC.

Krom¢ standardnich zadani, tj. odprezentovditértéma, nize byt ukol
prezentace ztizen. Zde nastupuijieditou Ulohu hodnotitelé, kitev roli publika,
mohou Ulohu ztZovat. Mohou klast dopujici otazky, mohou irusit prezentaci
a zmenit téma, pozadat uchaze aby peSel zéeského jazyka docktereho ze
swtovych jazyki. Obmeny tohoto jednoduchého Ukolu zalezi pouze na taio, k

sestavuje AC, zda a jak zpéstadani.

Kyrianova o prezentaci piSe toto: ,Prezentaceij@podném zadani velmi
uzitetnym zdrojem dat zejména o kandidatech na obchodmarsazerské pozice,
na pozice projektovych vedoucich a na dalSi poZde, je poteba pravidel&
prezentovat. DokadZzeme posoudit prezémitalovednosti a to konkrétn obecr,
dokaZzeme usuzovat na kognitivni postupy, praci sektsirou, schopnost
dotahovat, fip.schopnost reagovat na ¢e&anou situaci nebo nesouhlas.”
(Kyrianova, 2003, s. 38-39)
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3.2.1.2 Hrani roli

DalSim popularnim tkolem v AC byva hrani roli. Dwehazei dostanou
zadani sveé role a navzajem jsou si v hrani rolineay. Pokud bychom cklt tuto
Ulohu podstat# ztizit, mohli bychom, a toto se v prasasto aplikuje, jednotliva
zadani upravit tak, aby byla navzajem praiohha.

Priklad:

Role A: Vasim ukolem jefpswdcit majitele obchodu, aby navysil objednavku
vaseho zbozZi o 30%. BohuZel mu ale f2ete dat Zadnou slevu, nebarogram
slev byl ve vasi fira docasré pozastaven.

Role B: RiSel za vami obchodni zastupce zjedné firmycitdrvas bude
piemlouvat, abyste navysil svou objednavku. Musitealeogeswdcit, aby vam

dal vyraznou slevu, jinak pro vas tento obchod delmajimavy.

Ve vlastni praxi jsem se v ramci A&asto setkavala s timto typem ukolu.
Z pohledu hodnotitele je vzdy velmi zajimavé sleatpyak se uchazesvych roli

zhosti.

Hodnoceni tohoto Ukolu je pamm¢ obtizné a vyZaduje jiz zkuSené
hodnotitele, nebd zde neni jedno spravriiéSeni. Aby bylo vzdjemné srovnéni
kandidafi opravdu objektivni, musi hodnotitelé mit s podabnydlohami
zkuSenosti a pokud mozno musi znat také z praxeacjt jez se v rolich
odehravala. To znamena, Ze mezi hodnotitelifi kakeduji hrani roli ,zdkaznik
v reklam&nim oddileni“, by mél byt zangéstnanec se skuteou zkuSenosti

Z praxe.

DalSi otazkou, kterd se v souvislosti s touto Glohaskyta je, zda hrani

roli zadat d¢éma uchaz&im, aby si dlali partnery navzajem nebo jednu z roli
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swiit nékomu z hodnotitél. V prvnim gipad bude porovnani uchase
priblizné stejny ptibéh a stejné podminky. V praxi jsem se také setkalsitsiaci,
kdy byl nag.nékterému z favorit tento Ukol hodnotitelem z&me trochu ztizen,
praw proto, ze jiz Bhem gFedchozich Ukdl AC se osedéil a byl nadjnym

kandidatem na otégnou pozici. Samdejme neslo o schvalnosi snahu uskodit.
Naopak, po dohads tymem hodnotitél Slo o snahuikladngji ovérit schopnosti

uchazee.
3.2.1.3 Logické ulohy

Je mnoho pozic, kde se uplatni uckkazedobrym logickym uvazovanim,
rychlou reakci. O#fit toto je cilem pi zadavani logickych Gloh. Ulohyasto
nejsou pilis slozité. Jednoducha zadani jsou mnohdy lepshaze si ¢asto
dokéze plani tohoto Ukolu ztizit sam. Hleda v zadani vicezististi, nez kolik
jich tam skutén¢ je. Mezi logické ulohy lze Zadit nizné chytaky, které preyi

»Zzdravy selsky rozum* uchaze.
3.2.1.4 Dilemata

Tento Ukol jsme v praxiasto zéazovala do AC, ktera jsentipravovala a
kterych jsem sedastnila. Obvykle je nutné, aby Ukol sthuchazée do situace,
kdy si musi zvolit tzv. nejmensi zlo. Uchaezéotiz, jak jsem jiz uvaéla vyse,
dokie wdi, co chgji hodnotitelé slySet jako spravitédeni.Resi tedy Ukol dle
toho, co si mysli, Ze by &o byt spravné a ne dle toho, jak by se ve singsti
zachovali. Zadani ulohy koncipujeme tak, aby uctiameisel opravduresit
skute&né dilema, jak se rozhodnout. Citlivé nastavenbtohikolu je porarné

slozité.
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3.2.1.5 Pohovor

Jak jsem jiz zminila viedchozim textu, pohovor neni pouze konkdnén
metodou vykbru zangstnané ve vztahu k AC, rze byt také jeho sdasti.
VétSinou se jedna o klasicky pohovor, tak jak je ze&d&Zzné praxe. Vzhledem
k tomu, Ze se o jednotlivych uch&sh dozvime mnoho informaci diky jinym
metodam AC, rmize byt délka pohovoru podstatrkratSi. V EZné praxi je
negasgjSi forma pohovoru 1+1. Vifpact AC se obvykle vyuziva forma
pohovoru ped panelem posuzovaielPohovor probihd tedy mezi uchéem a
vSemi hodnotiteli. Samdejmé se skyta také moznost, Ze si kazdy z hodnatitel
vybere jednoho nebo vice kanditlat absolvuje pak pohovor 1+1. Ta&seni ale
neni v praxi obvyklé, nelose pak ztraci moznost objektévrhodnotit a

piedevsim moznost srovnani vSech uchaxgemi hodnotiteli.

3.2.1.6 Testové metody

Stejre jako pohovor i testovani ucha?e miuze byt ve vybrovych
metodach jako samostatna kategorie a zdrge#o sowdast AC. Vzhledem
k tomu, Ze AC nabizi mnoho rozmanitych metod, &gnby testové metody

pieviadat.

Jak uvadi Kyrianova (2003, s. 23), setkdvame s&asgjj s vykonovymi
testy, testy inteligence, osobnostnimi dotaznikgadeko mén se setkavame
s projektivnimi testy. Posledni zngfry typ test nedoporduje ani Montag (2002,
s. 38), ktery za nevhodné ozoge takoveé testy, které je geba administrovat

individualné a po delSi dobu.

Testové metody jsou velkym fiposem pedevSim pro snadnou
srovnatelnost a #iitelnost vysledk. Je tedy velmi jednoduché najit nejlepsiho a
vytvoiit poradi uchaz&. Zarover maji testové metody také své nevyhody.
Kyrianova shledava nevyhodoueplevSim to, Ze ,vykonové testy poskytnou
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obraz o aktualni ®fené schopnosti (koncentrace, vykonnost, chybovost,
inteligertni schopnosti...), ale feknou nam, do jaké miry se bez nich kandidat
obejde a jak to ovlivni jeho dlouhodoby pracovnkay.” (Kyrianova, 2003,

s. 33)

Pokud se rozhodnemefadit testové metody do AC, je vhodné tutst
zrealizovat odéen¢ a na pomoc si vzit specializovanou firmu. Vzhledetomu,
Ze k&zny personalista, ktery AC chce ve své firmealizovat, obvykle nema
dostatén¢ hluboké znalosti v této oblasti,éhby s psychologem probrat také sva
otekavani. Mvody pra@ vlastré chce z#adit testovani uchazé do AC a co se
pottebuje o uchazdéch dozwedét. ZkuSeny psycholog pak dopdéiujaké typy

testi Ize vyuzit.

Montag (2002, s. 37) dopatuje nap. uziti standardizovanych
osobnostnich dotazniknebo rkteré vykonnostni testy. Naopak nedogoija
testy inteligence. To je paimmé zajimave, nehd vétSina firem, které v dnesni
doks AC nabizi, zgazuje testy inteligence pamé hojrg. Casto se také fizeme
v praxi setkat s kresbou stromti postavy, coz se shoduje s Montagovym
doporwenim (Montag, 2002, s. 38).

3.2.1.7 Sebehodnoceni a hodnocertiastniky navzajem

Tuto metodu u Kyrianové nenajdeme. Amje ji Montag (2002, s. 34),
ktery ji doporéuje zd&adit na zawr AC. Uchazé je pozadan o ,dopoeni,
koho by vybral na volnou pozici. &8i pinos ma sebehodnoceni. Vypovi o
uchazei mnoho dilezitych informaci. Ukaze népjak se uchazevnima, zda si

uvédomuje sveé slabé stranky, zda a jak pracuje nehjejstraani.
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3.2.1.8 Manazerské hry

Mezi manazerské hry je moznotadit i reSeni pipadovych studii,
vyfizovani stiznosti zaéstnan@ nebo olani z okoli firmy, ,tiskova konference*
aj. (Montag, 2002, s. 34).

Tato metoda je hofnvyuzivana pro svou vysokou vypovidaci hodnotu ale
také proto, Ze ip kazdém AC probiha jinak afipasi zpeseni. NejlepSim
zadanim je &ny pracovni ukol. &ch nabizi kazdodenni praxe nelperné

mnozstvi.

3.3 Dodavatel AC

Ackoliv jsem zatim nehodnotila AC jako takové, jefeqchoziho textu jiz
ziejme, Ze realizace AC tak, aby byltinpsné a aby vynaloZené piestky byly
vyuzity efektivreé, je pongrné nara@nou zalezitosti, ktera vyZadujeipravu a
profesiondlni gistup. Pokud pouzivad AC mensi firma, pak byva plaw, Ze pro
jeho gipravu i realizaci vyuziva sluzeb externiho dodebletktery AC tzv.uSije
na miru. Tuto moznost maji santepne i firmy vétsSi. V pipadt, Ze maji
dostatén¢ velky tym personalist mohou AC pipravit sami. Chyji-li zaradit do
AC vySe zmigneé testové metody, Ize na tui@st AC najmout psychologa.

3.3.1 Interni realizace AC

Ve své praxi jsem secastnila gipravy rékolika AC. Zpa@atku jsem
spolupracovala se specializovanymi firmami. Po a$kzkuSenosti jsem pak AC
pro svého zakstnavatele fipravovala sama nebo s kolegy. V nésledujicim textu
popiSi postup interniffpravy AC v jednotlivych krocich tak, jak jsem jexaxi

realizovala.
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Jaké kroky musi byt ipd z&atkem AC podniknuty? Je peba
specifikovat kritéria vybru u konkrétni pozice, vybrat dipravit hodnotitele,

zajistit zazemi pro AC.

Jak jsem jiz uvedla v kapitole o vélbmetod AC, prvnim krokem ip
piipraw AC by mélo vzdy byt ziskani co nejvice informaci o danéigio¥/ této
piipravné fazi jsem se vzdy seSla s pracovnikemy kigr budoucim naidzenym
uchazee, abychom si spale¢ upresnili aiekavani. Jednalo-li se o manazera,
ktery nengl s AC zkuSenosti, pak jsem vzdy objasnila, codzeo nelze od AC
ocekavat, jaka j&asova a finatni nar@nost, jaké kroky budou nasledovat, jaky
budecasovy harmonogram apod. Dle popisu pracovni pazidalSich informaci,
které jsem ziskala od manaZera, jsem vypsala hlakmiEria vykEru.
Specifikovala jsem jakého kandidatéegré hledame. Nasledovala volba metod
AC a jejich oeieni dletabulky¢.1 v gredchozim textu. V ramci zvolenych metod
AC jsem pak koncipovala jednotlivé konkrétni ulohyi¢které z uloh byly
piipravovany pimo na konkrétni pozice, jiné byly univerzghi a pouzivaly se

opakovag s mensi obgmou.

Ve sledu ukofi pak nasleduje sestaveni tymu hodnatiteVybéru a
piipraw hodnotitel bude ¥novana nasledujici kapitola. V praxi jsem hodnt#ite

vybirala s ohledem na zkuSenosti s hodnocenimudg#&tkcovni praxe apod.

V pripact interni realizace se musime postarat o z@isStzazemi,
obXerstveni, poricek atd. To fi objednani AC u externiho dodavatele obvykle
nemusimeresSit. Realizace AC je mozn&imo v prostorach firmy nebo nap
hotelovych prostorach, které maji k dispozici dtetazasedacich mistnosti a
zajisti také nezbytné obrstveni. Dale zajifijeme tis¢né materialy jako
hodnotici archy nebo zadani Ukgiro uchazeée a také psaci pety, flipcharty,

promitaci nebo nahravaciizzeni atd.
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Montag (2002, s. 40) navrhuje, aby cefippvna faze probihala formou
projektu. Tento fistup by v praxi mohl umoznit lepSi organimé zvladnuti

ponErné nar@né @ipravy.

3.4 Hodnotitelé v AC

V predchozi kapitole jsem zitovala, jak dlezitd je giprava a zazemi
AC. Nemeénr dulezitou sodasti jsou hodnotitelé. Jejich vystupovani, chovani,
komentde a profesionalita mohou velmi ovlivnit tieh celého AC, jeho
atmosféru i celkovy dojem, jaky si odnesou ucliazdak jsem jiz psala
v predchozim textu, image firmy i#e neprofesionalnim provedenim AC velmi
utrpét. Hodnotitelé jsou v této oblasti &ivymi hr&i, proto je velmi dlezité je

spravre vybrat a také spravrpripravit na jejich alohu.

3.4.1 Vykeér hodnotiteld

Hodnotitelé by nili byt odbornici, kté diky svym zkuSenostem mohou
posoudit vhodnost afipravenost uchaze zaujmout pozici ve firgh Jednim
z moznychitidéni hodnotiteh je pohled na jejichijsluSnost k firnd. RozliSujeme

tedy externi a interni hodnotitele.

Kyrianova, Gruber (2006, s. 91) azimji 3 typy hodnotital. Jsou jimi
profesional, okfasny hodnotitel-zastupce firmy a hodnotitel bez trainku.
PricemZ hodnotitel profesional je ten, ktery absolvoval trénink hodnotitel
hodnoti pravideléi a také piibéZn¢ pracuje na svém zlepSovarmbéasny
hodnotitel-zastupce firmy je takovy hodnotitel, ktery nema dostatakgzitosti
k hodnoceni nebo personalista, ktery stouto pm&ina. Hodnotitel bez
tréninku je kategorie, do které mzujeme pedevsSim manazery, kiehodnoti
proto, aby si vybralélovéka do svého tymu. Kyrianova, Gruber (2006, s. aRgt
upozonuji na to, Ze tito hodnotitelé se &a$tji dopousti chyb v podab
predsudk.
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Pri vybéru hodnotitel je poteba vychézet z titych moralnich a etickych
zasad. Ne kazdylovek se umi orientovat a pohybovat v situaci, ktera skixa

ur¢itou moc, klade naroky na zodp@nost a charakterni chovani.

Jak jsem jiz zmiovala v kapitole o fipraw interniho AC, spoluprace
S manaZery je v takovénripadt casta a dovoluji skici, Ze nezbytna. Je tedy
velmi dilezité tuto spolupraci efekti¢ra spravi nastavit. V praxi to znamena, ze
ackoliv je manaZzer ten, kdo bude v kéném disledkuiidit nového zargstnance
a ponese itsledky gipadné Spatné volby nejvicaepto se musi ugh prizpasobit
a ,nechat si poradit* od zkuSenych personaligthem gipravy a v piibéhu AC.

Kdo je tedycasto hodnotitelem v internim AC? Skladba hodndititey
meéla byt provadna citlivé. Ve skupig by mély byt zastoupenyiznorodé typy
hodnotiteli. Nicmérg by neli hodnotitelé dokazat v ibéhu AC sprava a
efektivne komunikovat a v za&ru AC se domluvit. MZeme je vybirat ¥ad
personalidl, to je pakhodnotitel profesional Dale je to zmiovany manazer a
budouci natizeny nového za#sstnance, tedyobéasny hodnotitel Do této
skupiny hodnotitel pati také seniorsti za#stnanci, kté& pracuji delSi dobu na
obdobné nebo stejné pozici, jakou obsazujeme. Kboehi nizeme pizvat dalSi
hodnotitele a toexterni. Témi jsou c¢asto psychologové nebo jini odbornici.
Zveme-li externiho hodnotitele, pak by ¢lm jit vZzdy o profesionalniho
hodnotitele, neltbpozorovatal a @ilezitostnych hodnotitél je wtSinou ve firng
dost a neni péeba oslovovat externisty.

Jaky maji pinos externi a interni hodnotitelé? Interni hodegti’ je jiz
v hodnoceni jakkoliv zkuSeny, ma obvykle dobrou lasiafiremni kultury. Je
nositelem firemnich hodnot a tudiz umi posouditazefe z tohoto pohledu.

Zvykne si novy zarstnanec na odliSnou kulturu?&eni se do kolektivu?

Je-li hodnotitelem za#stnanec na stejnéi obdobné pozici, pak je

vyhodou dostatek praktickych zkuSenoBi#si-li takovi zanmsstnanci kazdodenni
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ukoly na dané pozici, pak mohou byt uéite pfi sestavovani dloh AC iip
hodnoceni. Externi hodnotitel oproti tomuufe g@inést \&tSi objektivitu,
nezavislost a nezaujatost, zkuSenosti z jinych &Qinych firemnich kultur.
V praxi jsem secasto setkala stim, Ze jednim z hodnatitdbyl praw

zanestnanec pracujici na stejné nebo podobné pozékiteN autdi ovSem varuji
pied touto volbou a dopotuji, aby hodnotitel byl alespoo jednu Urove

(Balantyne, Povah, 2004, s. 20) nebo dokonce & dvvice urovni nad

obsazovanou pozici (Cascio, 1986, s. 265).

3.4.2 Riprava hodnotiteli

Mame-li vybran tym hodnotité| nasleduje jejich ipprava. Gikladnost

piipravy se liSi podle zkuSenosti jednotlivych hodedbt.

V prvé fack sezndmime hodnotitele navzajemthBm AC budou tviit
tym a musi byt tedy schopni spolupracovat. Sedst se budeme na jejich préaci
v tymu a na komunikani dovednosti. Jednotlivé hodnotitele seznaminggich
tlohou v ramci AC. S tim, kdo bude v roli moderatokdo se zatti na hlidani
¢asu, kdo ze zkusenych hodnotitely mohl byt k dispozici pro radu a konzultaci
apod. Vtomto fpact je mnoho moznosti, které vyplyvaji z individuamic

situaci.

DalSim krokem je seznameni hodnofited programem AC. U kazdé
metody a u kazdého Ukolu vydlime hodnotiteim, pra: byl do AC z#azen, co
ocekavame, Zedhem rEj o uchazeich zjistime, jaka jsou mozna rizika.tlzeme
nag. upozornit, u které ulohy hrozi, Ze nebudeistaymezenycas nebo ze
zadani je obtizné a budéepné nasledovat &kolik dotazi ze strany uchazé.

Takeé je vhodné paitit se o zkuSenosti stkterymi ukoly z gedchozich AC.
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Dale seznamime hodnotitele se souborem uchaz€azdému déame
k dispozici Zivotopisy s kratkym komemédn. Komentd by meél obsahovat
dophujici informace. To rize byt informace o tom, zda se kandidéllasil do

AC sam nebo jsme ho oslovili my, jaké rigmame reference apod.

Nasleduje seznameni hodnotital hodnoticim formul&m a se zjsobem
hodnoceni.Vhodné je takeé iwdat hodnotitéim souhrnné informace v t&té
formé. Slozka by mila obsahovat jména hodnotiiglmisto acas z#&atku AC,
celkovy ¢asovy harmonogram, CV ucha&se popis jednotlivych Ukdl, hodnotici
formul&e a rkolik prazdnych lisi papiru na vlastni poznamky. Tyto listy by
mely byt sowasti slozky a po skaeni AC by nély byt vSechny materialy
navraceny. Je néjpustné, aby se poznamkykae povalovalyi byly vyhozeny

do odpadkového koSe giamym odpadem.

Posledni sotést @ipravy je vys¥tleni principi hodnoceni a upozofni
na mozné chyby hodnotitelldealni situace je sami@jmg takova, kdy mame jiz
zkuSené hodnotitele, kterym zéasady jefip@gmeneme nebo kdy nezkuSené
hodnotitele ¢as ged konanim AC proskolime ve spolupraci s profedeama

nebo specializovanou firmou.

Z organizé&nich divodi je dobré mit v ,zaloze* zkuSeného hodnotitele,
ktery sice neni osloven vtomto AC, ale jéippaven zastoupit dkterého

z hodnotiteh v ptipadt nemocici neodkladnych pracovnich povinnosti.

Dle Hronika (2002, s. 265) j@nnost hodnotitele charakteristicka tim, Ze
komunikuje pedevSim se svymi kolegy,fgdava jim informace, které ziskal,
analyzoval a porovnal za spoluprace a vyjednavatéto definice tedy snadno
odvodime, co vSe by ¢hspravny hodnotitel ust. PredevSim komunikovat. &
by umgt vnimat, naslouchat, pozorovat. Dale ipbtije kvalitni vyjatbvaci,
verbaliz&ni schopnosti.
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3.5 Hodnoceni dastnika AC

Hodnoceni uchazé probiha v pibéhu celého AC. Hodnotitelé by si&hn
délat poznamky, nelibbéhem piibéhu celého AC ziskaji o uchageh mnoho

informaci.

Pro prakténost a pehlednost hodnoceni se uziva hodnotici fortmulén
obvykle obsahuje jméno uch&ee jeho dalSi osobni data, nazev pozi¢ehied

T

hodnotitel pak pouze zaSkrtava na stupnici intenzit

Priklad stupnice pro hodnoceni - Tymova prace
O o oo ooodoogao

1 2 345 6 7 8 9 10

muzeme sloval popsat teba slovy ,Individualista pracujici bez ohledu geta
kolegy vrem" az po ¢.10 s koment@m ,Skwly tymovy hr& se snahou o

stmeleni tymu®“.

Toto reSeni je vhodné pro hodnotitelecatgnika. Redem vi, na co ma
soustedit svou pozornost. Daleko snaze pak plni svolhulld@ento zpsob je
také jednoduché na z&vcelkow vyhodnotit a wiit uchazée s nejlepsSim skore.
Nevyhodou je, Ze hodnotitel sledujasto jen pedepsana kritéria hodnoceni a
ackoliv se objevi zajimaveé informace o uch&zeeumi s nimi pracovat, nejsou-li

ve formuldi pred@ipravena.

V praxi se také setkavame stim, Ze hodnotitel&jirackpouziji zadny
z formul&d, ale zapisuji své poznamky na prazdny papir. Zgpgsak volnou

metodou to, co je v dané chviliigledovani uchaze napadne a co vidi. Toto je
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velmi zajimavy zfisob hodnoceni. V dané chvili si hodnotitel zapigagenamky
typu ,uchazéi ¢.2 se tesou ruce*, ,opakovanzvysuje hlas”, ,zeptal se podruhé
na stejnou &c“. Tento zmisob hodnoceni vyZaduje zkuSené hodnotitele. Nabizi
zde totiZ vice nez jinde mozZngstojekce vlastniho Usudku do hodnocenicoz
je negastjsi chyba hodnotitele.

Jak takové spravné a Spatné hodnoceni vypada,upopisimi gkné a
nazorrg Kyrianova. ,K za&al po pokynu k praci ihned pracovat. Prace bylald;c
K sedl strnule, tasly se mu ruce, ¢hs zvedal pohled a kratce pozoroval ostatni
kandidaty“. (Kyrianova, 2003, s. 58)

Pokud ovSem napiSe hodnotitel toto: ,K si nepromlysbk bude ukol
reSit, pracoval zbrkle. K #hobavy, aby praci stihnuléas, byl napjaty a nervégn
sledoval ostatni, aby zjistil, jestli s nimi udréugmpo” (Kyrianovda, 2003, s. 58),
pak se jedna interpretaci a nikoli o prosté pozorovani a takové hodnoceni je

Spatné a zavé&ici.

DalSi casté chyby hodnotitéldle Kyrianove (2003, s. 58-60) jsou tap
Halo efekt, pedcasna diagndza, efekt shovivavosti nelienmsti, snaha neubliZzit,
stereotypie nebo generalizace, vliv centralni tandeefekt blizkosti.

Halo efekt je opravdutastou chybou a to nejen nezkusSenych hodnbtitel
Jedna se o hodnoceni na zakladvniho dojmu. VSichni jsme jen lidé &kaliv
vime, co je Halo efektas od¢asu se neubranime a podlehneme prvnimu dojmu.

V jeho vlivu pak vnimame vSechny dalSi projevy hmcbného.

Podobr je tomu také piredéasné diagndzy Preckasna diagndza vznika
dle Kyrianové (2003, s. 58) v prvriiasti AC, kdy jsme aktiv)si. Ula-li
hodnotitel tuto pedtasnou diagndézu, hledd pak argumenty, aby ji valSi

pribéhu AC obhajoval.
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O efektu shovivavosti¢i prisnosti Kyrianova (2003, s. 58) piSe, Ze
vychazi z osobnich sympatii a antipatii k uckiaze hodnotitel zatatetnika,
ktefi si teprve zvykaji na to, Ze svym hodnocenim wmiasbzhoduji o0 budoucnosti

druhych, s&asto niizeme setkat se ,snahou neublizit".

Stereotypie nebo generalizace pak podle Kyrianové (2003, s. 58-59)
vychazi z pedpokladu, Ze dity rys se vzdy spojuje s dalSimi charakteristikami
VSeobech lidé znaji tuto chybu pod sloventguisudek a ve spaleosti se s ni
setkavame ndpv pristupu k narodnostnim mensinam, ke starym lidereriam

na mateéské dovolené apod.

Velmi casto se objevuje chybaentralni tendence Snaha hodnotit
uchazeée pmtimérnymi ohodnocenimi, vyhnout se extré&m Tato chyba se
negasgji objevuje, probiraji-li hodnotitele uchaze spoléné. Fri diskuzi ve
skupirg lidi se paktasto hodnotitel obava reakce kalegokud by se o uchase

vyjadiil prilis pozitivre ¢i negativrg, atkoliv ke svému postoji ma padnéwbdy.

Efekt blizkosti se projevuje fedevSim v podobném hodnoceni polozek,
jez na formulé nasleduji za seboti vedle sebe. Hodnotitel nemusi vnimat

vyrazrejsi rozdil mezi hodnocenymi kritérii a ohodnotipedobré. Pokud si toto

sy e

DalSim problémem, ktery Kyrianova (2003, s. 59)imuje je tzvburn out
efekt neboli vyhofeni. Burn out efekt je fenomén, kterému jsotinevany
samostatné publikace a mnozi specialisté se zdbjbej prevenci. # realizaci
AC jsem se snazila alesparochu gedchazet tomuto efektu tim, Ze jsem
v jednotlivych AC pouzivalaizné metody. Obnovovala a aktualizovala jsem
ukoly tak, aby AC nebylo zajimavé jen pro uchmzeale také pro hodnotitele. Do
kazdého AC jsem ijlala réco noveho, odliSného, abych je zpist Pro

hodnotitele pak bylo AC vzdy&iim zajimavé a takéetim odliSné od ostatnich.
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Montag zmiuje takéteorii implicitni osobnosti a pro jeji objaséni uvadi
piiklad: ,nag.davérivy clovék ma tendenci vnimat ostatni jakestné, uimne,
laskavé.” (Montag, 2002, s. 23)

Doposud uvedené chyby se tykaly hodnoceni udtazealSi chybou,
které jsem si v praxi vSimla, jeevhodné chovani hodnotital. Behem AC je
nutné dlat prestavky, neb jde o narony soubor Ukal pro uchazeée i
hodnotitele. Bhem restavek hodnotiteléastoresSi pracovni zalezitosti, narychlo
vyiizuji zmeSkané telefonni hovory apod. Jde o podbbpmiu a ne §lis

zavaznou chybu.

ZavazrjSi chybou, ktera je citliv vnimana uchazge je bezprosedni
neformalni chovani hodnotitelmezi sebou. Bhem Festavky se hodnotitelé bavi
i 0 pracovnich ¥cech. Kolegové mezi sebou probiraji pracovni prollé jejich
feSeni. Hovorovou mluvou komentuji situaci uiniirmy. Uchazéi neznaji
souvislostiteSenych probléfy mohou byt takovym chovanim ovligm a mohou

pak firmu vnimat jinak, nez jaka doopravdy je.

Hodnotitelé si mnohdy negdomuji, Ze v ¢ich uchazé&i reprezentuji
firmu a mohou svym chovanim ovlivnit jeji image. Beubé chyby nebo spiSe
nevhodné chovani hodnotitelje pak povazovan hovoglhemieSeni Ukal a gi
prezentovani, ktery rusi uch&eev praci nebo je rozptyluje. ¢koliv se zda

absurdni, Ze by takové chovani mohlo byt na ACenmewano, stava se i to.

DalSim protieSkem proti profesiondlnimutriptupu je nafiklad smich
nebo tiché Septani hodnotiidhkéchem AC za fitomnosti uchazg. Samozejmg,
Ze se nemusi hovor tykat uch&e nemusi bytibec myslen negativin Smich
muze byt reakci nadeo zcela nepodstatného, co se netyka A€stp je pakba
si uwdomit, Ze toto vi jen jedna Zastrena strana. Hodnoceny uchazge
vystaven stresu, e se tedy myk domnivat, Ze se hodnotitelé gmjemu,

hovai o rtm acasto se také domniva, Ze je to spiSe kritika ne#thvala. Na
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takové chovani je pi#ba si dat velky pozor a omezit je. Nemyslim tim,b¥
meli hodnotitelé byt zcela potichu, nemluvit a nesreéf nicméé by méli vzdy

uvazit, jak to bude vnimano okolim.

Jak jsem jiz uvedla v Uvodu této kapitoly, hodndcerobiha v pitb¢hu
celého AC. V jeho z&ru AC pak dojde k poradhodnotiteli. Dle Kyrianové

jsou cile porady tyto:

- Ziskat nazory vSech hodnotitela kazdéeho kandidata.

- Alespai ramco¥ se shodnout na hodnoceni jednotlivych kandidaébo
Kritérii.

- Shodnout se na tom, které kandidaty je moznaaowamitnout a u kterych je

nutné pro dalSi rozhodovanigravit psychologicky posudek.

(Kyrianova, 2003, s. 64)

Hodnotitelsk& porada nasleduje po Ukoldaséti, resp. po pauze &ksinou
je AC pro hodnotitele i &astniky dost nakmeé, proto je pauza nutna.
Hodnotitelské porady se pak&stni jen hodnotitelé. @pv ni ma svou ulohu
moderator. Predava slovo aidi diskuzi tak, aby byla plodna a aby nebyla
zbytené dlouha. | zde je viceffstupi. Kvantitativni gistup nam umailje
zminovany typ hodnoticich formut& kde v uvedené Skale hodnotitelé pouze
vyznauji intenzitu sledovaného kritéria. Hodnotitelé doa @i diskuzi hodnotu
a je-li vyrazre odliSna od ostatnictieknou také stitny komenté a zdivodreni.
Vybér nejlepSiho kandidata je jednoduchy a to dle n&ihyo dosazeného ¢ia
bodi. Kvalitativni pistup pak probihd formou popisnou. Hodnotitelé stov
popiSi, jak je dané kriterium zastoupeno. Diskuzgyl&r vhodného kandidata je

viv s

hodnotitelé rozhodnuti, které kandidaty zamitndeyé gipadré podrobi dalSim
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testim nebo dokonce zda vyberou nejlepSiho a nejwjdiho kandidata nebo

kandidaty a nabidnou jim ot&nou pozici.

Vystup z AC musi byt vzdy zpracovan pisemnou formbgto materialy
musi byt uloZeny na personalnim ekhi firmy, pfipadré jinde. A tak ¢i tak,
musi byt uloZzeny bezpeg, protoZe jsou v nich citlivé informace a osobnéajéd
Také nesmime zapomenout na souhlas kandid®semna forma zpracovani je
dulezita pro budouci praci s uchéee pristich AC nebo vykrovych fizenich.,
také pro pipad, Ze by &do che&l zpochybnit pibéh vyberu uchazeu
s podefenim na diskriminaci apod.

3.6 Zpétna vazba pro astniky AC

Zpétna vazba, jak uvadi Kyrianova (2003, s. 69-72)u&i (tastnikovi AC
M¢la by byt pro dastnika jakousi satisfakci zas, ktery na vyrovém fizeni
~promarnil“. Je pravda, Ze tato, j&ka Kyrianova (2003, s. 70), ,satisfakce”, je
pro uchazeée lakava. Doz&di se o sob spoustu informaci. A vezmeme-li
v Gvahu, Ze AC probiha n#glad cely den, je to pro neldsmého uchaze
celodenni fiprava na dalSi vyiové fizeni, trénink, zji&ni slabych stranek a
vibec dobré sebepoznani. Pokud by toto vsd ohsol# zjistit mimo ramec AC,
tedy jako pipravu na gjaké vykErovértizeni, stalo by ho to spoustasu a nemalé

finanéni prostedky.

Ve své praxi jsem se setkala dag€ji se z@tnou vazbou poskytovanou
astre a to po skogeni AC. Tuto variantu dopotuje také Montag, kdyz piSe: “Je
pottebné poskytnout prvni Zmou vazbu jegt bchem AC, @i zawrecném

fizeném rozhovoru.” (Montag, 2002, s. 47)

Zpétnou vazbu si ale nesmime plést s oznamenim vysledic, tedy se

zvaejrénim informace, jaky kandidat bude vybran. é#@ vazba by wla
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okomentovat prbéh AC, zminit Uspchy i neuspchy. Hodnotitelé se mohou
zeptat pr¢ se v uditych situacich zachoval uchazeak ¢i jinak apod. Tedy
nikoliv pouze sdlit uchazei postoj hodnotital, ale vyuzit této flezitosti
k doplreni informaci. Hronik ke zfiné vazks uvadi toto: “Je Zadouci, aby&pa
vazba probihala co nejvice formou dialogu, nik¢diko prostidavani monolody.”
(Hronik, 2002, s. 319)

| mérg casta pisemna forma &pé vazby je mozné. V praxi se nepouziva
tak casto, msobi formalgji a vzhledem ktomu, Ze by AC &o probihat
v pratelské atmosfé, je tento zfgsob dosti neosobni. Zma vazba formou
osobniho rozhovoru totiz umidje hodnotiteim projednat s uchazenapiklad
jiné pozice, které jsou ve fiknotewené, pipadré zjistit, zda by uchazem¢l o

praci ve firn¢ zajem i v budoucnu.

Doposud jsme howdi o ptinosu zptné vazby pro uchaze. Spravna
zpstna vazba je alefpnosem i pro hodnotitele, resp.organizatory AC. poaeni
a také pro zvyseni kvality budoucich AC, se vézaymoderator obvykle dotazuje,
co se uchaz@ém libilo, co se jim zdalo obtizné nebdim se setkali poprvé apod.
Ziskané informace, je-li s nimi dale pracovanoujsibvykle velkym pinosem

pro kvalitu budoucich AC.

Zpétna vazba, &oli je ¢asto chapana jako jednostranny ukon, je tedy
dvousngrna. Hodnotitelé poskytuji jednotlivym uch&ien zpstnou vazbu a ti ji
chapou jako filezitost doz¢dét se o sob co nejvice, jako rady odbornika, co
ZlepSovat a naem dale sta#t swij profesni rozvoj. Uchaze pak poskytuji
zpstnou vazbu ohledhpribéhu a obsahu AC tak, aby hodnotitelé nebo realizato
AC ziskali informace o tom, jak jsou jednotlivé likanimany, jaka je jejich
obtiznost apod. V kazdémiipadt by meéla byt z@tnd vazba vzdy pozitivni
zélezitosti. Neni tim mysleno, Ze by hodnotiteldi sdélovat jen pozitivni ndzory
a hodnoceni. Negativni hodnoceni bylimformulovat spiSe jako rady a

doporieni. Uchazeé by pak nél vzdy odchazet z AC s dobrym dojmem z jeho
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pribéhu, ze sebe samého i z firmy, ktera by p&p méla zistat lakavou i do
budoucna. Dle mého nazoru je toto pravidlo v pramnet vzdy dodrzovano.
Alespai jsem se jako uchazeani jako hodnotitel nesetkala s jeho w§zm

porusenim.
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4 Porovnani AC a dalSich vyBrovych metod

Zhodnoceni AC v porovnani s jinymi wovymi metodami je dosti
obtizny dkol. Akoliv se z vySe uvedenych fakievi jako velmi zajimava a
dynamicka vybrovd metoda, neni vSe tak jednozm& RedevSim, jak jiz bylo
uvedeno, jsou ostatni v§tové metodytasto sodasti AC, coz hodnoceni dostava
do jakési smgky. Jak jsem jiz uvedla vipdchozim textu,casto jsou
nag.pohovor nebo testové metodytazeny do AC. To znemadje jejich

vzajemné porovnani.

Pokusim se nyni vyjit z idealni situacgetstavme si tedy, Ze pohovor
v ramci AC je jen kratky, orientai a dophujici a gipadné psychodiagnostické
testy budou néasledovat az po vyhodnoceni AC a [mpi@bsolvovat jen vybrany

kandidat pro ogfeni spravnosti volby.

Jaka hlediska porovnani wiovych metod tedy f¥eme zhodnotit?
Zaénéme prvni skupinou kritérii, tedgikladnosti a hloubkou prowreni a
mnozstvim ziskanych informaci a jejich validitou Toto je jedna z velkych
vyhod AC. Mnozstvi informaci je opravdu velké. Ziskané informace jsou
raiznorodé a jak jsem uvéld v kapitole o pipraw AC, jsou ovreny vice
situacemi. Owteni trva vzdy delSi dobu nez rfapu pohovoru. Jde o ¢keni
s dikazem. Neni to tedy pouze tvrzeni ucligzgeho slovni vyklad a popis, ale

jeho¢innost, prace, chovani, céimo dokazuje jeho schopnosti a dovednosti.

Co sevalidity ziskanych informaci tyka, pak zde plati, Ze vi¢ewice
vidi. Nejen proéteni vice ukoly a situacemi, ale také vice hodnotife ale
potteba ,nenechat se unést” timto aspektem AC. Nejtiae@arni st validity.
Deset hodnotitél neni desetkrat lepSi nez jeden. Jen je zddSiv
pravdpodobnost, Ze si vSimnou zajimavych zingkovani a také, Ze se spmoie
vyvaruji chyb v Usudku. Toto je velmi cenny a reletni dikaz. Toto kritérium je
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tedy @i porovnani AC pohovoru, ifpadre AC a ostatni vyErové metody,

naklorgno AC.

DalSim kritériem porovnani jénanéni a ¢asova nar@nost Co vse je
potreba zapéitat do naklad, které nam P jednotlivych vylkErovych metodach
vznikaji? Je to fedevSim mzda za¥stnané resp.c¢as, ktery by travili jinou
¢innosti a nyni jej travi vidyem uchazé&i. V piipad AC jsou to obvykle navic i
naklady za pronajem prostor, n&b&C je ¢asto realizovano mimo prostory firmy.
V tomto jsou na tom testovaci metody obdébitestovani #tSinou probih&a
v profesionalni firmt nebo u gjakého specialisty, tedy mimo firmu. My uSete
¢as, nebt ten ¥nuje uchazé praw dany specialista, néglad psycholog. Tomu

ale jeho sluzby musime zaplatit.

vix 7

ale poteba si ug¢domit, Ze zatimcodhem jedné hodiny pohovorutiieme ziskat
informace pouze o jednom uchdaizge pii celodennim AC prosfovano obvykle
Sest az osm uchade VétSi paet uchazen jiz neni doportiovan. Misto konani
AC klade naroky také naas straveny dopravou.idsto caso¥ vychazi AC i
nag.pohovor, nicmé# rozpa@itame-li ogt ¢astku na péet uchazen, pak jsou

naklady srovnatelné nap testovanim.

V ¢em je AC rozhod& nar@néjSi je priprava pired kondnim AC a dale
prace po jeho skoweni. Priprava materidi, setkani hodnotité| sestaveni
programu AC a po jeho skéeni porada hodnotitiela zgtna vazba €astnikim.
Toto se neobjevuje ani u pohovoru a obvykle anestavych metod, ikdyz i
u nich je mozné poskytnout uchazeyjadieni specialisty. Zatimco prace po
skorteni vlastni Ukolove&asti AC, tedy porada hodnotileh z@tna vazba, trva
fadow hodiny, dikladna piprava ped AC se da Wislit fAdow ve dnech.
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DalSim hlediskem jeutina. Tedy to, zda a jak hodnotitelé ¥atihou do
rutiny a kdy se dostavi zitovany burn out efekt. Jak jsem psala v kapitole
vénované hodnotitém, je vhodné program AC oliitovat a vyvarovat se tak
praw efektu vyhdeni. Toto u pohovoru nelze, alesipoe ve stejné ng jako u
AC. Kromg toho, Ze personalista u pohovatasto pouziva stejné otazkydi si
také pohovor sam, tak stZzko pipravi réjaké zpeseni, gekvapeni, oziveni.
Vtomto ma jist AC vyhodu. Jeho dynamicky charakter, zabavna k#an
hravost, moznost obny metod, Ukal i sestavy hodnotité] nabizi mozZnost
oddalit burn out efekt vice nez u jinych ¥bvych metod nebo zamezit jeho

vzniku zcela.

Vyhodu AC, kterou znfiuje Kyrianova (2003, s. 16), je to, Ze &Spi
kandidati si nabidky prace vazia jsou pysni, Zze ztili pravé oni a tak v jejich
ocich stoupa také cena zéstnavatele. Z vlastni praxe toto mohu potvrdit.
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5 Zhodnoceni AC

5.1 Vyhody AC

Jak je jiz zejmé z hodnoceniéiterych kritérii v minulé kapitole, neni
jednozné&né, zZe by AC bylo vzdy vyhodjsi a lepSi volbou. Mezi jeho jasné
vyhody pati nag. moznost srovnat uchazée ve stejnéméase na stejném
misté. Toto nam pohovor neumidje. Pro hodnotitele je daleko snazsSi posoudit
dva vedle sebe sedici uchéaektgi se vyjaduji k urtité problematicei pracuji
na ukitém ukolu, nez je srovnavat wanychcéasech, zatznych okolnosti éhem
pohovoru. Krond toho, Ze jsou vystupy kandiddokamzit srovnatelné, je takée
zajiseno to, Ze i hodnotitel nebo moderator prezentugana stej, ve stejnou
denni dobu. Neid¥e se tedy stat, Ze by se jednoho uctezgtal dopoledne,
odpaaty a sousediny a druhého po naném jednani v pozdnich odpolednich
hodinach. Spolmé zadani pro vSechny uch&gxrecte stejnym tébnem, stejnou
hlasovou intonaci, napovi nebo poradi steysem a zachova také stejnou

atmosféru celé situace. Toto je #igadt pohovoru naprosto nemozne.

Dulezity je jaké fakt, Ze AC je&Sinou realizovano mimo firmu. K tomuto
ieSeni se ifiklani i Montag. ,Osob& doporwuji porddat AC mimo firmu,

piedevsim tehdy, trva-li vice nez jeden den.” (Mon2@p2, s. 44)

Pokud je AC realizovano ve fitn jedna setasto o ,udalost”, ktera se
delSi dobu fpravuje. Hodnotitelé si rezervufas pouze pro hodnoceni, nikam
neodbihaji a nikdo je nerusi. V praxi jsentasto potykala s tim, Ze jsem byla od
pohovoru odvolana kesSeni problému, ktery kolega vyhodnotil jako neadkly.
Ackoliv je toto velmi neprofesionalni a rusi taipéh celého pohovoru, v praxi je
to bézny a velmi ¢Zko odstranitelny neSvar. Sama jsem se pokouSél&aegy
»vychovat® k jakési kulturnosti vy§rovéhotizeni, jednalo se ale o boj &mymi
mlyny. Piibéh AC, kterych jsem secastnila, ale nikdy nikdo nenaruSil. 8u

jsem misto konanitrpsunula mimo sidlo firmy,ifpadré pritomnost hodnotitdl,
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externich odbornik i manazera, ktery vybiral nového zgstmance, zabranila

ostatnim ve vyruSovani.

AC nam také poskytujgomplexni pohled na uchaz&. Koncepce uloh

nadm umo#uje proiit vice kritérii a opravdu do hloubky.

Za dalSi vyhodu povazujnaroénost AC. Na pohovor se lze déd
piipravit a to umo#iuje uchaz& skryt nervozitu, pouzivat naané odpovdi
apod. AC je stale jeStneotela ,novinka“, ktera mze ¢asto uchazee ledasim
piekvapit. Uchazé& pracuji daleko vice ve stresu, kteshbm jinych vykrovych
metod jen &Zko navodime. Mnohersastji Ize zaadit n&ekané ukoly. V praxi
jsem g realizaci AC z&adila napiklad tymovy ukol, ktery Zadal uchaze o
zhotoveni globusu. Jednalo se o tymovou pradi, kperé byly uchaz&m
k dispozici vSechny pofitky, které nasli nebo sehnali Witém ¢asovém limitu a
v omezeném prostoru. Saniepgré jsme nasledh s hodnotiteli neposuzovali
sklon osy, ani tvar kontineint Jednalo se o ukol, jehoz cilem bylo¢tmni
kreativity a hlavé umeni improvizace, rychlosti a pohotovostiii preSeni

nevSedniho problému.

AvSak i na AC se fite zkuSeny uchazelolie pipravit. Délka AC je
obvykle rekolik hodin nebo i cely den. Po dite dok#, kdy jsou jiz kandidati
unaveni a také se mezi sebou lépe poznajifestanou ,davat pozor* na své
chovani a z&ou se projevovat ipozertji. Pietvaovat se hodinu dhem
pohovoru neni az tak obtizné, zviagte-li o dvacaty ¢i xty pohovor. Malokdo
ma ale za sebou dvacet AC a malokdo dokaze simmrenost skryvat Sest hodin,

béhem fFestavek i pauzy na &b.
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5.2 Nevyhody AC

Pres vSechny vyhody, které jsem popsala, ma AC sgemzi své stinné
stranky. Z&néme posledni zmibvanou vyhodou. Z nataosti pro uchaze
samozXejm¢ vyplyva i naroénost pro hodnotitele Po celém dni sledovani
uchazeéu jsou stej@ unaveni jako oni. S pokédym casem pichazi Unava a

shiZuje se jejich sousidni.

DalSi nevyhodou je také to, Zze ne kazdy manazemryksi jindy fidi
pohovor sam, je ochotebyt jen divakem. Obvykle takovy hodnotitel nema
mnoho zkuSenosti s hodnocenim a pokud nemé& mnohgeaésti ani
z manazerské pozice a neni dost disciplinovaiijpadré si dostaténé nevazi
nazoru svych zkusenych kofege pro i AC spiSe jablkem svaru, nez vhodnym
zpisobem, jak najitlovéka do svého tymu. S timto jsem &asto setkavala u
mladych ambiciéznich mana¥erktei ignorovali doporgeni koled, v horSim
piipadt, meéli dokonce rozhodnuto jeStred konanim AC. Toto se sanifepre
muze stat i Bhem jiné vykirové metody, ale u AC to zdrzi od uZié prace vice
lidi, ktefi ve snaze poskytnout manazerovi své zkuSenodtii suij ¢as na AC

zbytene.

Montag zmiuje dalSi podminku usgphu AC. Tou je jehovélenéni do
firemni strategie. ,AC se stalo organickou s&asti firemni strategie, vrcholovy
management se angazoval od samélatga, do problému byly vtazeny vSechny
zainteresované skupinyieglitelé tSiny zavod, nadizeni mistl, misti
samotni).” (Montag, 2002, s. 69)
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6 Priklady realizovanych AC

V této kapitole bych rada uvedldiklady z realizovanych AC,ifpadré
piiklady udloh z literatury. Sestavila jsem proto jedmkazkové AC tak, jak by
v praxi mohlo probihaiCasovy harmonogram je sestaven oriémtaneba nelze
piedem pesré natasovat tolik aktivit bezasovych posuin

6.1 AC pro vybér obchodniho zastupce farmaceutické firmy

Pred z&atkem gipravy AC je pateba stanovit kritéria vydou. Hledame
uchazée, ktery je komunikativni, tymovy hta M& obchodniho ducha a
strategické analytické mysleni, komunikativni osalanglického jazyka. &l by

mit také dobré prezeritiai dovednosti.

AC, které by ndlo vybrat nového zasstnance zad uchazé&i, se budou

Gcastnit hodnotitelé vybrani ze zastnand firmy i z externist.
SloZeni tymu hodnotité]

- 2 personalisté s¢kolikaletou praxi s vygrovymitizenimi;

- 2 zangstnanci externi agentury, ktera A@gpavovala;

- manaZzer, ktery vybira nového z&tmance do svého tymu;
- manaZzer senior, ktery vede podobny tym.

Ucastni se tedy 6 hodnotitel 7 uchaz#&. Tento pordr hodnotiteli a
uchazeu je optimalni pro pohodiné afghledné sledovani {sehu AC i jeho
celkovou organizaci. Dodrzenim optiméalniho ¢ppo uchazeéi se vyhneme
negijemné situaci, kdy se namijppoctu 12 a vice uchazé muze organizace

AC snadno vymknout z rukou®. (Ferris, Rossen, Barni995, s. 2)
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Kromé ulohy hodnotitele ma jeden z persondlisiké roli moderéatora a

provazi tak hodnotitele i uchazecelym AC.
Casovy harmonogram AC
9:00 hod zahajeni

Moderator givitd vSechny fitomné. Striné predstavi spoknost a
pozici, ktera je obsazovana. Dalgegstavi jednotlivé hodnotitele, jejich pozice ve
spole’nosti, pipadre kratce pedstavi externi agenturu. NasledivSechny

seznami s programem celého dne.
9:15 hod Zadani prvniho ukolu

Ukol: Pripravte si kratkou prezentaci (cca 5min) o své a&oWénujte
pozornost také @vodim, pra¢ prawé vy jste vhodnym uchaZem na tuto pozici.

Na pfipravu mate 5 minut.

Toto je klasicky ukol, o kterém bychom motilci, Ze je ,zaliivaci“.
Slouzi k rozkoukani, seznameni, nastartovani. Jedna samostatny ukol, ktery
proveii prezentani dovednosti. Pro zpdehi Ukolu nizeme uchaze pozadat,
aby v prezentaci poktaval v anglickém jazyce. #em prezentace mohou
uchazéi pouzit tabuli, flipchart nebo jiné paroky.

9:20- 10:00 hodProbihaji prezentace jednotlivych uchaze

Béhem jednotlivych prezentaci maji ostatni kandid@s na pipravu
dalSiho ukolu. P&tame-li, Ze kazdy prezentuje 5 minut, zbyva muy tédstéasu
na gipravu, khem prezentaci zbylych 6 uchaie Paiitdime také gasem na
piesuny a na malou rezervu. Druhy udkol, kteryijpravovan hem prezentaci je

marketingova strategie.
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Ukol: Vytvaite marketingovou strategii pro uvedeni produktu neh.
Pripravte SWOT analyzu a identifikujte cilovou skupireakaznilz, na které se

ve své reklamni kampani zaffite.

Na pipravu tohoto Ukolu maji uchade30 minut, coz {i jeho nargnosti

neni mnoho. Ukotesi jako individualni.
10:00- 10:20hod Nasleduje sp@iea ¢ast ukolu ,marketingova strategie”.

Ukol: Najdéte #e$eni pedchoziho tkolu, na kterém se vSichni shodnete.

Vyberte jednoho ze skupiny, ktery bude vyslede®&eni za vSechny prezentovat.

Ukol byl pavodns zadan jako samostatna prace. Nyni musi kandidéti s
feSeni konfrontovat s ostatnimi, najit kompromisseni, na kteréem se shodnou
vSichni. Cilem je ogfit tymovou praci, schopnost prosadit se vtymu, iale

ustoupit, dlat kompromisy, argumentovat &gswdcovat.
10:20- 10:30hod Probiha prezentace spéteehoifeSeni marketingové strategie.
10:35- 11:40 hod DalSim ukolem je Role play- hraoli.

Dvojici tvori vzdy stejny hodnotitel a uchaze

Ukol: Va3 kolega, dobry a dlouholetyjpel, poruSuje pisna eticka
pravidla, ktera vaSe firma strikt% dodrzuje. Vite, Ze jeho chovani je
nepfipustné. Navic, kdyby se na td@i§lo, jist¢ ponesete nasledky i vy a zbytek

tymu. Nechcete naé) Zalovat, ale zastavit toto chovani musite.

Uchazei maji 5 minut na fipravu, nasleduje hrani roli. Sauibe, béhem
toho, kdy hraji své role ostatni, pracuji ucléazea ukolu ,Analyzy dat a gréaf

z trhu“.



54

Ukol: Zadani kopiruje realnou situaci na trhu. Z r@fu vyététe, kdo je
vaSim nej¢tSim konkurentem. Pokuste se odhadnout, ¢rdoslo v posledni
dok¢ k poklesu prode}j ve vyznéenych regionech. Navrhéte ieSeni situace
s ohledem na chovani konkurence a zakaznika v timych obdobich roku.

Pisemné vypracovani budete pouze odevzdavat.
11:45- 12:45 hod Nasleduje pauza naéob

12:45- 13:00hod Prok¥hne strw'né zhodnoceni prvnéasti dne, informace o

tom, co bude nasledovat a kdyilglizné AC skoni.

Tyto informace jsou Uumysénprezentovany az nyni a ne hned v Uvodu.
Duvodem je moznost, Ze bylrem dopoledne doSlodasovému skluzu. Zaroie

slouzi tato mala pauza po &k k opitovnému ,nastartovani“ pozornosti a

viv s

13:00- 13:45 hod Nasleduje ukol nazvany Ping-pong.

Principem tohoto uUkolu je slovni napodobeni hrygpoong. Cilem je
prowveieni rychlosti a pohotovosti reakci, schopnosti argatovat, improvizovat,

sledovat vice &ci najednou, zapamatovat si atd.

Ukol: Moderator vam pecte vyrok, snimz wzete a nemusite ve
skuta’hosti souhlasit. Zarové moderator vybere prvniho z uchaize Ten, bez
ohledu na vlastni nazor, odpovi souhlasnym argumant Nasledd ukaze na
nékoho, kdo pokr&uje nesouhlasnym argumentem. Takto séigdaji souhlasné
a nesouhlasné argumenty i uchadigak, aby se #kolikrat prostfidali vSichni.

Zadny argument se nesmi opakovat a stale se mugiatsouhlas a nesouhlas.

Tento Ukol je jednim z nejobtigsich, se kterymi jsem se kdy v praxi

setkala. Uchazemusi sledovat, jaké argumenty jiz bybteny. Nikdy nevi, kdy
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na rgj prijde fada, tudiz ani zda bude mus#ti zrovna souhlasny nebo
nesouhlasny argument. Zardvenusi undt najit argumenty obhajujici ofay

postoj, neZz sam zastava, coz se v ptasto stava.

Pfi plnéni tohoto Ukolu jsem se setkala s mnoha zajimawsitoacemi.
Excelentni vykony uchaza, ktei vtipné a pohoto¥ reagovali na jakykoliv vyrok
nebo uchaz®, ktefi se doposud jevili v AC jako velmi ngdi, ale @i plnéni
tohoto Ukolu se natolik ,zamotali do zadani“, Zebyle schopni pokré&ovat a

udrZovat tempo s ostatnimi.

Jsem si ¥doma, Ze tento Ukol je velmi slozity také pfien&e, ktery si

mnohdy nedovede jeho realizaci v prasegstavit. Proto ji nyni nastinim.

Moderator pecte vyrok, ktery je vzhledem ktomu, Ze vybirame
zanestnance do farmaceutické firmy, zémn do tohoto oboru. Rada bych zde
poznamenala, Ze uvedené argumenty nejsou mymiynazotuto problematiku,

nybrz jen rekapitulaci argumeénte kterymi jsem se v praxi setkala.

Moderator: Poplatky u Iék#e za oSdeni a vystaveni receptu jsou nezbytné.

l.uchaze/ souhlas: Ano, je to spravnéeSeni, nebo to snizuje hromadhi
zbytenych lék v doméacnostech a nakupovani do zasoby.

2.uchazé/ nesouhlas: Nesouhlasim. Jsou i nemajetni lidé, kieré jsou tyto

castky neunosné.

3.uchazé/ souhlas: Souhlasim s vyrokem. NaSe zdravotnjetvha tom tak
Spatrg, Ze je poteba rjaka injekce a toto je jediné mozfeSeni, jak zvySit/fsun

financi do tohoto sektoru.
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4.uchaze/ nesouhlas: Domnivam se, Ze léky jsou uz tak dashé. DalSi

poplatky navic jsou néfpustné.

5.uchazé/ souhlas: Souhlasim s timt@eSenim. Snizi to pet simulani a

hypochondi.

Striidani argumerit pokrauje, dokud moderator Ulohu neukéra pak
nasleduje dalSi vyrok. Vyroky jsou umyslivybirany z kontroverznich témat
sowasného &i. Ukolem moderatora je také sledovat, zda senaegtineopakuje
a také zda jde o skutey argument a nikoliv jen o zopakovéani vyroku, &
v praxi také stava. Uchasdienapiklad pouziji ¥tu: ,Souhlasim s vyrokem,

protoze je to lepSesSeni* apod.
13:45- 14:20 hod Nasleduje dalSi ukol.

Ukol: ,Bez pFipravy p'edneste kratky proslov na téma- Optimalni p&m
cdervené a Zluté v pravé a spravdérvené. Po skafeni bude komise hodnotit
vasi preswdcivost.” Hronik (2002, s. 145)

Dle Hronika (2002, s.145) je tato modelova situsm®iena na zjifovani

schopnosti okamzité improvizace, faliuich a rétorickych schopnosti.

Zatimco jednotlivi uchazeplni tento Ukol, ostatni pracuji néiprave ,In
Basket" ukolu. Tato Uloha je z&fena na zjifovani prace podasovym stresem,
uréovani priorit, time management. Jedna se o simydaacovniho dne, kde
jednotlivé pracovni Ukoly jsou zammé v ¢asovych kolizich s jinymi. WeSeni
sledujeme, zda si uchazawdomuje priority, dokaze sladit pracovni Ukoly tak,
aby stihl co nejvicedci za utenycas, na nic nezaporéin ale zarové newnoval
zbytein¢ ¢as banalitdm. Také se zde #®lprojevi schopnost delegovani, tedy zda
uchazeé pii feSeni problému ¥asovém stresu umigdat Ukol potizenému, najit

si ¢as na vys#tleni zadani p predani apod.
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14:20- 14:45 hodNasleduje spokna prace nad ,In Basket* ukolem a jeho

prezentace fed hodnotiteli.

14:45- 15:15 hod Po prezentaci je kratkd porada hodteliz, béhem které

pFFipravuji zpgtnou vazbu uchazéim.

15:15- 16:00 hodNasleduje zptnd vazba poskytovana hodnotiteli jednotlivym

uchazemnm.

Zpétna vazba obsahuje informace o tom, jak se uéhazeakych situacich
jevili, co se hodnotitéim libilo, co by udlali na mis¢ uchazée jinak. Probhne
také zgtna vazba od uchadie ohledrg organizace AC, co se jim libilo, co bylo

snadné, co obtizné atd.

16:00- 16:15hod V zaeru AC moderator podkuje U¢astnikim a vys¥tli kroky,
jez budou nasledovat.

V této ¢asti moderator zhodnoti cely den, pkdie vSem uchazém za
Gcast, informuje je o tom, co se bude dit dale a &djpkou formou mohou

ocekéavat vysledky vy#rovéhotizeni.

16:15hodProb¢hne porada hodnotitak a vyl¥r nejvhodrgjSiho uchazée.

Hodnotitelsk& porada probiha dle @ity WtSinou rékolik hodin. Z tohoto
diuvodu jsem neuvedla diasového harmonogramiemy cas skogieni. Toto AC
je jednodenni, coz je pro v§tna pozici obchodniho zastupce désjii. V praxi
se samozjme delaji i delSi AC. V takovém ffipact rostou finagni i casové
naroky. Také celkova n&foost pro uchaze a hodnotitele se zvysuje.

Zde musim podotknout, Ze je-li vybran nejlepSi gvmedrejSi uchaze,

neznamena to automaticky, Ze mu bude pozice nafaidhato situace je mozna,
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neni v praxi ale takasta. Také se tie stat, Ze hodnotitele zaujme vice ucliaze

Mohou jim napiklad nabidnout jiné volné pozice.

6.2 AC pro vybér uchazea'e na manazerskou pozici

Stejre jako u redchozi AC na pozici obchodnika, tak i u AC na piozi
manazera, je ptgba stanovit kritéria vyou. Zatimco obchodnik fpdevsim
prodava produkty nebo sluzby, manaZeli a organizuje. Jaka jefgsré jeho

pracovni napl je v kazdém podniku odliSné.

V nasem pipad hledadmeclovéka, ktery umi planovatiidit, delegovat
¢innosti, komunikovat,feSit konflikty. Dale musi mit analytické schopnpsti

piehled v matematice a ekonomii pro reportovani pagpvani.

Toto AC by tedy mohlo obsahovatkteré ukoly shodné i, které jsme
zaradili do predchoziho AC adkteré nové, které budou zaieny na o¥ieni vyse
uvedenych kritérii. Uvedu tedy varianty a aimy zadani fizpasobené jiné
pozici. Pro realizaci bychom santegn¢ mohli pouzit stejny casovy
harmonogram ziedchozi kapitoly, proto nyni akoly uvedu jiz ve agené forra

a beztasovych udai.

Ukoly zarazené do AC:

Prezentace Jedna se o sttné gedstaveni kandidata jako vhodného uchaze

na obsazovanou pozici, tentokrat v anglickém jazyc

In-basket: Tento Ukol zéadime pro o¥teni schopnostiidit ¢as a delegovat
ukoly. In-basket m& mnoho podob. Montag ina@zyva podobny Ukoltiidéni
doslé posty a zaazuje ho do AC se stejnym cilem jako jgazmvana verze
nazyvana ,In basket”. ,Krothvhodnosti a fméerenosti gijatych rozhodnuti Ize

pii této technice hodnotit odolnosiidr stresu (zejméndasovému), schopnost se
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rozhodovat, schopnost stanovit si priority, orgafmi schopnosti, dovednost

v fizeni vlastnih@asu (,time management*) apod.” (Montag, 2002, s333

Hrani roli: V tomto AC by n¢l Ukol navozovat situace jakeSeni konflikié
na pracovisti mezi pdgtzenymi, hodnotici pohovor, motivaci zéstnancefeSeni
stiznosti na zasstnance apod. Jedna se tedy o situaceizar@d na praci s lidmi.

Ping-pong: Ukol by, stejg jako v pgedchozim AC, ol schopnost
argumentovat, improvizovat a také pohotovost uckiazé/zhledem k jeho

obtiZnosti bych navrhovala jehofaaeni v neziéméné podob.

ManaZerska hra: Toto je skupinow pojaty Ukol. Krond plnéni Ukolu Ize

v jeho piibéhu sledovat praci v tymu, schopnost se prosadit.

Individualni Ukoly pro ov éfeni analytickych schopnosti:Jedna se ndpo
zadani, ktera simuluji Ukoly z oblasti reportingeba budgetingu. Uchagenusi
provést analyzu chovani podniku na trhu, vymystedtegii k proniknuti na trh
apod.

Prezentace nepopularniho rozhodnutiJedna se o jeden z obtiznych kol
simulujici préaci se skupinou ptidenych. Vramci tohoto Ukolu uchate
preswdcuji své podizené, které imdstavuji hodnotitelé, shliji jim nepopularni
rozhodnuti vedeni firmy na&pzvySeni pracovniho nasazenitiggni kontrol

kvality, snizeni odrn apod.
6.3 Srovnani obsahu AC dle obsazované pozice

V piedchozim textu jsem uvedla Ukoly, které by mohly Zeyazeny do AC
na dw rizné pozice. Rkteré ukoly jsou shodné. Jiné Ize modifikovat taky
ovétily dovednosti na natmgjSi pozici nebo na pozici s jinym zatenim. U AC

na pozici obchodniho zastupce vidime, Ze &@ost je nizsi. R pripraw AC na
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manaZzerskou pozici je geba brat v Gvahu, kolik psidenych bude manaz#dit

a jak naréna bude jeho pozice, tomu patizpisobit narénost celého AC.
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7 Zawr

Cilem mé prace bylo zhodnotit AC jako wbvou metodu. Shroméazdit a
zpracovat informace a nazory odbornitak, abych v zaru prace dokazala

formulovat doporteni ohleds pouZiti AC.

AC, akoliv jeho popularita v poslednich letech staletepseni ,vSelék".
Nelze je pouzit vzdy v kazdé fiimnebo na kazdou pozici a ne vzdy je AC

nejvhodrjSi metodou vybru.

Pri volb¢, zda pouzit AC pro obsazenicité volné pozice, je pttba
zvazit jeho vhodnostasové i finatdni moznosti. Také je pigba zvazit, zda je
k dispozici dostatek vhodnych hodnotitel hodnotitelé, &oliv je Ize vySkolit a
na jejich praci fipravit, je poteba vybirat pdiveé. Nejlépe se v této roli ogucili
empatéti lidé, ktegi umi naslouchat a maji dobré pozorovaci schopndgtiodou
jsou praktické zkuSenosti s praci slidmi a zkuSénma obsazované nebo

podobné pozici.

AC je optimalni vykrovou metodou vippac, Ze se chystdme proveést
komplexni a hlubokou analyzu. Je velmi vhodiiévgbéru na vysSi a manazerské
pozice, na pozice specialistU pozic, kdy se za#stnanec setkavéasto se
zakazniky a reprezentuje firmu, je AC schopno xipmoweiit to, co by jiné
vybérové metody zkoumaly jen teoreticky. AC je také mvielvhodné i
sestavovani nového tymu, kdy vybirame vice &dnmand najednou a jiz &hem
AC miazeme sledovat jejich vzajemnou spolupréii ginéni tymovych Ukad.
Velkou vyhodou AC je moznost skloubit pohled maméazespecialist, tedy lidi

s praktickou zkuSenosti a odboninik oblasti psychologie, sociologie atd.

Pokud po zvazeni vSech podminek a okolnosti dagdsopalista k nazoru,
Ze je AC vhodné, pak je dle mého nazoru lepSicai@ vyuzZivat sluzeb
specializované firmy, ktera fipravi AC na miru. B spolupréci
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se specializovanou firmou lze ziskat cenné zkufendkastni samostatné AC
muze byt dobe a efektivi realizovano az po jejich ziskani. V épam gipact
by mohl byt celkovy finos nulovy nebo dokonce minusovy hapoSkozeni

image firmy, negativni pocity uchagepo skorteni AC apod.

Pokud personalista ziska s realizaci AC zkuSemestd spolupracuje-li se
specializovanou firmou, pak jistshleda steg jako ja, ze sprawnrealizované
AC, je pinosnou a zabavnou metodou ¥mib zangstnandé. Vysoka urove
provedeni je pak lakadlem pro uchézezvySuje cenu zasstnavatele v jejich
ocich, tmeli kolektiv internich hodnotitel Interni hodnotitelé také vnimaji svou

Gcast v AC jako jakési uznani jejich profesionalitgya@lpowdného ukolu si vazi.

AC m¢ vzdy bavilo, ¢Sila jsem se naéna &koliv to byla vzdy naréna
prace, dast na kazdém jsem si opravdu uZzila. Domnivam se, ppkud byl
vybran nejvhod#si uchaze a hodnotitelé i uchaZeodchazi z AC s pozitivnimi

pocity, byla organizatory odvedena dobra prace aspl@ilo svij ucel.

V zawru své prace bych vSem dopdita ucast v AC a to jak vroli
uchazeée, tak v roli hodnotitele. Jedna se o zkuSenostokt nelze ziskat jinym
zpisobem a ktera jeffmosnd pro rozvoj osobniho i profesniho Zivota.
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10 Frilohy

Hodnotici list

Uloha

Hodnoceni, poznamky,
posti‘ehy

Prezentace
Sledujeme komunikai, prezenteni
dovednosti, navazani kontaktu

s posluché, nervozitu, praci s hlasem.

Marketingova strategie
Sledujeme individualni i tymovotast.

Role play/ Hrani roli

Sledujeme schopnost logické
argumentace,ipswdcovaci
schopnosti, urni vcitit se do pocit
druhého.

Ping-pong
Sledujeme po#th, logiku, schopnost,
argumentace, pohotovost, kreativitu/
originalitu.

Proslov-oranzova
Sledujeme schopnost zaujmout
posluchée, originalitu.

In-basket
Sledujeme flexibilitu, time
management, schopnostiaipriority.
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Bakal&ské prace setpuji pouze prezeme!

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto batsiéu praci

Kozékova, L.:Assessment centrum
vyuZije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatairoude jiradre citovat jako

jakykoliv jiny pramen.

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu, v
némz bude prace
vyuZita

Datum, podpis
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