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Abstrakt

Assessment centra jsou velmi uzite¢nou a populdrni metodou pro vybér zaméstnancii na rizné

ey e

Existuje velké mnozstvi tkolu a testl, se kterymi se zde pracuje. Dulezité je ale také spravné
navrzeni kritérii vybéru a vyskoleni hodnotiteli.

Po skonceni samotného Assessment centra, kdy kandidati odchazeji, zaCina porada
hodnotitelti, ve které se urci, ktery z uchazecii je na danou pozici vhodny a ktery ne. Z této
hodnotitelské porady také vychézeji vystupni zpravy a zpétné vazby, které¢ jsou predany

zadavateli a kandidatam.

Ptiklad realného Assessment centra je uveden v druhé ¢asti této diplomové prace. Zde je také
popsan vyzkum, jehoz cilem je zjistit validitu Assessment center, ktera se pouzivaji pro vybér

zaméstnancu do uréité bankovni instituce.



Abstract

Assessment centre is very useful and popular method for selection of employees on various

positions. It has been used for already several decades all over the world.

There are many tasks and tests, which can be used, but selection of criteria and training of
assessors are important too.

When Assessment centre is over and candidates have gone, meeting of assessors begins. At
the meeting the assessors identify, which candidate is acceptable for a given position and
which is not. At this meeting outputs and feed backs are worked out and this outputs are

passed along to contracting autority and to candidates.

One example of real Assessment centre is mentioned in second part of this graduation theses.
It also contains a research, which aims to figure out what the validity of this particular

Assessment centre is.
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Uvod

V této diplomové praci se budeme zabyvat tématem Assessment center, které¢ je pouzivanou

metodou personalni psychologie.

Personalni psychologie je soucasti psychologie prace a organizace a zabyva se lidskym
chovanim spjatym s pracovni ¢innosti. Mzeme ji najit naptiklad v téchto oblastech:

e Nabor a vybér zaméstnanct

e Vycvik a rozvoj personalu

e Plénovani lidskych zdrojt

e ZajiStovani slusného zachézeni se zaméstnanci

e Posuzovani vykonu zaméstnancti

e Poradenstvi pro zaméstnance

e Propousténi a feSeni nadbytecnosti personalu

e Vyjednavani

e Motivace zaméstnanct (Foot, Hook, 2002)
Tyto oblasti je mozné seskupit do tFech vétSich kategorii. Prvni kategorie se zabyva
ziskavanim novych zaméstnancti. Druha zahrnuje veskeré Cinnosti, které se tykaji péce o
zamestnance a tieti se tyka prace se zaméstnanci, ktefi dobrovolné ¢i nedobrovolné¢ organizaci

opoustéji.

Historie persondlni psychologie je velmi zajimava. Jeji pocatky jsou datovany do prvnich
dvou desetileti dvacatého stoleti a Casto se spojuji se jmény W.D. Scott, F.W. Taylor a H.
Miinsterberg, ktefi se hojn¢ zabyvali vybérem novych zaméstnanct a jejich vycvikem.

Rozvoj pocitila personalni psychologie v obou svétovych valkach, kdy bylo nutné testovanim
zjiStovat nejen specifické schopnosti a profesni dovednosti vojakd, ale také jejich odolnost
vuci stresu (zde mizeme hledat jedny z predchiidcti dneSnich Assessment center).

Po II. svétové vélce 1 nadale vzristala potfeba psychologické diagnostiky a vycviku
postupy. V druhé poloving padesatych let tedy ziskava personalni psychologie sviij ndzev a od
sedmdesatych let se hojné zacleniuje do fungovani organizace v podobé odd¢€leni personalniho
managementu nebo fizeni lidskych zdroj, kde jsou zahrnuty pravé vySe zminéné oblasti

(Stikar et al., 2000).



Assessment centrum jako takové je psychologickd metoda, kterd se pouziva hlavné pro
vybér novych zaméstnancti a hodnoceni téch stavajicich. V dnesni dobé& popularita této
metody neustdle stoupd a vyuziva ji stale vice Ceskych i zahrani¢nich firem. Psychologové
zaméefeni pravé na persondlni psychologii mohou v praci s touto metodou najit dobré
uplatnéni. Proto je jist¢ dalezité rozsifit si v daném oboru své znalosti a védomosti. K tomu by

nam méla pomoci tato diplomova prace.

S Assessment centrem jsem se poprvé osobné setkala vroce 2008, kdy jsem byla jeho
ucastnici. Tehdy se jednalo o pfijimaci fizeni do konzultantské firmy, kterda sama nabizela
realizaci téchto metod dalSim organizacim. Pfijimacim fizenim jsem prosla uspésné a v tuto
chvili participuji na piiprave 1 pritbéhu Assessment center pro podniky z rtiznych sfér.

Déle pracuji jako konzultantka lidskych zdroji ve velkém bankovnim institutu. I zde se
setkavdm s Assessment centry, ale tentokrat jako zadavatelka. Vybérova fizeni jsou
realizovéana dal$i konzultantskou firmou.

Toto zaméstnani mé také inspirovalo k tomu, Ze jsem se rozhodla psat svou diplomovou praci
na dané téma. Assessment centra mé totiz stale nepiestavaji fascinovat. Povazuji je za
komplexni metodu, kterou je mozné poznat a hodnotit ¢loveéka. Trvaji sice mnohem déle nez
napiiklad pfijimaci pohovor, jsou naro¢néjsi také finan¢né, ale poskytuji komplexnéjsi pohled
na ucastniky. Navic, jak jsem slySela jiz od mnoha kandidatt, jsou pro né vétSinou piijemnym
a zébavnym zpiisobem, jak se prezentovat. Kandidati tuto metodu vybéru ¢asto povazuji za

,»hru pro dospéelé®.

Diplomova prace se bude zabyvat hlavné¢ vybérovymi Assessment centry a bude rozd¢lena
na dvé Casti: teoretickou a empirickou.

V teoretické Casti se zaméiime na popis a vyuziti Assessment centra a jeho historii. Dale se
pokusime uvést metody, které se v pribc¢hu takovychto vybérovych fizeni standardné
pouzivaji. Strucné popiseme, jak probiha piiprava a realizace bézného Assessment centra a co
pfichazi na fadu po jeho skonceni. Déle se zaméfime na validitu a reliabilitu této vyberové
metody a pokusime se zde uvést také vysledky nékterych diive realizovanych vyzkumi.
V dals$i casti popiSeme moznd rizika Assessment centra jako takového i jeho dil¢ich casti.
Jelikoz empirické ¢ast této diplomové prace bude zaméfena na vyzkum v bankovni instituci,
budeme se v teoretické Casti snazit uvést také specifika Assessment center pravé v bankovnim

sektoru. Teoretickou cast bude uzavirat kapitola o Development centrech, kterd jsou

zajimavou a také hojn¢ pouZzivanou variantou Assessment center.
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Empiricka ¢éast této diplomové prace bude vénovana vyzkumu, zda jsou Assessment centra,
ktera se pouzivaji v jedné velké ¢eské bankovni instituci, validni.

Na zacatku empirické ¢asti tedy predstavime firmu, ve které bude tento vyzkum probihat.
Vedeni organizace jsme ale slibili, ze bankovni institut zlistane v anonymité a nikde se
neobjevi jeho nazev. To bychom také chtéli dodrzet. Po kapitole o organizaci bude nésledovat
cast, ve které¢ uvedeme informace o pozici bankovniho poradce. Do této pozice jsou kandidati
vybirani Assessment centrem nejcastéji. Toto Assessment centrum popiSeme v dalsi kapitole.
Dale uvedeme cile vyzkumu a hypotézy, které jsme si stanovili. Nasledovat budou informace
o pouzit¢ metodé vyzkumu, o vzorku a dale jiz samotnd data, jejich interpretace, vysledky i
diskuse o daném vyzkumu.

V zavéru této diplomové prace bychom chtéli posoudit, zda Assessment centra pouzivana

v daném bankovnim institutu pro vybér novych zaméstnanct jsou opravdu validni.

Literarni zdroje pouzité pro tuto diplomovou praci budou citovany cita¢ni normou ISO 690.

Pteklady cizojazycnych praci do CeStiny vytvareli autofi této prace sami.
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I. Teoreticka ¢ast

12



1. Popis Assessment centra a jeho vyuziti

Assessment centrum je poceStély vyraz pro anglické Assessment centre nebo Assessment
center. V cestiné toto slovni spojeni znamena hodnotici stfedisko, ale ¢esky pieklad se u této
metody vybéru a hodnoceni pracovnikii nepouziva.

Riznych popisii Assessment centra (dale pouzivana také zkratka AC) jsme v riznych zdrojich
nasli mnoho. N¢které si jsou velmi podobné a jiné se naopak mohou zajimavé lisit. Pro
piiklad zde uvedeme nékolik takto nalezenych popisii a potom se pokusime o vytvofeni

vlastniho.

Terpak (2008) popisuje Assessment centrum jako proces zkousek, ktery je sestaven ze situaci
podobnych tém, které jsou bézné na obsazované pozici. Kazda tloha pouzitd v AC je vybrana
tak, aby me¢fila znalosti, dovednosti, schopnosti a osobnostni charakteristiky kandidata
v danych situacich. Zda se, Ze Assessment centrum je jednim znejucinnéjSich a

nejefektivnéjSich nastrojl, pro hodnoceni a testovani uchazecu.

Bedrnova (Bedrnova et al., 2007) fikd o Assessment centrech, ze to jsou jedno- az dvoudenni
diagnosticko — vycvikové programy koncipované pro vice uchazect najednou. Tyto programy
jsou zalozeny na simulaci redlnych manazerskych situaci, které¢ jsou ucastnikiim tohoto
programu predkladany jako skupinové nebo individualni. V rdmci té€chto programu se vyuziva
psychodiagnostika, skupinova feSeni problému, hrani roli, feSeni konflikta a tak dale.

Z prubéhu AC byva odvozeno hodnoceni ticastniktl, které vypracovéavaji pozorovatelé a které

byva piedano jako zpétnd vazba uchazeciim.

Montag (2002) ve své knize uvadi, ze Assessment centrum je souhrnem metod, které se bézné
pouzivaji v persondln¢€ — psychologické praxi. Jednotlivé pouzité¢ metody se v riiznych AC ale
mohou znacné liSit. Aby se stdle jednalo o Assessment centrum, musi soubor metod
dodrzovat urcité pravidla.

Mezi tato pravidla patii jasn¢ definované parametry, které chceme zjistovat. Dale musi byt
pouzito vice druht technik. Tyto techniky musi u uchazect zjiStovat charakteristiky, které
souviseji s uplatnénim v budoucim povoldni. Chovani kandidati musi byt pii vSech
technikach sledovdno a vyhodnocovano nekolika vyskolenymi pozorovateli.

Z Assessment centra by méla vychazet zavérecna zprava o kazdém uchazeci. Ta by v sobé

méla mit zahrnuty vysledky ze vSech pouzitych metod a zavery od vSech pozorovateld.

13



Kyrianova (2003) o Assessment centrech fikd, Ze to jsou soubory metod aplikovanych na
skupinu jedincii za ucelem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych potieb nebo
zjiStovani charakteristik zaméstnancli. MnoZstvi a naro¢nost metod odpovida kritériim, ktera
byla pro vybér a hodnoceni ti€astnikli stanovena.

Hlavnim znakem AC je pfitomnost vice hodnotiteld a vice uchazecli. Assessment centrum
potom trva delsi ¢asovy usek.

V dalsi knize se ke Kyrianové ptidava Gruber (2006) a oba pisi, Ze Assessment centrum
muze byt uskutecnéno i pro jednoho uchazece. Hlavni podminkou tedy neni vice ti€astnik,
ale vice metod a pfitomnost vice hodnotitelt.

Pomoci AC mitizeme dobfe posoudit piedev§im tyto charakteristiky jedince: prezentacni

dovednosti, spolupraci v tymu, manazerské dovednosti, prodejni dovednosti a podobné.

Velmi zajimava je také definice Hronika (2002), kterd tik4, ze Assessment centrum je ¢asove
ohranicena multisitua¢ni zkouska, které se ucastni vice hodnotiteld a ktera ma podobu

opakovaného hodnoceni individualniho, skupinového i sebeposouzeni .

Stikar (Stikar et al., 2000) ve své knize uvadi, Ze nejlepsim piekladem Assessment centra do
cestiny je ,,diagnosticky a vycvikovy program

Tato metoda se pouziva hlavné pro vybér pracovnikli na vyznamné nebo narocné pozice,
protoze sama o sob¢€ je naro¢na financné i ¢asove.

Uchazeci béhem nékolika dnt prochdzeji psychologickymi testy, strukturovanymi rozhovory,
feSenim problému a ukolt, hranim roli, simulacemi pracovnich ¢innosti a skupinovymi
diskusemi.

Béhem AC je ptitomna vétsi skupina kandidatd, ale také vétsi skupina hodnotitelt, ktefi na
kandidaty dohlizeji a v zavéru celého programu vytvareji na kazdého jednotlivého uchazece

hodnotici stanovisko podle pfedem stanovenych kritérii.

Také Armstrong (1999) mluvi o Assessment centrech. Podle né¢ho je AC dobrym piistupem
k vybéru pracovnikii a ma tyto hlavni rysy: nejvétsi pozornost se soustied'uje na chovani.
Pouzivaji se rizné skupinové ukoly a testy. Vykon uchazece se vztahuje k pozadovanému
vykonu na urcité obsazované pracovni pozici. Nékolik kandidati je hodnoceno najednou, aby
bylo mozné je srovnavat v interakci. Stejn€ jako vice kandidati, Castni se Assessment centra

1 vice hodnotitelu.
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Diky tomu, ze v AC pracujeme s uchazecem del$i dobu, mizeme 1épe posoudit, zda ten dany
jedinec vyhovuje firemni kultufe a i on muize posoudit, zda bude schopen ztotoznit se

s organizaci 1 jejimi hodnotami a zda mu prace zde bude vyhovovat.

Arnold (Arnold et al.,, 2005) uvadi né€kolik pravidel, kterd byla ustanovena na 17
Mezinarodnim kongresu o metodach Assessment centra v roce 1989. Tato pravidla musi byt
dodrzovéna, aby vybérova metoda mohla byt nazyvana AC.

Patfi sem jasné dimenze (kompetence), které jsou odvozené z popisu pozice a které definuji
klicové dovednosti a znalosti spéSnych kandidati v daném AC. Daéle je to vétsi mnozstvi
metod, které jsou pouzity k odhaleni urovné danych kompetenci u jednotlivych kandidata.
Nesmi chybét ani vétsi skupina skolenych hodnotitelt, kteti sleduji a hodnoti dané Gcastniky.

Toto hodnoceni pak musi byt také spravné zaznamenano.

Nase definice (nebo spiSe popis) bude zfejmé velmi obsahla, protoze AC je velmi slozitou a
riznorodou metodou, kterou je potieba popsat co nejkomplexnéji.

Assessment centrum je souborem metod, které se pouzivaji zejména pro vybér novych
zaméstnancii na zvolenou pozici a jejich hodnoceni.

Samotné AC muze trvat od nékolika hodin po nékolik dnti, ale asi nejtypictéjsi je délka
jednoho dne.

Velkou vyhodou této vybérové metody je, Ze milizeme pracovat s veétSim mnozstvim
kandidati najednou. VétSinou se jednd o skupiny od 4 do 12 uchazeci, ale existuji i
Assessment centra, kterych se ucastni pouze jeden uchazec. Z vlastni zkusenosti bychom ale
doporucovali maximalné osm ucastniku, protoze AC je potom piehlednéjsi a pro hodnotitele
méné narocné.

Vyhodou tohoto hromadného vybérového fizeni je moznost porovnavat rizné¢ kandidaty
mezi sebou. Déle je také uzite¢né zadavani nékterych kol v§em uchazeclim najednou, takze
se Setii Cas realizatord AC.

Kromé¢ vétsiho poctu ucastnikli Assessment centra je pii riznych metodach potiebna
pfitomnost i vétSiho mnoZstvi pozorovateli neboli hodnotitel (vétSinou se doporucuji
minimalné tii). Tito hodnotitelé by méli mit odborné zkuSenosti a védomosti v oboru, do
kterého je novy zaméstnanec vybiran, ale také pfimo v hodnoceni kandidati. Proto se
doporucuje, aby alesponi jeden zhodnocenych byl zastupcem firmy (manazer nebo

specialista) a dalsi hodnotitelé by méli byt interni nebo externi provozovatelé této metody.
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Slozeni Assessment centra se miize ptipad od piipadu lisit, protoze na rizné pozice jsou
potfebné rizné kompetence, které na AC mizeme zjisStovat. Spravné Assessment centrum ale
vzdy obsahuje alespoil nékteré ztéchto metod: psychodiagnostické testy, sociometrii,
skupinové diskuse, skupinové hry, rolové hry, individualni prezentace, tfidéni doslé
posty, pripadové studie, psani eseji, ukdzky prace, znalostni testy a rozhovor
s kandidatem. Nckteré ztéchto metod jsou zadavany ucastnikim skupinoveé, jiné
individualné. Stejné tak i jejich feSeni miize byt tymové ¢i individualni. Kazda z téchto ¢asti
nam ale o uchazecich fekne n¢jaké dalsi zajimavé informace.

Kdyz jsou vSechny vybrané ulohy hotové, Assessment centrum pro uchazece kon¢i a oni
mohou odejit. Pro skupinu hodnotitell ale zacina takzvana hodnotitelska porada, pii které je
ukolem vSech pozorovatelti dohodnout se na jednotném hodnoceni kazdého kandidata.

Toto hodnoceni potom byva prevedeno do pisemné formy a spolu se slovnim komentarem

pfedano jednotlivym uchazectim jako zpétna vazba s doporuc¢enimi k dal§imu rozvoji.

Se vSemi Castmi uvedenymi v tomto popisu Assessment centra jako metody vybéru novych

zamestnanct se blize seznamime v dalSich kapitolach.

VyuZiti Assessment centra
Pouziti Assessment centra muze mit vice uceld. Podle toho, pro ktery zuceld se zrovna

rozhodneme, je potieba upravit pouzité metody i zpracovani vystupti.

Asi nejtypictéjSim ucelem je obsazovani volnych pozic. Tyto volné pozice muzeme
obsazovat externimi i1 internimi kandidaty Existuji tedy Assessment centra, kterych se ucastni
jen externi kandidati, jen interni kandidati nebo jsou tyto dvé skupiny uchazect piitomny pii
jednom AC.

Kazdé z téchto AC ma sva specifika, protoze jinak se pracuje s internimi kandidaty, ktefi jiz
znaji firemni kulturu a na obsazovanou pozici se jiz urcité informovali, a jinak se pracuje
s externimi kandidaty, ktefi mohou byt piesvédCeni, Ze vedle internich kandidati nemaji
Sanci.

Cilem takovéhoto Assessment centra je vybrat vhodného kandidata (Kyrianova, 2003).

Na tento typ Assessment center bude zamétena nejveEtsi Cast této prace.

Dalsi moznou formou Assessment centra je takzvané Development centrum, které se

zamé&fuje na identifikaci rozvojového potenciilu u stavajicich zaméstnanct a jejich trénink.
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I toto vyuziti AC je velmi casté, a proto mu vénujeme samostatnou kapitolu v zavéru

V4

teoretické ¢asti této prace.

Nekdy se také setkdvame s tim, ze manazer chce pomoci Assessment centra rozhodnout,
koho z dosavadnich zaméstnanct vyhedit. Diivodem tohoto rozhodnuti mize byt snaha
manazera zbavit se odpovédnosti. I kdyz takovéto AC muze probéhnout, mél by byt stejné

bran vétsi zietel na dosavadni vysledky prace zaméstnance (Kyrianova, 2003).

Zajimavym vyuzitim Assessment centra je také méreni efektu rozvoje. V tomto piipad¢ se
AC d¢la dvakrat: pred zacatkem rozvojového programu a po jeho skonceni. Takto ziskana
data se pak porovnavaji a zjist'uje se uroven zlepSeni.

Ziskana data mtzeme pak déale porovnavat také s idealnim profilem zaméstnance (Hronik,
2002).

V nékterych ptipadech se ale ucely vyuziti mohou prolinat. Napiiklad mizeme vytvofit
Development centrum, ve kterém budeme zjiStovat moznosti dalSiho rozvoje zaméstnanct,
ale zaroven bude tato metoda fungovat jako interni Assessment centrum pro vybér na

manazerskou pozici.

Poradenskd firma Price Waterhouse Coopers ve své studii uvadi, Ze Ceské spolecnosti
preferuji pii vybéru a hodnoceni pracovnikii spiSe psychologické testy a Assessment centrum
nepouzivaji pfilis casto (5,9%) v porovnani se spole¢nostmi s uplnym nebo c¢éaste¢nym

zahrani¢nim kapitalem (28,9%) (Moravcova, 2001).

Vyhody a nevyhody Assessment centra

Jako kazda metoda ma Assessment centrum své vyhody i nevyhody. Nyni se je pokusime
popsat.

Mezi vyhody patii naptiklad to, Ze diagnostické poznavani osobnosti Ui¢astnikil je spojeno
s pozorovanim jejich chovani. Dale je posuzovana vétsi skupina uchazeclti najednou, takze
muze dochazet kjejich porovnavani. Diky vétSi skupiné hodnotitelti zase dostadvame o
hodnoceném pestiejsi obrazek, protoze ndzory jednotlivych hodnotiteli se vzajemné dopliuji
a eliminuji subjektivni nedostatky v hodnoceni (Stikar et al., 2000).

Dalsi vyhodou je, Ze pomoci Assessment centra lze provést vybér z velkého mnozstvi
kandidatt. Takto mizeme obsadit 1 vice pozic najednou. Kandidati vybrani na pozici pomoci

AC si casto svého zaméstnani vice vazi, jsou loajalnéjsi k zaméstnavateli a pracuji 1épe,

17



protoze védi, ze museli pfi vybérovém fizeni piekonat velkou konkurenci. Stejné tak
zameéstnavatel, ktery si daného uchazece vybral, ma pocit ze tento konkrétni zaméstnanec je
kvalitngj$i a pracuje lépe. Tato pfedstava se potom mize pretransformovat v sebenaplitujici
proroctvi (Kyrianova, Gruber, 2006).

Metoda Assessment centra je velmi flexibilni, takZe si ji mGzeme upravovat podle riznych
pozic a kritérii. Hodnoceni ziskané pomoci této metody je komplexni a mnohostranné.
Vsichni zucastnéni (tedy kandidati i hodnotitel¢) se v pribéhu AC uci diky novym
zkusenostem (Hronik, 2002).

Za vyhodu AC mizeme povazovat také jeho naro¢nost. Na rozdil od vybérového pohovoru se
na Assessment centrum nemohou kandidati tak dobfe pfipravit, protoze nevédi, co piesné je
bude Cekat. Navic zde pracuji ve stresu a dostavaji neCekané a netradicni tkoly (Kozakova,

2008).

Mezi zakladni nevyhody Assessment centra jako metody vybéru zaméstnanct patii ¢asova a
finan¢ni narocnost.

Dle takzvaného simulac¢niho rizika se miize stat, ze kandidat dosahuje v AC lepSich vysledkt
modelové situace, poptipad¢ celého AC, plné neodpovidaly situacim readlnym.

Opakem simulacniho rizika je riziko chybné vyzvy, kdy se kandidat naopak ukaze v pribéhu
Assessment centra v hor§im svétle nez jak je to u n¢j doopravdy. Pfi¢innou muze byt
napiiklad to, Ze mu nevyhovuje prostfedi AC a realna situace ho k vykonu motivuje mnohem
vic (Hronik, 2002).

Dalsi nevyhoda plyne zpiimého pozorovani kandidati hodnotiteli. Pfitomnost téchto
hodnotitelti ovlivituje pfirozené chovani ucastniki AC a mize se u nich vyskytovat vétsi

tréma, veétsi stylizace a nespontanni chovani (Montag, 2002).

Ptehled hlavnich vyhod a nevyhod metody Assessment centra piiklddame formou ptehledové

tabulky (Tab.&.1.).
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Vyhody

Nevyhody

Diagnostika ucastniktli spojena
s pozorovanim jejich chovani

Casova naro¢nost

Moznost porovnani vice ucastnikli mezi
sebou

Finanéni naro¢nost

Vétsi mnozstvi hodnotitelll sestavi pestiejsi
obrazek o hodnoceném

Simulaéni riziko: kandidat dosahuje v AC
lepsich vysledkl nez jak je tomu v realnych
situacich

Je mozné vybirat z velkého mnozstvi
kandidatt a obsadit vice pozic najednou

Riziko chybné vyzvy: kandidat dosahuje
v AC horsich vysledki nez jak je tomu
v realnych situacich

Kandidat si své nové pozice vice vazi,

vvvvvv

Ovlivnéné chovani kandidatti vzhledem
k ptitomnosti hodnotitela pti celém AC

Metoda AC je flexibilni a da se upravovat
pro rizné pozice a kritéria
AC jako vybérové fizeni je naro¢né a
kandidati se na né¢j nemohou zcela piipravit

Tab.¢.1.: vyhody a nevyhody AC
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2. Historie

Assessment centrum jako vybérova metoda mé& mnohem del$i historii, nez si dokazeme
predstavit. Velmi podobné zkousky pouzivaly naptiklad uz prirodni narody pfi inicia¢nich
obradech a piechodovych ritualech. Ten, kdo chtél uspét, musel projit n¢kolika ukoly, které
byly velmi podobné tomu, co jedince ¢eka v bézném zivoté nebo co ho miize potkat.

Také stredovéké rytiiské souboje mizeme povazovat za dalSiho pfedchiidce Assessment
center, protoze i rytifi zde plnili ukoly, které mély poukazat na jejich silu a chrabrost a

posunout je v tam¢jsi hierarchii vyse (Hronik, 2002).

Vyvoj Assessment centra jako takového je ale uzce spjat s vyvojem psychodiagnostiky a

psychologie prace a organizace.

Na zacatku dvacatého stoleti se metody podobné AC zacaly pouzivat pti vybéru do armady
a pfi hodnoceni jiz stavajicich vojaku. Zjistilo se totiz, Ze kdyZ vojaci absolvuji urcité situace
,hanecisto*, jsou v nich zhodnoceni a s danym hodnocenim se potom dale pracuje, zefektivni
se tim vycvikovy program i bojeschopnost celé armady.

Naptiklad ve 20. letech 20. stoleti se tato strategie pouzivala pro vybér dustojniki v némecké
fiSské armadeé a od roku 1943 vybirali a hodnotili ameri¢ti psychologové pomoci metody

podobné AC své Spiony (Hronik, 2002).

V roce 1937 vytvotil G.W.Allport prehled kategorii metod vyzkumu osobnosti jedince.
Tento piehled byl velmi rozsahly a dodnes muize byt pouzit pro koncipovani AC (Hronik,

2002).

Pojem Assessment centrum byl ale pro tuto metodu poprvé pouzit az americkym

psychologem H.A.Murrayim v roce 1938 (Hronik, 2002).

0d 50. let 20. stoleti se metody AC zacaly pouzivat i v americké komercni oblasti.
Bélohlavek (1994) tvrdi, ze Assessment centrum bylo poprvé pouzito v roce 1958 k vybéru
pracovnikl pro Bellovu telefonni centralu v Michiganu.

Koontz a Weihrich (1993) potom mluvi o tom, Ze prvni spoleCnosti, kterd zacala AC

v padesatych letech pouzivat pravidelné, byla American Telephone and Telegraph Company.
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V této spolecnosti byl hlavnim vyzkumnikem Dr. Douglas W. Bray. Tento muz spole¢né s Dr.
Williamem Byhamem zalozil Developmental Dimensions International, Inc. (DDI),

spole€nost, kterd provozovala Assessment centra v organizacich po celém svéteé (Mayes,

1997).

Od té doby se model Assessment centra Sifil nejprve po USA a dale také do Evropy.

V Evropé tuto metodu jako prvni pouzila némecka pobocka spolecnosti IBM v roce 1970
(Moravcova, 2001), ale jeji vyuziti se rozsifovalo i zde.

Vznikl vyzkum, ktery porovnaval Assessment centra v némecky mluvicich zemich a v USA.
V tomto vyzkumu se zjistilo, ze AC v téchto zemich se v n¢kterych aspektech lisi. Diivodem
mohou byt ziejmé ideologicky zakofenéna omezeni, nedostateCna profesionalita v nékterych

aspektech internich Assessment center i kulturni rozdily (Krause, Gebert, 2003).

V Americe se Assessment centra postupem casu zacala vyuzivat v pramyslovych,
vzdélavacich, vojenskych, vladnich 1 dalSich organizacich. Carissimi (1982) popsal pouzivani
AC ve zdravotnictvi, Ziv (Ziv et al., 2008) dokonce zkoumal piinos Assessment centra pro
pfijimaci fizeni uchazecl na lékai'ské Skoly. Terpak (2006) i Kastros (2009) mluvi o vyuziti
této metody pro vyber novych hasicu a jejich povysSovani.

Tato popularita Assessment center vedla k tomu, ze musely vzniknout urcité normy, smérnice
a eticka pravidla, kterd by tuto metodu upravovala a standardizovala.

Proto byly svolany kongresy a v roce 1975 na jiz tfetim Mezinarodnim kongresu o metodé
AC v kanadské Quebeku byla ustanovena prvni formalni pravidla. Tato pravidla se ale dodnes

upravuji a vyvijeji (Howard, 1997).

V Rusku (diive Sovétsky svaz) se Assessment centra ziejme pouzivala uz pii vybéru
zpravodajct, ale bohuzel nejsou dostupné zadné zdroje, které by tuto teorii potvrzovaly.

Od pocatku 60. let se ale metody s prvky podobnymi AC pouzivaly pii vybéru a vycviku
ruskych kosmonautta (Hronik, 2002).

Assessment centra expandovala i dale na vychod a to do Asie. Specifika takovychto AC

v Japonsku popisuje napiiklad prace Taylora a Franka (1988).

Dapra a Byham (1978) ve svém ¢lanku mluvi o tom, Ze v roce 1978 jiz Assessment centrum

jako vybérovou metodu pouzivalo dva tisice organizaci po celém svéte.
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Ceska republika (diive Ceskoslovensko) s pouzivanim Assessment center pii vybéru a
vycviku zaméstnancti také nepozastavala. Napiiklad v Psychotechnickém tustavu pracovalo
mnoho psychologl prace a organizace, ktefi pomoci téchto metod vybirali nové zaméstnance
do Bat'ovych zavodu a skolili stavajici (Hronik, 2002).

Takzvany boom pro Assessment centra u nas nastava ale az po roce 1989, kdy ceska
psychologicka pracovisté zacala vice spolupracovat se zahrani¢im. Mnoho komer¢nich
podnikll zac¢alo zaméstnavat psychology, kteii se podileli na vybéru zaméstnanct, ale vznikaji
také samostatné konzultantské firmy, které ostatnim nabizeji své sluzby v sestavovani a
vedeni AC pro vybér a hodnoceni pracovnikd.

Nabizi se otazka, pro¢ pravé v poslednich letech doslo ktak velkému ristu zdjmu o
Assessment centra. Moznosti je nékolik. Nejpravdépodobnéjsi odpovédi je ale to, ze firmy si
mezi sebou piedavaji dobré zkusenosti s t€émito metodami, a také to, Ze se v dneSni dob¢ jedna

o ur¢itou médu (Kyrianova, 2003).
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3. Pouzivané metody

V této kapitole se zaméfime na jednotlivé tkoly v Assessment centru. Ty jsme pro lepsi

piehled nejprve shrnuli do tabulky (Tab.¢.2.).

Metoda Vyuziti
Psychodiagnostika Zjistovani vykonovych a osobnostnich charakteristik
Sociometrie Zjistovani roli v tymu
Skupinova diskuse Zjistovani schopnosti prosadit se, aktivity a podobné

Zjistovani schopnosti spoluprace, dale podobné jako u

Skupinové hry skupinové diskuse

Rolové hry Zjistovani, jak se jedinec chova v rliznych situacich

Zjistovani komunikacnich dovednosti a presvédcivosti

Individualni prezentace L
jedince

jiIsStovani urovné Time managementu a Zebficku

718t rovné€ Time ement ebrick
hodnot

Zjistovani schopnosti jedince fesit riizné problémové
situace

Tridéni doSlé posty

Piipadové studie

Zjistovani pracovniho stylu, peclivosti, ale také

Ese] tvotivosti
Ukazky prace Zjistovani zvladani praktické ¢innosti
Znalostni testy Zjistovani trovné znalosti z ur¢itého okruhu

Doplnéni informaci o kandidatovi a celkového obrazu

Rozhovor s kandidatem N
0 ném

Tab.¢.2.: metody pouzivané v AC a jejich vyuziti

3.1 Psychodiagnostické metody
Mezi psychodiagnostické metody pouzivané pii AC mlizeme zatradit vykonové testy véetné
testu inteligence, osobnostni dotazniky a projektivni testy.
Testové metody se pouzivaji proto, aby se hodnotitelé dozvédéli o kandidatech co nejvice
informaci. Mohou ndm prozradit mnoho o kandidatovych osobnostnich rysech, inteligenci,
motivaci, osobnostnim naladéni ale také o tom, jak se uchaze¢ sam vidi a hodnoti.
Neékdy se testové metody pouzivaji ale také k zaplnéni volného Casu kandidati béhem toho,

co v jiné mistnosti probihaji individualni rozhovory a prezentace.
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Vybér testovych metod a jejich naro¢nost by méla odpovidat pozici, na kterou probihd
vybérové fizeni. Naptiklad inteligencni testy jsou nékdy nezbytnou soucasti AC a jindy jsou
hodnotitelé schopni posoudit rozumové piedpoklady kandidata jen podle individudlniho

rozhovoru a inteligen¢ni test neni potieba (Kyrianova, 2003).

Vykonové testy

Definice vykonového testu nam ftika, ze je to jakykoli test ureny k vyhodnoceni soucasné
urovné znalosti a dovednosti (Hartl, Hartlova, 2004).

Svoboda (1999) poukazuje na to, ze vykonové testy patii k nejstarSim diagnostickym
metoddm v psychologii. Jsou zaméfeny na vykon dané osoby, tedy na jeji tspéch ¢i neuspéch
pii Cinnosti. Miizeme sem fadit testy inteligence, testy specidlnich schopnosti a psychickych

funkci a védomostni testy.

Inteligenéni testy méfi inteligencni potencial jedince. Pfi AC se osvédcilo mnoho riznych
testl naptiklad Ravenovy progresivni matrice, VMT (Vidensky maticovy test) nebo IST
(Test struktury inteligence, ne vzdy je u tohoto testu ¢asové mozné pouzit ho cely, a proto
muzeme pracovat jen s nékterymi subtesty). Tyto testy nam o kandidatovi mohou fict ale
mnohem vic nez jen to, jaké ma 1Q. D4 se u nich naptiklad sledovat, jak rychle se kandidat
vpravi do nové situace nebo jak daleko za dany ¢asovy tusek dojde.

Ptesny vysledek I1Q sdm o sob¢€ neni pro pfijeti uchazece nejdilezitéjsi. Miazeme zde vyradit
kandidaty, ktefi napiiklad nespliiuji normu, ale nemlzeme jisté fici, ze kandidat s IQ 125
spravné pozadavky na pozici, protoze naptiklad rutinni praci jsou nékdy schopni lépe
vykonavat lidé s niz§im 1Q.

Nékdy miizeme narazit na ndzor, ze vysledek 1Q testu predstavuje meéfitelnou véc ulozenou
v hlavé a nazvanou obecna inteligence (Gould, 1998). Takovyto vysledek je ale spiSe urcitym
potencidlem a zalezi na jedinci, jak s nim dale nalozi.

Dulewicz a Fletcher (1982) ale ve svém vyzkumu prokazali, ze testy inteligence mohou
predikovat vysledky Assessment centra mnohem Iépe nez tfeba piedchozi pracovni
zkuSenosti. Ke stejnym zavérim dosli také Furnham, Taylor, a Chamorro-Premuzic (2008).
Furnham se ale podilel i na vyzkumu spolu s Jensenem a Crumpem (2008), kde se tato
korelace mezi vysledky AC a inteligencnimi testy neprokazala. Tato sféra tudiz vybizi

k dalsimu zkoumani.
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Testy specialnich schopnosti méfi napiiklad pamét, kreativitu nebo pozornost. Testy
pozornosti jsou zadouci u mnoha profesi, kde je potfeba rychla a svédomita prace. Pouziva se

zde Bourdonova zkouska, test d2, S¢itaci zkouSka nebo Ciselny Ctverec.

Testy védomosti se pouzivaji pfi zjistovani profesnich znalosti. Miizeme je rozdélit na testy
zjistujici znalost faktl a na testy schopnosti dané védomosti aplikovat. Existuji
standardizované testy, ale pro potieby raznych profesi je mozné vytvofit si vlastni
specializovany test.

Vysledky vSech vykonovych testi ndm poukazuji pouze na uchazectv potencial, ne na to, jak
se opravdu bude chovat v dané chvili v zaméstnani. Na tom se totiz podili jest¢ mnoho dalSich
faktort jako tfeba motivace a vile.

Diulezitym faktorem zde muze byt také stres, ktery znatelné ovliviiuje vysledky testt. I na to
by hodnotitelé méli brat zietel.

Hodnotitelé, ktefi s vykonovymi testy pracuji, by méli byt v tomto oboru zkuSeni, protoze ne
vzdy mohou pii vyhodnocovani pocitat s normami uvedenymi v testu. Kandidati jsou totiz
specifickym vzorkem, ktery nemusi spliiovat normalni rozdéleni populace. Pokud se dany test
pouziva pro vybér na uréitou pozici dlouhodobéji, mohou si hodnotitelé vytvofit vlastni

normy, které vychézeji z tispé$nosti jiz otestovanych a pfijatych zaméstnancti.

Osobnostni dotazniky

Dotazniky jsou metodou hromadného ziskavani idajii pomoci pisemnych otazek. Osobnostni
dotazniky se zamétuji bud’ na jeden rys osobnosti (Uzkost, agresivita a tak dale) nebo na
nekolik ryst soucasné€. Dotazovani vypovida o svych reakcich, pocitech, postojich i
zkuSenostech. Osobnostni dotazniky se pouzivaji k zjistovani informaci v mezich normy i
v patologickée sfére (Hartl, Hartlova, 2004).

Svoboda (1999) k této definici osobnostnich dotaznikii ptidava jesté to, Ze metoda je zaloZena
na subjektivni vypovédi vysetiované osoby. Odpovédi jsou zavislé na vnitinich poznatcich
probanda a na tom jak chape sebe a druhé. Vypovédni hodnota osobnostnich dotaznikl je
ovlivnéna také tim, jak je uchaze¢ ochoten odpovidat na dané otazky pravdivé.

Dotazovany nehodnoti pfimo své osobnostni rysy, ale popisuje své chovani v situacich, kde se
tyto rysy mohly projevit. Tim je také do urcité miry zabrailovano ptiliSné stylizaci uchazece,
ktery nemusi rozlustit, kterd otazka se vztahuje ke kterému konkrétnimu osobnostnimu rysu.

Z formalniho hlediska mizeme rozliSovat dotazniky a inventaie. Na otazky v dotaznicich

13

kandidat odpovida ,,ano“, ,ne“ nebo ,nevim“. V inventaFich se dotazovany vyjadiuje
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k tomu, zda svyrokem souhlasi nebo nesouhlasi. Pouzivaji se také dotazniky
s mnohonasobnou nucenou volbou, kdy si proband vybere jednu nebo vice odpovédi
z ptedem daného seznamu.

Déle d€lime dotazniky na jednodimenziondlni a vicedimenzionalni. Jednodimenzionalni
dotazniky se zamétuji vzdy na jeden urcity rys osobnosti, ktery nds pii vybéru uchazece na
danou pozici nejvice zajima. V Assessment centrech se ale vice pouzivaji vicedimenzionalni
dotazniky, které se pokousSeji zmapovat osobnost kandidata v co nejvétSim kontextu. Mezi

pouzivané dotazniky tohoto typu patii naptiklad ICL nebo 16PF.

Osobnostni dotazniky jsou pouzivanou metodou v AC, ale musime si uvédomit, ze podléhaji
uchazecovu subjektivnimu vidéni sebe sama. Mohou byt ovlivnény také kandidatovou
stylizaci do urcité podoby. Proto by vysledky ztéchto testii mély byt posuzovany pouze
v kontextu celého pozorovani a nemél by z nich byt vyvozovan zadny diagnosticky zavér.

Nicméné tyto testy nam mohou kromé vysledkti dat dalsi dilezity zisk a tim je zaméstnani
uchazecu béhem doby, kdy nékteti z nich odchazeji na individualni pohovory. Tyto dotazniky
mohou kandidati vyplnovat bez pfitomnosti jiné osoby a nevadi, kdyz praci na dotazniku

pterusi a vrati se k nému az po rozhovoru (Kyrianova, 2003).

Projektivni testy

Projektivni testy jsou metodou, kterd odhaluje vnitini stavy clovéka tim, ze proband do
urcitych situaci nebo podnéti pienasi vlastni motivy, ptani a emoce (Hartl, Hartlova, 2004).
Svoboda (1999) o projektivnich testech fikd, Ze se snazi poznat celou osobnost zkoumaného
jedince. Kandidat je postaven pfed znacné neurcitou a malo strukturovanou situaci. Prave
diky této mnohoznacnosti podnétu muizeme ziskat velké mnozstvi riznorodych odpovédi.
Proto jsou vysledky projektivnich testh mnohem individudlnéjsi nez tteba vysledky
osobnostnich dotaznikl. Dalsi vyhodou je napiiklad to, Ze mnoho uchazecti povazuje tyto
testy spiSe za zajimavou hru s fantazii nez za psychologicky test, ktery o nich néco vypovi.
Kandidati tak byvaji uvolnénéjsi.

Projektivni metody mizeme délit na verbalni, grafické a manipula¢ni (Svoboda, 1999).

Sipek (2000) ale popisuje trochu odli§né déleni projektivnich metod a to na techniky verbalni,
apercepcné vizudlni a expresivni. U verbalnich projektivnich testii jsou slova pouzivana

jako podnét 1 odpovéd’ (Slovni asociace, Doplilovani vét).
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Apercepcné vizualni projektivni techniky pracuji s takzvanou pareidolii, coZ je schopnost
lidské psychiky dotvaret neurcité podnéty (Rorschachtv test, Tematicky apercepéni test,
Hand test).

Expresivni testy se soustfedi na kresbu, casto praveé na kresbu lidské postavy (Kresba rodiny,
Baumtest).

Nyni se ale jeste¢ blize podivejme na ptivodné popsané déleni projektivnich metod podle
Svobody (1999) a vztah téchto typt testti k AC.

U verbalnich testi reaguje proband na podnét slovné. V Assessment centrech se s témito
testy pracuje nejcastéji skupinové, kdy je test zadavan vSem uchazeéiim najednou a oni
odpovidaji pisemné do zaznamovych archii. Pozivané jsou napfiklad tyto testy: Hand test a
Zulligerovy tabule. Setkali jsme se ale také se zadavanim mén¢ znamého Szondiho testu
v upravené verzi.

Mezi grafické projektivni metody fadime naptiklad Baum test nebo Kresbu postavy. I tyto
testy jsou v AC pouzivané, protoze je mohou kandidati zpracovavat opét skupinove.
Manipulacni projektivni metody nejsou v Assessment centrech pouzivany témeér vibec,
protoze je zde velky narok na cas. S kazdym uchazeCem je potieba takovyto test projit
individualné. ZkuSeni realizatofi AC si ale Casto vytvareji vlastni manipulacni projektivni
testy. Pfikladem mohou byt rizné techniky se sirkami, kdy uchazeci z téchto sirek maji néco

vytvofit a pak také okomentovat.

Prace s projektivnimi testy je samoziejm¢ pii hodnoceni uchazect velmi pifinosnd, ale klade
také velké naroky na zadavatele a hodnotitele. Test je potieba zaddvat urcitym
standardizovanym zplisobem, aby nas zadédvaci styl neovlivnil vysledky testu. Na samotny
prabeh testu je potieba dat kandidatim dostatek Casu a nestresovat je ani jinymi aspekty
situace, aby nebyl test t¢émito nezddoucimi proménnymi ovlivnén.

Také pro vyhodnocovéni vysledki je potfeba velmi zkuSeny hodnotitel, ktery je schopen
uchazeCovy odpovédi spravné interpretovat a s vysledky déle pracovat, naptiklad zaclenit je
do celkového obrazu kandidata po AC (Kyrianova, 2003).

Kwvli této slozitosti ve vyhodnocovani se zkousela pouzivat varianta projektivnich testl, kdy
proband dostal n¢kolik moznosti vykladu a mél si mezi nimi jeden zvolit. To se ale
neosvédcilo, protoze tyto testy tak pfiSly o svou spontaneitu. Proto se i nadale pouziva

ptvodni varianta volnych odpovédi (Ri¢an, 1977).

27



Pro vétsi prehlednost uvadime souhrnnou tabulku déleni jednotlivych psychodiagnostickych

metod. U projektivnich testll pouzivame vyse popsané déleni podle Svobody (Tab.¢.3.).

Metody Podskupiny Priklady
Testy inteligence Ravenovy progresivni matrice, VMT,
IST
Vykonové testy | Testy specidlnich schopnosti Bourdonova zvkouska, d2, Ciselny
Ctverec
Testy védomosti Vétsinou specifické pro danou pozici
Osobnostni Jednodimenzionalni Vétsinou specifické pro danou pozici
dotazniky Vicedimenzionalni 16 PF, ICL
Verbalni testy Hand test, Zulligerovy tabule
Projektivni testy Grafické testy Baum test, Kresba postavy
) . Vétsinou metody vyvinuté
Manipulacni test jednotlivymi hodnotiteli AC

Tab.€.3.: piehled psychodiagnostickych metod pouzivanych v AC

Nazory odbornikli na pouziti psychologickych testi v Assessment centrech se velmi lisi.
Naptiklad Montag (2002) tiké, Ze v pouzivani psychodiagnostiky by méla fungovat urcita
nepiima tméra. Cim vysi je pozice, kterou chceme pomoci AC obsadit, tim méné by mélo
byt pouzito testli a tim vice by se mélo pracovat spise s modelovymi situacemi.

Jini odbornici ale fikaji, Ze pouziti psychodiagnostickych testii v Assessment centrech mtze
byt velmi pfinosné. Je ale potfeba dodrzovat urcitd pravidla. Testy se nesméji pouzivat a
vyhodnocovat tak jako v klinické praxi, kdy se u klienta hledaji spiSe abnormality a sféry, ve
kterych potiebuje pomoci. Dale je dilezit¢ uvédomit si, ze vysledky psychologickych testa
podléhaji urcité stylizaci uchazece a jsou také promenlivé v Case. Dulezité je i nebrat vysledky
testovych metod jako jedinou bernou minci v posuzovani kandidata a spiSe je spojit
s pozorovanim a pohovorem, které mohou poukdzat na mnoho dalSich zajimavych
osobnostnich aspekti jedince (Kyrianova, 2003).

Psychodiagnostika mé samoziejmé své vyhody ale i nevyhody. Mezi hlavni vyhody patfi to,
ze je mozné podle vysledkd v testech kandidaty mezi sebou porovnavat. Tyto vysledky jsou

objektivnéjsi nez naptiklad vysledky pozorovani nebo rozhovoru. Psychotesty jako takové

28



byvaji vétSinou dlouhym pouzivanim propracované a dokazi odhalit souvislosti, které nejsou
pln€ uvédomované.

Mezi nevyhody psychodiagnostiky mizZzeme zatadit to, Ze testy popisuji pouze potencial
kandidata a nefeknou nam, zda tento jedinec sviij potencial na dané pozici opravdu bude
schopen vyuzit. Psychotesty také malokdy odhali diilezité komponenty jako je motivace nebo
moralni zralost i¢astnika (Hronik, 1999).

Pouzivani psychodiagnostickych metod klade také velké naroky na hodnotitele. Musi mit
dobrou znalost psychologie osobnosti, psychodiagnostiky a psychomerie. Musi byt s testem
dobfe sezndmen, mit v jeho pouzivani praxi a podléhat supervizi. Musi byt schopni prevést
pozadavky na kandidata na pozadavky na vysledky testu. Musi umét sestavit testovou baterii
tak, aby vysledky byly podlozeny vice testy. Musi umét interpretovat testy komplexné a
uvédomit si rGznou vahu norem u jednotlivych testd. A také hlavné musi umét prevést

zjisténé vlastnosti na prognozu pracovniho vykonu kandidata (Kyrianova, Gruber, 2006).

3.2 Sociometrie
Sociometrické testy jsou zvlastni skupinou testl, které nemulzeme zahrnout mezi
psychodiagnostiku. Jedna se spiSe o metodu sociologickou, kterou davame dale do
psychologického interpretacniho ramce.
Zde nam jde o pohled kandidatti na sebe sama i ostatni. Testy se proto mohou pouzivat ve
skuping, kterd uz se zna a spolupracuje nebo i pro jednotlivce.
Sociometrie méfi mezilidské vztahy a vychazi z typologie socidlnich pozic ve skupiné.
Zakladnimi rolemi jsou viidce, hvézda a ¢erna ovce. V riznych sociometrickych testech jsou
tyto role pojmenovany také riizné, ale jejich obsah se vétSinou neméni. Vidce nejvyraznéji
ovlivituje déni ve skuping. Hvézda je nejsympatictéjSim clenem tymu, ale nemiva tolik
rozhodovacich pravomoci jako viidce. Cerna ovee se sama neidentifikuje se skupinou, do
které je zaClenéna a 1 skupina tuto osobu vyclenuje.
Existuji 1 vedlejsi skupinové role, mezi které patii ambivalent, Sedd eminence, outsider a lid.
Ambivalent je jedinec s odli§nymi nazory neZ ma skupina. Seda eminence je jedinec, ktery
hybe se skupinovym rozhodovanim, aniz by to ostatni tak vidéli. Outsider se citi soucasti
skupiny, ale skupina sama ho vydéluje. Jako lid miizeme oznacit, jedince, ktery neni
oznacovan ve skuping ani pozitivné ani negativné. VEtSinou zistava nepovSimnut.
Vsem jedinciim ve skupiné se zada, aby ostatni véetné sebe ohodnotili podle toho, jaky maji
vliv na dalsi jedince. Z toho, kolik dany ¢len skupiny dostal boda se dale propocitava, jakou

ma ve skupiné roli (Hronik, 2002).
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Takto vypadd sociometrické rozd€leni, pokud se pracuje scelou skupinou. V ramci
Assessment center se ale pouzivaji testy, které mohou vypliovat jedinci sami o sob¢ a jejich
vyhodnocenim zjistime jaké role vtymu =zastdvaji. Mezi nejpouzivanéjSi metody patii

Belbiniiv test tymovych roli.

3.3 Skupinova diskuse
Skupinové diskuse jsou velmi pouzivanou metodou v Assessment centrech. Makin a Roberts
(1986 dle Foot, Hook, 2002) dokonce tvrdi, ze se v téchto vybérovych fizenich pouzivaji
nejcastéji.
Montag (2002) déli skupinové diskuse do néckolika kategorii na fizené nebo nefizené,
s hranim roli nebo bez hrani roli a s predchozi ptipravou nebo bez ni.
Vsechny tyto typy skupinové diskuse maji sva pozitiva. Pii Fizené diskusi mlize moderujici
hodnotitel ovliviiovat pribéh déni a navigovat diskusi tam, kam chce dojit. Mlze také
vtahovat do hovoru mén¢ aktivni jedince, ktefi by se sami zapojovali jen malo, aby zjistil
jejich reakce, styl feSeni problému a napaditost. Naopak pii nerizené diskuzi se dobie projevi
dynamika skupiny a jejich jednotlivych ¢lend. Je zajimavé a piinosné sledovat, kdo se prvni
ujme slova, kdo se ho ujima nejcastéji, kdo prichazi s novymi napady, jak jsou tyto napady
piijimany ostatnimi, kdo se snazi diskusi pfirozené¢ moderovat a dava Sanci i méné aktivnim
jedincim, koho neodradi to, Ze jeden z jeho napadu byl zamitnut a dale se rozhovoru aktivné
ucastni. Dimenzi, které mizeme pfi tomto typu diskuse sledovat, je opravdu mnoho.
Na pozitiva skupinovych diskusi s hranim roli i bez roli se zaméfime v nésledujici kapitole,
takze dalsi popis zde by byl nadbytecny.
Nyni se jeSté¢ zminime o diskusich s pfedchozi pfipravou nebo bez ni. Pokud méli uchazeci
moznost predchozi pripravy na diskusi, jejich napady, ndzory a argumenty budou jisté vice
propracované a hlubsi. Zde miizeme naptiklad hodnotit odbornost danych jevi. U diskuse
bez pripravy je dilezitym aspektem naopak rychlost reakci, adaptace na situaci a népaditost
kandidata. Je dobré se také zaméiit na to, zda uchaze¢ je ochoten v diskusi presentovat i
nedotazeny napad, ktery zrovna vymyslel, nebo zda potfebuje o ndpadu vice pfemyslet nez ho
ptreda ostatnim.
Vsechny typy diskusi se mohou voln¢ kombinovat, takze v jednom Assessment centru
muzeme pouzit naptiklad fizenou diskusi s hranim roli a bez pfedchozi ptipravy a v jiném AC
zase nefizenou diskusi bez hrani roli, ale s pfedchozi ptipravou. Jaky typ skupinové diskuse
bude vybran zalezi na tom, pro jakou pozici je AC sestavovano a s jakou metodou hodnotitelé

nejradéji pracuji.
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Ptehled raznych typt téchto skupinovych diskusi uvadim v nasledujici tabulce (Tab.¢.4.).

Rizena diskuse Nerizena diskuse
Skupinova
diskuse , , ;s , , ;s
S hranim roli Bez hrani roli S hranim roli Bez hrani roli
Rizena diskuse s | Rizena diskuse s | Netizena diskuse | Nefizena diskuse
S predchozi ptedchozi ptedchozi s predchozi s predchozi
pripravou ptipravou a pripravou bez ptipravou a pripravou bez
hranim roli hrani roli hranim roli hrani roli
Rizena diskuse | Rizena diskuse | Netizena diskuse | Nefizena diskuse
Bez predchozi | bez pfedchozi bez piedchozi bez piedchozi bez ptedchozi
pripravy pfipravy s hranim | pfipravyibez |pfipravy s hranim| pfipravy ibez
roli hrani roli roli hrani roli

Tab.¢.4.: typy skupinovych diskusi pouzivanych v AC

Ve vsech skupinovych diskusich miizeme ale u kandidati hodnotit takové charakteristiky jako
je aktivita nebo pasivita, dominance nebo submisivita, ochota ptebirat zodpovédnost,
schopnost obhajit svlij ndzor, reakce na to, kdyz ndzor kandidata nebyl skupinou pfijat,
schopnost naslouchat, obecné komunika¢ni dovednosti, schopnost rozpracovat cizi napad,
schopnost zobeciiovat, empatie, spoluprace v tymu, sebeprosazeni, zplusoby vyjednavani,
prevazujici tendence k ur€itym tymovym rolim, reakce na manipulaci a reakce na agresivni
chovani.

Dale nas také muze zajimat, jakym zpisobem se skupina dobrala k vysledku (pokud se
k nému dobrala), zda se jednalo o vétSinové hlasovani, tichy nesouhlas (,,Mé n¢kdo néco proti
tomu, abychom to ud¢lali takhle?*), nejsilnéjsi hlas (kdo mé ve skupin¢ tento nejsilnéjsi
hlas?) nebo konsenzus (Robson, 1995).

Neékdy je pii zadavani skupinové diskuse kandidatim také feceno, Ze na ukol maji urcity Cas a
z rozhovoru je potfeba udélat uceleny zdpis (ktery je popfipadé mozné i dale prezentovat
skupiné hodnotitell). V tomto piipadé¢ je dobré zaméfit se na to, kdo na sebe vzal
zodpovédnost za kontrolu Casu a zapis informaci, zda to bylo dobrovolné nebo ne a jak se

s danym ukolem uchaze¢ vypotadal.

3.4 Skupinové hry
Skupinové hry byly ptevzaty ze socidlné psychologického vycviku ale v Assessment centrech
se také hojné pouzivaji. Velké mnozstvi téchto her uvadi naptiklad Hermochova (1994). Tyto

hry je vSak nutné upravit pro prostredi vybérového fizeni.
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Zadanim takovychto skupinovych her mize byt naptiklad stavba néjakého objektu z kostek
nebo papiru, tvorba koldze nebo kresba plakatu na ur€ité téma (naptiklad idealni obchodni
zastupce, kompetentni manazer).

Skupinové hry pak podle zadani mizeme rozdé€lit do dvou velkych skupin na verbalni a
neverbalni. U verbalnich skupinovych her je uchaze¢im dovoleno béhem plnéni tkolu
mluvit. Zde mizeme sledovat podobné charakteristiky jako u skupinovych diskusi.

Pii neverbalnich verzich skupinovych her konc¢i zadani tkolu instrukci, ze od této chvile
neni dovoleno kandidatim mluvit. Je zajimavé sledovat, jak se uchazec¢i snazi s ostatnimi
navéazat komunikaci jinym zptisobem nez slovy. Mezi negativa této varianty ale patii to, ze
byva Casoveé narocnéjsi a ne vzdy se v ni dojde k vysledku. Hodnotitel¢ také ptichdzeji o tisek
planovani a verbalni doprovod Cinnosti, ktery vétSinou ucastnici tolik necenzuruji.

Podle zkuSenych hodnotitelti se tato technika nehodi do Assessment center, které hledaji
pracovniky na vyssi funkce (naptiklad manazerské), protoze kandidati tyto ukoly povazuji za
néco, co je ,,pod jejich troven‘. Naopak kandidati na kreativni pozice a absolventi tyto tkoly

piijimaji dobie (Kyrianova, 2003).

3.5 Rolové hry

Definice hrani roli ndm tika, ze se jednd o metodu zaméfenou na psychologickou modifikaci
individualniho projevu. Jde o socialni u¢eni piispivajici k analyze chovani jedince i skupiny.
Vysledky daného uceni jsou ihned patrné, protoze jedinec dostavd v komunikaci s ostatnimi
okamzitou zpétnou vazbu (Hartl, Hartlova, 2004).

I kdyz by se z definice mohlo zdat, ze rolové hry jsou zaméfeny pouze na uceni nového typu
chovani, jejich pfinos je velky také v Assessment centrech. Mizeme zde zkoumat, jak se
uchaze¢ chova v riznych situacich a jaké jsou jeho reakce v riznych typech rozhovord.

Pti ptipravé rolové hry musime vzit v potaz na jakou pozici pomoci AC kandidaty vybirame.
Toto hrani roli by potom mélo vypadat podobné¢ jako prace, kterou bude uchaze¢ provozovat,
pokud bude pfijat. Pouzivaji se casto rozhovory ucastnika se zakaznikem, ucastnika
s uchazeCem o zaméstndni, Ucastnika s kolegou i1 Uc€astnika s klientem, ktery je nespokojeny
nebo pozaduje n&jakou nestandardni sluzbu. Asi nejcastéji se ale jednad o rozhovor ucastnika
s nadfizenym nebo podiizenym.

Komunika¢niho partnera v téchto rolovych hrach hraje kandidatovi vétSinou jeden
z hodnotitelll nebo 1 jejich vEtsi skupina, naptiklad jako tym podfizenych. Tito hodnotitelé¢ se

Casto nazyvaji sparing partnery.
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Jsou znamy ale také priklady, kdy oba komunika¢ni partnery hraji uchazeci, ktefi na zacatku
dostali jasné zadani své role. Vyhodou tohoto ptipadu rolovych her je zkraceni ¢asu tradvené¢ho
s timto tkolem na polovinu. Za nevyhodu muzeme povazovat naptiiklad to, Ze b&hem
rozhovoru uz hodnotitelé nemohou do modelové situace zasahovat a upravovat si ji podle
svych predstav.

Pfi rozhovoru uchazece s podFrizenym mohou nastat situace, kdy uchaze¢ podtizeného kara,
snazi se dojit k néjakému feSeni situace a k naprave, jindy se mize naopak jednat o pochvalu
podiizeného, jeho motivovani k vykonani neobvyklého a slozitého ukolu a tak dale. Hodnotit
zde miizeme komunika¢ni dovednosti kandidata, jeho schopnost motivovat ostatni, asertivitu,
emocionalni stabilitu, schopnost naslouchat, pfimé jednani s lidmi a schopnost stat si za svym
nazorem a docilit svého planu.

V piipadé, ze uchazec¢ hraje nadrizeného celému tymu, mizeme zde sledovat jesté dalsi
aspekty. Zajimavé je naptiklad vidét, jak kandidat umi pracovat s vétsi skupinou lidi i
s jedinci v rdmci tohoto tymu, zda se snazi zapojit do prace vSechny podfizené nebo zda
spolupracuje jen s nejaktivnéjsSimi, zda dokéze motivovat slabsi ¢lanky skupiny tak, aby se i
oni dobrovolné zapojili do ¢innosti, zda pouziva jako motivaci n¢jaké sliby, odmény, nebo
naopak vyhrizky a tresty, zda dokaze svym podiizenym naslouchat nebo zda se drzi pouze
puvodniho planu, i kdyz tym pfiSel s dalSimi zajimavymi navrhy.

Pokud je kandidat v roli podrizeného, mizeme modelovou situaci piipravit tak, aby
naptiklad pfijimal od svého nadfizené¢ho (opét hodnotitel) kritiku, kritizoval jeho nafizeni,
snazil se zménit né¢které z jeho rozhodnuti nebo se od néj snazil ziskat souhlas s n¢jakou
¢innosti. Hodnoceny jsou stejné charakteristiky jako u pfipadd, kdy uchaze¢ hraje
nadfizeného. Pfidat muzeme ale jeSté respektovani autority, schopnost vyjednavani a
argumentace vzhledem k této autorité nebo vztah k nadiizenym vSeobecné.

Zvlastni kategorii rolovych her miize byt takzvané zjistovani fakti, kdy uchaze¢ vede
rozhovor s hodnotitelem, ktery naptiklad predstavuje zdkaznika nebo zastupce nadiizeného.
Ukolem kandidata je zjistit od hodnotitele co nejvice specifickych informaci. Naopak tikolem
hodnotitele je odpovidat pouze na to, na co byl tdzdn a nedavat vice informaci, nez o které si
kandidat tfikd. Hodnoti se zde specifické komunikacni dovednosti nebo schopnost odhalit

problém (Montag, 2002).

Rolové hry miizeme vyuzit ale naptiklad také u skupinovych diskusi. Kombinace role (kdyz

uchaze¢ ma pocit, ze nehraje sam sebe, ale nékoho jin¢ho) a skupiny pak ukazuje, ze v téchto
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situacich se n¢kdy kandidat miize oteviit mnohem vice nez pti jinych ukolech a odhalit o sobé
mnoho dal$ich zajimavych situaci.

Pro skupinové rolové hry se pouziva velka spousta naméti, které mohou byt zcela vymyslené
(napf. jste na lodi, kterd se potapi, na zachranném clunu je jen pét mist, ale Vas je deset,
vyberte, kdo bude zachranén, kandidati mohou mit jesté naptiklad rizna povolani a jejich
ukolem je tato povolani h4jit tak, aby ostatni usoudili, ze dulezité je prave jejich preziti) nebo
1 zrealného pracovniho Zivota (napiiklad pracovni porada ve firm¢, do které se kandidat

hlasi).

Rolové hry a modelové situace, jak jsme je popsali vySe jsou nedilnou soucdsti vétSiny
Assessment center, a proto by mély byt hodnotiteli dobtfe piipraveny a vSem kandidatim
zadavany stejné. Standardizované zadani a pribéh téchto situaci ndm totiz muze pomoci pii

srovnavani vykonu a riznych charakteristik hodnocenych kandidata.

3.6 Individualni prezentace
I individualni prezentace uchazeci mohou mit mnoho variant. Mohou probihat pouze pied
hodnotiteli nebo i pred vSemi kandidaty, mohou byt predem pripravené nebo bez
pripravy a vyskytuji se i individudlni prezentace, které si uchaze¢ miize pripravit doma
jeste pred zacatkem Assessment centra. U takovychto prezentaci se potom hodnoti i dalsi
pfipraveny material (napiiklad PowerPointové prezentace).
Témata individudlnich prezentaci mohou byt rizna. Kandidat miize napiiklad vychazet
z vysledkli tymové diskuze. Nebo si uchazeci mohou vylosovat téma, o kterém predem
nevédéli. Casto se pouziva také prezentovani o svém nyné&jsim ¢&i predchozim zaméstnani.
Pfinosna jsou i rtiznd absurdni témata (napiiklad ,,Pfinos UFO pro nasi kulturu®). U nich
muzeme sledovat, jak je uchaze¢ schopen pracovat bez znalosti vSech potiebnych a
dostate¢nych informaci.
Prezentace by m¢la byt vzdy Casové omezena. Idedlni se jevi 5 — 10 minut. Zde se hodnoti,
jak se kandidat do daného limitu vesel a zda opravdu stihl fici v§e podstatné.
Déale zde mlzeme hodnotit i dal§i charakteristiky jako napiiklad odolnost vii¢i stresu,
komunika¢ni dovednosti, uroven vyjadfovani, pouzivani odbornych slov (zda je to v danou
chvili vhodné ¢i ne) 1 ptfesvédCivost kandidata pti projevu (Montag, 2002).
Individualni prezentaci je pfinosné pouzivat obzvlasté pfi naboru na obchodni a manazerské
pozice, na pozice projektovych vedoucich a dalsi pozice, kde se tyto prezenta¢ni dovednosti

mohou uplatnit (Kyrianova, 2003).
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Specidlnim typem individudlni prezentace je uvodni predstaveni kandidati v zacatku
Assessment centra. Toto predstaveni byva kratké, ale pro hodnotitele piinosné, protoze
pomahé utvofit si prvni dojem. U nékterych pozic je prvni dojem dokonce samostatnym
kritériem. U jinych neni tak potfebny nebo naopak muze byt i skodlivy, a proto by Skoleny
hodnotitel mél byt schopen oprostit se od ného v pribéhu dalsiho pozorovani (Kyrianova,

Gruber, 2006).

3.7 Ttidéni doSlé posSty
Ttidéni doslé posty (nebo také takzvana metoda In-basket) je dalSi velmi pfinosnou metodou
v Assessment centrech.
Tento ukol zpracovava kandidat individudlng a vétSinou z néj odevzdéava pisemny vystup.
Zadani ukolu vypada vétSinou tak, Ze uchaze¢ je postaven do pozice néjakého urcitého
zameéstnance (vetSinou tieba na manazerské pozici), ktery ma své povinnosti a kompetence.
Dnes v urcitou hodinu odjizdi naptiklad na dovolenou nebo na sluzebni cestu a béhem
jednoho pracovniho dne (nebo né&jaké jeho casti) ma vytesit velké mnozstvi ukoll, které jsou
uvedeny v seznamu a blize popsany. Tyto ukoly maji pracovni i soukromou povahu a mize se
napiiklad jednat o jednani, zasedani, porady, schiizky, telefonaty, cesty, ndkupy, zpracovavani
ukolii, feSeni rodinnych zélezitosti a podobné. Vystupem ztéto metody by mél byt
kandidatem navrzeny harmonogram dne, od kdy do kdy bude které ukoly fesit, jakou jim
priklada dulezitost a v jakém potadi s nimi bude pracovat. Nékdy je také zajimavé uchazece
pozéadat, aby k harmonogramu jest¢ pripsali, které tfi body povazuji za nejdulezitéjsi a
naopak které ti'i body vidi jako nejméné duleZzité.
Ptiklad zadani takovéto metody uvadime v Piiloze Cislo 1.
Tato technika se hojné vyuziva pfi Assessment centrech na vy$s$i manaZerské pozice, ale je
dobré¢ ji zaradit 1 u dalSich ndbor(, protoze schopnost spravné organizace ¢asu je dilezita ve
velké vétsin€ pracovnich pozic vCetné naptiklad pozic prodejnich.
Jako hodnotitel¢ mizeme u této metody sledovat kromé fizeni vlastniho ¢asu kandidata také
odolnost vici stresu (pievazné ¢asovému), schopnost se rozhodovat, schopnost stanovit si
priority, organizacni schopnosti, schopnost delegovani tkolti na dal$i zaméstnance (opét
obzvlaste dulezité u manazerti) a schopnost seskupovani tkoli do smysluplnych celkt
(Montag, 2002).
S vysledky této metody mohou rizni hodnotitelé pracovat rizné. Je mozné dokonce jeji
kvantitativni hodnoceni, kdy sefazeni kandidatovych priorit je porovnano se ,,vSeobecné

uznavanou normou‘ (je ale sporné, zda ,,vSeobecné uznavana norma‘“ je opravdu pouze
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jedinym spravnym feSenim dané situace) a pocitaji se odchylky v fazeni ukoli. Nejcastéji se

ale pro hodnoceni této metody pouziva kvalitativni analyza dat (Kyrianova, 2003).

3.8 Pripadové studie
Definice tika, ze pifipadové studie jsou popisem urc¢it¢ho problému a jeho vyvoje (Hartl,
Hartlova, 2004).
Pojeti pripadovych studii v Assessment centrech je ale trochu jiné. Jsou dalsi pouzivanou
individudlni metodou. Uchaze¢i dostanou pisemné zadani urcité situace nebo problému
(vetsinou v ndvaznosti na pozici, o kterou se uchazeji). Tato situace byva casto komplikovana
nebo néim zajimava. Témata se mohou pohybovat od manazerskych kompetenci, ptes praci
specialisti (napiiklad finan¢ni analyza) az pro vytvareni projekt u projektovych pracovnik.
Data mivaji jen obecny charakter. Ukolem uchazeée je popsat, jak by tuto situaci Fesil.
Pokud budou kandidatovi néjaké informace chybét, mél by si je pfimyslet, ale uvést tuto
skuteCnost 1 ve svém feSeni. Tak mizeme zkoumat, zda uchaze¢ pracoval s daty
smysluplnymi, nebo si v§e domyslel mimo realitu, zda si spiSe uleh¢il nebo pfitizil praci a tak
dale.
Vystupem z této metody muize byt opét pisemné FeSeni dan¢ho problému jako u metody In-
basket, a nebo tato piipadova studie miize byt podkladem pro individualni prezentaci ci
dokonce skupinovou diskusi. Dale se doporucuji i kombinace vySe uvedeného.
Hodnotit u vystupti z této metody mizeme napiiklad orientaci kandidata v dané problematice,
adekvatnost feSeni, uroven prace s mnozstvim relativné nepiehlednych informaci, schopnost
strukturovat problém a stanovovani si priorit (Montag, 2002).
Miuizeme si také klast otazky zaméeiené na postup, tvoiivy nebo spiSe rutinni ptistup, rozdily
mezi kandidaty, dikladnost zpracovani nebo zachazeni s grafickou urovni podkladd.
S vyhodnocovéanim vysledka ptipadové studie by nam mél vzdy pomoci odbornik na dané
téma (naptiklad specialista ¢i manazer z dané firmy), protoZe on vi, jak nejlépe se dané ukoly

v urcité situaci fesi (Kyrianova, 2003).

3.9 Esej

Zadani eseje se v Assessment centrech pouziva hlavné pokud potiebujeme u kandidath zjistit
néco o jejich hodnotach nebo postojich (etika zaméstnance, motivace k pracovnimu vykonu,
moralka jedince).

Kromé ptimého obsahu slohové prace nam esej prozradi spoustu informaci také o zptsobu

uvazovani kandidata, jeho pracovnim stylu, piesnosti, peclivosti, tvofivosti a fantazii.
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Dulezity je zptsob zaznamu, kdy se miizeme zaméfovat na rozvrzeni textu na strance, Skrty,
roztrzeny, zmackany nebo usSpinény papir, velikost pisma a tak dale (Kyrianova, Gruber,

2006).

3.10 Ukazky prace

Ukazky prace zarazujeme do Assessment centra, pokud pracovnik na dané pozici potiebuje
zvladat né&jakou jasné popsanou praktickou ¢innost, tato ¢innost je dulezitou soucasti jeho
pracovni naplné a kvalita jejiho vykonavani ovliviiuje pracovni uspésnost.

Nejcaste¢jsimi ukazkami ¢innosti jsou v takovychto piipadech psani na PC, prace s Excelem
nebo tvorba prezentaci v PowerPointu.

Sleduje se zde rychlost psani, zvladani prace v programech a rychlost orientace v nich,
chybovost a tak déle.

Zajimavym rozsifenim takovychto ukold je také nechat pfed zaCatkem ukazky prace
kandidata, aby svou dovednost obodoval nebo oznamkoval. Pak mizeme sledovat, zda se

uchazec vidi objektivné nebo zda se podhodnocuje ¢i nadhodnocuje (Kyrianova, 2003).

3.11 Znalostni testy

Znalostni testy pouzijeme v AC stejné jako ukdzky prace jen tehdy, pokud pracovnik danou
znalost potfebuje pfi vykonu povolani. Nekdy je ale velmi tézké urcit, které znalosti jsou
klicové a které nikoli.

Nejcastéji se s vyuzitim testl zjist'uji jazykové znalosti nebo naptiklad znalosti typu IT.

U jazykovych testi mulze dobie poslouzit tieba pieklad odborného textu s otazkami na
pochopeni. Odporné testy by mél vytvaret odbornik z dané firmy, ktery nejlépe danou
problematiku zna a vi co uchazec¢ bude v urcité pozici pottebovat a co ne.

Test by mél byt sestaven tak, aby postihoval vSechny dulezité oblasti, aby byly otazky
srozumitelné a aby byl snadno vyhodnotitelny. Je praktické vyzkousSet test po jeho sestaveni a
nynéjSich zaméstnancich firmy, aby se potvrdilo, Ze testované znalosti jsou vazné pro vykon
prace nezbytné (Kyrianova, 2003).

Osobni a anamnestické dotazniky jisté nepatii mezi znalostni testy, ale Casto se kandidatim
spolu s nimi zadavaji, a proto bychom je také spolecné chtéli uvést zde. Tyto metody nam
pomohou zjistit o uchazecich informace z jejich dosavadniho profesniho i soukromého Zivota
a pomohou nam dokreslit si na§ obrazek o nich. Je vSak potieba fidit se v téchto zalezitostech
zékony a nepokladat kandidatim otdzky, na zakladé¢ kterych by pozdé€ji mohli byt

diskriminovani (Kyrianova, 2003).
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3.12 Rozhovor s kandidatem

Rozhovor s kandidatem neni pfimou technikou Assessment center, ale jelikoZz je v téchto
vybérovych fizenich ¢asto pouzivan, chtéli bychom se zde o ném zminit.

Tento rozhovor byva Casto zafazen az na konec AC, protoze se pfi ném muzeme jeste¢ doptat
na jevy, které jsme pozorovali v pribéhu jeho ostatnich ¢asti.

Doporucuje se pracovat s Fizenym rozhovorem, ktery ma svou pevnou strukturu, ale mize
byt doplnén i o dalsi otazky, pokud je to potieba. Rizeny by tento rozhovor mél byt hlavné
z toho dlivodu, aby se rizni kandidati v této metodé mohli pozdéji porovnavat.

Pti rozhovoru se mizeme zaméfit na kandidatovi zdjmy, postoje, motivaci nebo tieba
schopnost sebereflexe. Déle se zde nabizi vhodny prostor, aby mohl uchazec objasnit nékteré
své reakce v prubéhu Assessment centra.

Rozhovor v zavéru vybérového tizeni je také vhodny pro jednoduchou zpétnou vazbu at’ uz
od hodnotitelt tak i od kandidatl. Pro uchazece byva nejasné k cemu slouzi vétsina pouzitych
metod. Proto je dobré nekteré situace vysvétlit, ale uz neodkryvat jejich podstatu.

Na tplném konci rozhovoru i AC je uziteCné zeptat se kandidata na to, co mu zapojeni do AC
ptineslo. Prvni reakce byvaji vétSinou nejzajimavejsi (Montag, 2002).

Matéjka a Vidlar (2002) ve své knize zamétené piimo na pohovory s kandidaty uvadéji
ne¢kolik dilezitych pravidel, kterd bychom méli respektovat, abychom prostfednictvim
takového rozhovoru opravdu docilili toho, ¢eho jsme docilit chtéli. Pfi pohovoru jsou si
vSichni rovni, ten, kdo pohovor vede, by se nem¢l nad kandidatem povySovat. Pohovorovany
by mél mluvit vice nez ten, ktery pohovor vede. Ten ho jen sméfuje spravnou cestou pomoci
kratkych a dobfe cilenych otazek. Je potfebné se u kandidata zaméfit nejen na to, co tika, ale
také na to, jak se u toho chové (neverbalni komunikace).

Kyrianova (2003) déle uvadi, jaké t¥i €asti by spravny individudlni rozhovor mél mit. Za prvé
je to rozhovor o zivotopisnych udajich a udajich k nastupu na pozici. Za druhé zpétné
dotazovani k nékterym skupinové zaddvanym metodam. Za tieti prostor pro otazky i
poznamky kandidata a sezndmeni s dalSim postupem.

Werther a Davis (1992) déale mluvi o péti riznych druzich rozhovoru: nepfipraveny, predem
pfipraveny, kombinovany, fesici problém a stresovy.

U nepripraveného rozhovoru jsou otazky vytvareny az béhem pohovoru. Tato metoda je
vhodna, pokud se snazime porozumét tomu, pro¢ se kandidatovi néco povedlo nebo naopak

nepovedlo.
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U predem pripraveného rozhovoru mame seznam otazek, které zaddvame vSem
uchazecim. To je dobré k ziskani srovnatelnych vysledkl, obzvlasté kdyz se pracuje
s velkym mnoZzstvim kandidatu.

Kombinovany rozhovor pracuje s piipravenymi i1 nepfipravenymi otazkami. Ten se
nejcastéji pouziva v praxi. Jeho velkou vyhodou je pruznost, diky které se od uchazect
muzeme opravdu dozvédét to, co potiebujeme.

Rozhovor feSici problém je podobny hrani roli, které uz jsme popsali diive. Otazky v tomto
rozhovoru jsou omezeny na urcitou hypotetickou situaci a hodnoti se hlavné pfistup a feSeni
uchazece. Tato metoda se pouzivd pro porozuméni mysleni uchazefe a jeho analytickym
schopnostem v mirném stresu.

Poslednim typem rozhovoru je stresovy pohovor, kdy tazatel pouzivd sérii rychlych a
nepifijemnych otdzek, které maji kandidata znervéznit. Tento typ pohovoru je vhodny

napiiklad pro povoldni, kde je stres kazdodenni jistotou.

Existuji 1 takzvané psychodiagnostické rozhovory, kdy se nesoustfedime jen na to, co nam

kandidat tika, ale také na to, jak nam to tikd a jak se u toho chova (Kyrianova, Gruber, 2006).

Vyse jsme popsali velké mnozstvi metod, které miizeme pouzit pfi pozorovani a hodnoceni
kandidatt. Je ale dobré védét, ze kazda véc, kterou uchaze¢ béhem vybérového tizeni udéla se
muze stat podkladem pro hodnoceni dalsi.

Hodnotitelsky cenné mohou byt naptiklad tyto projevy: zda ptiSel kandidat v¢as nebo
pozde¢, jak se vyjadfoval a choval pfi vypliovani testd a plnéni ukolt, jak vystupoval, kdyz
mél pocit, ze AC je pro tuto chvili pferuseno (o piestavkach, pti obeéd¢), zda zatizoval béhem
AC dalsi véci a projevoval netrpélivost, jak komunikoval s ostatnimi kandidaty a hodnotiteli,

jak mluvil o svém vykonu i o pribéhu celého AC a tak dale (Kyrianova, Gruber, 2006).

Pti vSech téchto vysSe popsanych ¢astech Assessment centra pouzivaji hodnotitelé jednu velmi
dalezitou metodu, kterou jsme jiz nékolikrat zminili. Touto metodou je pozorovani. Proto

nam piijde nezbytné, tuto metodu na zaver této kapitoly uvést a 1épe vysvétlit.

3.13 Pozorovani jako duleZitd metoda Assessment centra
Slovnikové definice nam ftikd, ze pozorovani je jednou z nejstarSich psychologickych metod,
zalozenych na sledovani chovani jedinct. Je vzdy vybérové, zaméfené na urcitou ¢innost

téchto jedincti, popfipad¢ okolnosti této Cinnosti. Je také vzdy subjektivni, tedy ovlivnéno
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osobnosti pozorovatele. Jeho objektivity byva proto cCasto docilovano vétSim poctem

nezavislych pozorovatelt (Hartl, Hartlova, 2004).

Pozorovani, které probiha pii Assessment centru je jiné, nez to, které se pouziva napriklad pfti
laboratornich vyzkumech. I tak by se toto pozorovani ale mélo drzet urcitych pravidel.
Dulezité je naptiklad to, aby navozena situace, ve které budeme kandidaty pozorovat, byla
konstantni a bylo pfi ni mozné manipulovat s nezavislymi proménnymi.

Konstantnosti situace se hodnotitelé¢ snazi docilit naptiklad stejnym zadanim ukoli, ale ne
vzdy je mozné toho docilit. V1iv mize mit také rizna denni doba, ve kterou ukoly plni rizni
ucastnici.

Manipulaci s nezavislymi proménnymi je mysleno naptiklad pozménéni scénare modelové

situace (Montag, 2002).

Dulezitd je ale otdzka, co vlastné muzeme u kandidati v pribéhu Assessment centra
pozorovat. Tyto jevy je mozné rozd¢lit do tii skupin na neverbalni uroven, verbalni tiroven a
¢iny.

Do neverbalni drovné patii proxemika. Tu muzeme dale dé€lit na horizontalni (jakou
vzdélenost si jedinec udrzuje od druhych lidi) a vertikdlni (zda kandidat udrzuje s druhymi
vyskovou nerovnovahu). Déale sem muzeme tadit haptiku (podani ruky, autokontakt), gestiku,
posturologii (postoje a poloha téla), kineziku (pohyby), mimiku a zrakovy kontakt. Hayesova
(2003) do neverbalni trovné tadi také takzvanou metakomunikaci, coz je naptiklad ton hlasu,
pouziti riznych feCovych registrti nebo pomlky a rizné zvukové vyplné v feci.

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

Cin je nékdy povazovan za tieti kategorii toho, co miizeme u kandidati pozorovat. Stava se
totiz, ze tento typ komunikace byva v kontrastu s tim, co jedinec vyjadiuje neverbalné i

verbaln¢ (Hronik, 1999).

Béhem pozorovani dochazi u hodnotitelit k né€kolika ¢innostem, které se mohou vzajemné
ptekryvat. Jsou jimi popisovani udalosti, ktera se stala, zaznamenani pocitu, ktery v nés tato
udélost vyvolala a interpretace vSeho vySe zminéného.

Popis udalosti nam tika, co jsme béhem urcité c¢asti AC vidé€li. Vzhledem k vybérovosti lidské

percepce do né&j bude vzdy zahrnuto jisté interpretacni schéma (naptiklad proC zrovna toto
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chovani nas zaujalo a rozhodli jsme se ho popsat), ale je ikolem kazdého hodnotitele, popsat
zajimavou situaci co nejobjektivnéji.

Pocity, které behem pozorovani jednotlivych uchaze¢ii mame, jsou dilezité, ale je potieba
umét rozeznat, kdy danou situaci popisujeme a kdy uz k popisu piidavame také pocitovou
stranku. Samotné nase pocity nam ale mohou odhalit naptiklad to, jak ur¢ity kandidat psobi
na ostatni lidi.

Interpretace je vytvareni znalosti o ucastnikovi AC prostiednictvim urcitych pozorovanych
déju. Takovato interpretace je nejslozit€jsi ¢asti pozorovani a vyzaduje nejen dobry znalostni
zaklad, ale také velké zkuSenosti hodnotitele (Hronik, 2002).

Jak jsme jiz n€¢kolikrat naznadili, pravé pii pozorovani je velmi dilezité, aby hodnotitelé byli
dobie trénovani v pozorovani samotném i v zaznamenavani jeho vysledki. Pokud by tomu tak
nebylo, mohlo by se stat, ze se do zavéreCnych zprav z Assessment centra budou promitat

jejich vlastni pfani a osobnostni charakteristiky (Atkinson et al., 2003).

Druhy pozorovani
Existuje né€kolik raznych typi pozorovani. Nyni bychom radi pojednali o volném,
systematickém a nepozorovaném. Jejich stru¢ny popis uvadime také v nasledujici tabulce

(Tab.&.5.).

Druh Poddruh Popis

Pozorovani bez jasné danych kritérii, cil byva

Volné pozorovani ,
obecny

Kandidati jsou sledovani podle ptedem danych

Castecné kritérii, ale pokud se u nich vyskytne néjaké
standardizované zajimavé chovani mimo tato kritéria, i to je
Systematlrck’e zaznamenano
pozorovani
y . . | Hodnotitelé zaznamenévaji chovéani kandidatt
PIn¢ standardizované . Y , e
jen dle pfesné stanovenych kritérii
, Hodnotitel¢ mohou byt prezentovani také jako
Nepozorované " RSN . .
(. uchazeci, aby se zabranilo Spatnému vlivu
pozorovani

hodnotitelti na skupinu tcastnika

Tab.€.5.: druhy pozorovani
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Pozorovani volné probihd Casto bezdécné a nejsou pti ném presné formulovana kritéria. Cil
byva vétSinou obecnéjsi (napiiklad posoudit silné a slabé stranky ucastnikil). Tento typ
pozorovani je pro hodnotitele slozity a vyZzaduje vyssi stupen profesionality. Pokud hodnotitel
neni dostatecné zkuSeny a vyskoleny, miize tento typ pozorovani piejit v takzvané bezbiehé
pozorovani, pii kterém se jedinec snazi sledovat vSe a kazdy akt chovani ucastnika povazuje
za prikazny.

Pozorovani systematické se v Assessment centrech pouziva Castéji. Mizeme ho dale délit na
pozorovani cCasteCn¢ standardizované a pozorovani plné standardizované. Pii Castecné
standardizovaném pozorovani sleduji hodnotitelé uchazece podle jednotlivych kritérii.
Pokud se ale u kandidati vyskytne néjaké zajimavé chovani, mohou ho do zdznamu ptidat, i
kdyz nebylo soucasti pfedem pfipraveného schématu. U plné standardizovaného
pozorovani neni hodnotitelim dovoleno zaznamenavat chovani ucastnikli, které neni
zahrnuto v pfedem danych kritérii. Prace s kritérii velmi usnadiiuje zavére¢né sjednocovani
nazorl vSech hodnotiteld na jednotlivé kandidaty. Bez poznamek navic se ale mtize v pribéhu
AC mnoho zajimavych obsahu ztratit.

Dals$im typem je pozorovani nepozorované, kdy hodnotitel miize byt prezentovan naptiklad
jako jeden z uchazecl. Toto pozorovani pak muze nabyvat podoby volné i systematické.
Hodnotitelé¢ se k nému mohou uchylit proto, aby svou zjevnou pfitomnosti nenarusovali
prirozené chovani kandidati (Hronik, 2002).

Jak jsme jiz uvedli vySe (Vyhody a nevyhody AC), vliv pfitomnosti hodnotitelti na reakce
kandidati je velky téméf u vSech pozorovani. Chovéani kandidath se Ccasto stava
nespontannim, Uc¢astnici reaguji tak, jak si predstavuji, ze by v dané situaci reagovat méli,
snazi se stylizovat a vzriista také jejich tréma.

Z organizacniho 1 etického hlediska ale vétSinou neni mozné provadéet pii Assessment centru
nepozorované pozorovani. Proto je potfeba uchazeCe na pritomnost hodnotiteli adaptovat,
protoze touto adaptaci postupné dojde k odstranéni vSech vysSe zminénych jevii (Montag,

2002).

Faze pozorovani
Pozorovani probihd v Case, a proto ho mizeme rozdé€lit do urcitych fazi nebo etap. Témito
fazemi jsou pfiprava, vlastni pozorovani a interpretace pozorovanych jevi. Nekdy se k témto

fazim pridava také zpétna vazba, ktera je zavrSenim celého pozorovani.
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Piipravna faze pozorovani je spojena s ptipravou celého Assessment centra. Probiha zde
vybér druhli pozorovani, tak jak jsme je popsali vyse. Dale dochézi k volbé kritérii a ptiprave
hodnotiteli.

Béhem faze vlastniho pozorovani by hodnotitelé méli zaznamenavat pozorované jevy.
Pokud by tak necinili, vznikd zde riziko zkresleni nebo celkového uniku informaci. Nékteré
vyzkumy ukazuji, Ze takto mizeme pftijit o 25 az 30% informaci.

Kolk (Kolk et al., 2002) uvadi vyzkum, béhem kterého bylo zjistovéano, zda existuji rozdily
mezi pozorovanim se soubéznym vedenim poznamek a pozorovanim, u kterého hodnotitelé
své poznamky zaznamenavaji az t€sn¢ po skonceni ukolu. Bylo zjisténo, ze zaznamenavani
poznamek po skonceni tkolu je pro hodnotitele mensi zatézi, ale poznamky hodnotitelt, ktefi
Faze interpretace pozorovanych jevl je vétSinou spojena s poradou hodnotiteli. Nekdy k ni
ale miize dochazet uz po ukonceni jednotlivych metod v prubehu AC.

Fazi zpétné vazby je vtomto kontextu mysleno vyhodnoceni, zda pozorovani probéhlo
spravn¢ a hodnotitelé z dané¢ metody ziskali vSechny potfebné informace. Tato faze je dalezita

pro dalsi rozvoj hodnotitelti (Hronik, 2002).

Pozorovaci schémata

Pozorovaci schémata jsou uplatnéna ve fazi vlastniho pozorovani.

Ptiklad takového pozorovaciho schématu uvadi Hronik (2002), ktery tikd, ze hodnotitel by se
m¢l zaméfovat predevSim na to, jak kandidat ptistupuje k novym ukoliim a vécem, jaky ma
vztah k druhym lidem, jak se chova k sob¢€ samému a jak projevuje emoce.

Pii zkoumani pristupu jedince k ukolim a vécem miizeme sledovat napiiklad zda je tento
jedinec aktivni nebo pasivni, zda postupuje systematicky, strukturované nebo spise chaoticky
a podobng.

U vztahu k druhym lidem se miizeme zamé¢fit tfeba na to, zda je ucastnik spiSe tymovym
hrd¢em nebo individualistou, jak se chovéd k ostatnim, zda projevuje zdjem, respekt a
nasloucha druhym, nebo zda je spiSe dominantni a hostilni.

Chovani k sobé samému nam o uchaze¢i mize také hodné vypovédét. Zde pozorujeme
napiiklad to, jestli jedinec projevuje jistotu nebo nejistotu, zda je sebevédomy, pysSny,
samoliby nebo zda se zbyte¢n¢ kritizuje. Zajimavym ukazatelem je také to, jestli je kandidat
vice zaméfen na sebe nebo na dany ukol.

Konec¢né pii sledovani toho, jak ucastnik projevuje emoce, mizeme analyzovat, zda dava

své pocity najevo druhym, nebo zda si je nechava pro sebe.
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Velice zajimavé a ponckud slozitéjsi je Balesovo pozorovaci schéma. Pro srovnani

ptikladame jeho strucny popis do piiloh (Pfiloha ¢.2.).

Dtlezitou otazkou pfi pozorovani v Assessment centru je jeho spolehlivost. Zde muzeme
hovofit o spolehlivosti mezi pozorovateli a spolehlivosti mezi situacemi.

Spolehlivost mezi pozorovateli nam ukazuje stupenn jejich shody v jednotlivych
pozorovanich. Nizkd shoda muze byt zplsobena nékterymi charakteristikami samotnych
pozorovatell (naptiklad malé zkuSenosti, nedostatecné proskoleni, profese, o¢ekavani, stupen
unavy a nudy). Ke zvySeni této schody a tudiz i spolehlivosti ndm pak miZze pomoci
adekvatni vycvik téchto pozorovateli.

Spolehlivost mezi situacemi je urcena mirou shody pozorovaného chovani u jedince
v riznych situacich. N¢kdy ale mize byt AC koncipovano tak, aby se v kazdé pouzité metodé

projevil jiny typ chovani kandidata (Montag, 2002).

Pfi pozorovani kandidati se mohou hodnotitelé¢ dopoustét velkého mnozstvi chyb. O tomto

tématu ale pojedname pozdé¢ji v kapitole o rizicich Assessment centra.
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4. Priprava a realizace Assessment centra

V této kapitole bychom se radi vénovali praktické strance véci, ¢innostem, které je potieba
realizovat pted zacatkem Assessment centra i Cinnostem, které probihaji po jeho skonceni.
Proto se zaméfime na ptipravu AC, tvorbu kritérii vybéru, sestavovani programu AC, vybér a
Skoleni hodnotitelll, samotnou realizaci Assessment centra, poradu hodnotiteld, vystupy z AC,
zpétnou vazbu kandidatim a vyhodnoceni provedené¢ho Assessment centra.

Jako samostatnou Cast na konci této kapitoly bychom také radi uvedli nékteré etické aspekty

Assessment centra, protoZe je to v dnesni dobé velmi diilezité téma.

4.1 Priprava

V této casti bychom radi popsali vSechna rozhodnuti, kterd musi firma ucinit, pokud chce
k vybéru novych zaméstnancii pouzit metodu Assessment centra.

Prvnim velkym rozhodnutim ziejmé je to, zda viibec AC pouzit. Otazkou je, zda se tato
metoda vybéru a hodnoceni zaméstnancti pro danou pozici vyplati financné a casove, zda je
tedy uzitkova (Frank, Bracken, Struth, 1988). Existuji pozice, u kterych ma vybérové tizeni
pomoci této metody velky piinos (manazerské, prodejni), ale také pozice, u kterych by pouziti
Assessment centra bylo vylozen¢ zbyte¢né. Stejného efektu u nich mize dosdhnout metodami
jednodussimi i levnéj$imi (Montag, 2002).

Assessment centrum také pouzivame spiSe u pozic, na které se nam hlasi vétSi pocet
kandidatii, ze kterych vybirame. Pokud je kandidatd malo, mizeme AC nahradit napiiklad

individualni psychodiagnostikou (Kyrianova, Gruber, 2006).

Externi nebo interni dodavatel?

Pokud uz jsme se rozhodli AC pouzit, je potfeba urcit, zda pozaddme o jeho realizaci
externiho dodavatele nebo zda budeme pracovat s internimi zdroji.

Pokud chceme Assessment centrum realizovat interné, je potieba si uvédomit, zda
v organizaci zaméstnavame psychologa, ktery by s touto metodou byl schopen pracovat
kvalifikované a vybérové fizeni kvalitn¢ zvladdne. Pokud tento zaméstnanec s AC nema zadné
ptredeslé zkuSenosti, je lepsi si alespoi pro zacatek objednat externiho dodavatele.

Pfi internim AC je také potifeba urcit skupinu hodnotiteld, kterd bude proskolena

v jednotlivych metodach 1 pozorovani a bude védet, na co je potieba se soustiedit.
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Externim dodavatelem Assessment centra mize byt firma nebo jedinec, ktery se realizaci
AC zabyva. V dnes$ni dobé u nés funguje mnoho personalnich agentur, které tyto sluzby
nabizeji.

Takovéto personalni agentury mizeme d¢lit podle miry pouzivani psychologie pii
vybérovych fizenich na ryze psychologické, ptevazné psychologické, agentury s dopliikovou
ucasti psychologie a agentury bez ucasti psychologie (Podlesna, 2000). Obecné se ale pro
realizaci Assessment center doporucuji psychologové jako experti na tuto metodu a
psychodiagnostiku obecné.

Pro variantu externiho dodavatele se rozhodujeme vétSinou, kdyz zjistime, ze v organizaci
nemame zadného odbornika, ktery by takovéto pfijimaci fizeni mohl vést, kdyz AC bude
realizovano jen jednou nebo ndrazové a nevyplatilo by se takového odbornika ani pfijimat,
nebo kdyz chceme ptisobit dojmem naprosté objektivity (interni zaméstnanec je vzdy ve firme
zainteresovan vice nez externi dodavatel, a proto se muze stat, Ze neni zcela objektivni)
(Kyrianovéa, Gruber, 2006).

Tohoto dodavatele je potieba peclivé vybrat. Divéru budi organizace nebo jedinci, kteti jsou
Cleny ruznych asociaci (naptiklad pro personalni poradenstvi), pracuji v podnikové a
podnikatelské sfétfe a pouzivaji ovéfené pracovni postupy. Takovéto firmy mohou casto
nabizet Siroké spektrum cinnosti (vybér zaméstnancl, persondlni marketing, pldnovani,

trénink), ale mohou se také profilovat velmi tizce (Styblo, 1994).

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

Diky témto informacim bude realizator Assessment centra sestavovat kritéria pfijeti, podle
kterych bude hodnotit uchazece. O sestavovani téchto kritérii se vice zminime v dalsi ¢asti

této kapitoly.

Nyni bychom radi uvedli tabulku, ve které jsou zaznamenany mozné vyhody a nevyhody

internich 1 externich dodavatelt AC (Tab.¢.6.).
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Interni dodavatel AC Externi dodavatel AC

Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Interni dodavatelé znaji Ne vzdy b,yvaj ' 1ntevrnvl Velky vybér externich Exterfnwdodavatevl nemiva
. Y 4 dodavatelé dostatecné 4 N vétsinou potiebné
1épe prostiedi firmy . dodavateli na naSem trhu | . . Ny
zkuSeni informace o dané firme
Skoleni internich Ne vzdy s externim
Interni dodavatelé mohou | dodavateld byva nakladné | Dobfe vybrany externi | dodavatelem spolupracuji
ziskat vice informaci o a pokud se jedna jen o dodavatel miva s AC vsichni zaméstnanci tak,
obsazované pozici jedno AC, nemusi se velké zkusenosti jak by bylo pro spravny
vyplatit pribéh AC potieba

Kdyz firma k realizaci AC

Ne vzdy je interni ,
YJ pozve externiho

AC provedené externim

dodavatel schopen byt . dodavatelem pro danou
o . dodavatele, mtize na ., “ x
vici kandidatim o . firmu byva financné
N kandidaty ptisobit S
objektivni naro¢néjsi

objektivnéjsim dojmem

AC provedené internim
dodavatelem byva pro
danou firmu ¢asové

Vv

Tab.¢€.6.: mozné vyhody a nevyhody pfi vyuziti internich a externich dodavateli AC

Casové hledisko AC

Pokud jsme rozhodnuti, zda realizovat AC intern€ nebo externé, vyvstavaji nam dal$i otazky,
které je nutné fesit. Jednou z nich je ¢asové hledisko.

Existuji Assessment centra, ktera trvaji n¢kolik hodin, ale také mizeme tuto metodu sestavit
na nékolik dnti. Délka ale vétSinou odpovida naro¢nosti pozice.

Takzvand screeningova Assessment centra mohou trvat tieba jen dvé hodiny. Slouzi
napiiklad k vylouceni uchazeci, ktefi se na pozici vylozen¢ nehodi. Pouzivaji se pro pracovni
pozice u kterych nejsou zadné specidlni naroky a hlasi se hodné uchazect (Kyrianova,
Gruber, 20006).

Vétsina AC ale miva béznou délku pfiblizné 8 hodin. Delsi prace vycCerpava kandidaty, ale
také hodnotitele, ktefi potom nejsou schopni postfehnout tolik informaci. Hodnotitele navic
jeste po odchodu uchazecli ¢eka hodnotitelskd porada, kterd muze zabrat 1 vice nez dvé
hodiny (podle mnozstvi uchazect a riznorodosti ndzord na né).

Pfi organizovani Casu Assessment centra je ale také nezbytné myslet na rtzné kratké
prestavky béhem programu a pauzu na obéd. To umozni kandidatim obcerstvovat se a zlstat

sveézi béhem celého prabéhu AC.
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S ¢asovym hlediskem souvisi také vybér metod pouzitych v AC. Ptehled téchto metod je
uveden v kapitole 4 a o jejich samotném vybéru budeme hovotit v podkapitole o sestavovani

programu Assessment centra.

Vybér a zvani kandidatia

Dalsim krokem je také vybér a zvani kandidati.

Cest ziskavani uchazecii je velmi mnoho a toto téma by jisté zabralo dalsi kapitolu. Pro nase
ucely ale bude stacit, kdyz uvedeme jen nékolik piikladi. Kandidaty tedy mizeme ziskavat
inzerci, osobnim kontaktem, ptes personalni agentury, diky doporuceni a referencim, z uradt
prace, ptimo ze Skol, nebo také pietahovanim z jinych firem (Kyrianova, 1998).

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

Dale je dobr¢ urcit si, kolik ucastnikli by na AC mélo byt. Jejich pocet se mize lisit u riznych
pozic. Bézné ale plati, ze ¢im slozit¢jsi je vybér a ¢im vyssi pozice, tim méné uchazecu by se
mélo AC ucastnit, aby hodnotitelé méli prostor pro sledovani vSech jedincti. Béznym poctem
ale byva 8 — 12 kandidati.

Existuji ale také individudlni Assessment centra, ktera se od béznych lisi jen tim, ze je
ptitomen pouze jeden kandidat. Pouzité metody v tomto na AC byvaji stejné, jen upravené
tak, aby s nimi mohl pracovat jednotlivec, nékdy za pomoci hodnotitelti. Tento typ AC se
pouziva napiiklad kdyZz je malo uchazecl nebo nejsou schopni sejit se na jednom terminu
(Kyrianovéa, Gruber, 2006).

Pokud kandidata jiz zveme na konkrétni Assessment centrum, je potfeba upozornit ho na to,
jakou metodou bude vybér probihat a kolik Casu si ma v ten dany den zarezervovat. Je potfeba
uvédomit uchazece o konani AC dostatecné doptedu, aby méli piilezitost ud¢€lat si Cas.

I kdyz vybirame kandidaty pozvané na Assessment centrum peclivé, mize se nam stat, ze

néktefi bez omluvy nepfijdou. I's tim bychom méli pocitat (Kyrianova, 2003).

Vybér prostori pro AC

Pii projektovani Assessment centra nesmime zapomenout také na vybér prostori. Existuji
totiz indoorové i1 outdoorové varianty AC.

Indoorova Assessment centra se pouzivaji Castéji. Pro jejich realizaci potiebujeme mistnost,
ve které bude probihat vétSina tkoll. Ta by méla byt dostatecné velka a Gcastnici by se v ni
méli citit pohodIln€. Dale muze byt potieba také dal$i mistnost, ve které budou probihat

individudlni rozhovory s kandidaty a dalsi ukoly.
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Outdoorové AC se také pouziva, ale vétSinou se nejedna o variantu, kterd probiha cela
venku. SpiSe jen nékteré tkoly mohou byt realizovany pod Sirym nebem a jiné (jako napiiklad

psychodiagnostika), tak jako u klasickych Assessment center, v prostfedi mistnosti.

wewvr

Dulezité je také materialni zajiSténi. Pfedem si musime pfipravit vSechny pomicky, které
budeme potiebovat pro psychodiagnostiku a dalsi metody.
K dobrému pribéhu Assessment centra pfispiva také predem pfipravené obcerstveni pro

uchazece i1 hodnotitele (Kyrianova, 2003).

4.2 Kritéria vybéru kandidati

Kritéria vybéru jsou souborem pozadavki na vzdélani, praxi, dalsi znalosti a dovednosti i
osobni vlastnosti, které by mél spliiovat uspésny kandidat na urCitou pozici (Kyrianova,
Gruber, 2006). Zjednodusen¢ tedy mizeme fici, Ze kritéria vybéru nam ukazuji, jaké
kompetence by mé¢l mit vhodny kandidat.

Samotné kompetence jsou potom trsem znalosti, dovednosti, zkuSenosti, ale i vlastnosti, které
se projevuji v ur¢itém vzorku chovani (Hronik, 2007).

Dle socialn¢ psychologického hlediska je mtizeme Clenit do tiech hlavnich skupin na pristup
k ukolim a vécem, vztah k druhym lidem a chovani k sobé (Hronik, 2006). Existuji ale i

dalsi déleni.

Kritéria vybéru nejlépe navrhneme, pokud ziskame informace z vice zdroji. K tomu nédm
muze poslouzit rozhovor se zaméstnancem na stejné nebo podobné pozici i jeho pozorovani,
rozhovor s manazerem budouciho zaméstnance a popis dané pozice, na kterou budeme

nového zaméstnance hledat. Takovyto popis pozice ndm nejlépe poskytne takzvana

cvwr

Pti sestavovani kritérii bychom si méli také odpoveédét na tyto otazky: Jaky by mél novy
zaméstnanec byt? Co by mél umét? Co presné bude délat? Jak se poznd, Ze v praci uspél?
Bude pracovat v tymu nebo samostatné? Urcité ale existuje jesté mnoho dalSich otazek, které

by nas napadly pfi piemysleni nad urcitou specifickou pracovni pozici.
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Na otazky ohledn¢ nékterych kritérii (vzdélani, praxe) ndm muze odpovedét jiz Zivotopis
uchazece nebo standardni pfijimaci pohovor s nim. Plnéni ostatnich kritérii nam ukéze prave
Assessment centrum.

Pocet kritérii by se mél pohybovat v intervalu 5 — 9, protoZze mensi mnozstvi nemusi vzdy
dobfte vystihnout danou praci a vétsi mnozstvi se béhem jednoho AC $patné sleduje.

Pro nazornost uvadime nekterd kritéria, ktera mizeme zjistovat prostiednictvim Assessment
centra. Jsou to napfiklad: tymova spoluprace, prosazeni se v tymu, vedeni tymu,
argumentacni dovednosti, vyjednavani, komunika¢ni dovednosti, vedeni rozhovoru,
prezentacni dovednosti, prace na PC a komunikace v cizim jazyce (Kyrianova, 2003).

U vSech téchto kritérii mtizeme hodnotit n¢kolik rovin. Jako piiklad uvadime v Ptiloze Cislo

4. rozbor komunika¢nich dovednosti.

V dnesni dobé uz ale nejsou pro vybér kvalitniho zaméstnance diilezitd jen kritéria dané
pozice. Casto se miizeme setkat s kritérii Gitvaru nebo dokonce celé firmy.

Celofiremni Kritéria se tykaji vlastnosti a dovednosti, které danéa organizace u vsech svych
zaméstnancu oceniuje nebo dokonce vyzaduje. Naptiklad pruzna firma bude vyzadovat také
pruzné zameéstnance, ktefi dobfe pfijimaji zmény. V mensich organizacich se timto kritériem
muze stat také tfeba obliba urcitého fotbalového tymu.

Utvarova kritéria mohou novému zaméstnanci, ktery byl podle tdchto kritérii vybran,

naptiklad pomoci zapadnout do jiz existujiciho tymu (Koubek, 2007).

Kandidati vétSinou nebyvaji informovani o kriteriich vybéru, ktera budou v daném
Assessment centru sledovana. Neéktetfi uchaze¢i ale dokazi tato kritéria odhadnout. Jejich
schopnost identifikovat tato kritéria potom souvisi s vykonem v pfislusnych ukolech (Konig

et al., 2007).

Jak jsme jiz poukdzali vySe, kritéria jsou koncipovana na zékladé kompetenci a ty nam mohou
tvofit takzvany kompetencni model, ktery pak ukazuje na profil idealniho kandidata, jehoz
na danou pozici hledame.

Kompetenc¢ni model vzdy obsahuje specifické kompetence pro urcitou pozici, ale miize sem
byt ptitazeno i nékolik kompetenci, které by mél spliovat kazdy jedinec.

Belz a Siegrist (2001) v této souvislosti mluvi o kli¢ovych kompetencich a fikaji, ze jsou to
ty, které pomahaji jedinci pruzné zvladat zmény v zaméstnani. Tyto klicové kompetence

muzeme rozdélit do tfi skupin na tymové, systémové a reflexivni.
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Mezi tymové kompetence patii empatie, upitimnost, schopnost kompromisu, ochota vést, ale
i poslouchat a schopnost zménit svou socialni roli.

Systémovymi kompetencemi je mysleno naptiklad promysleni dasledkti prace s ohledem na
jejich vliv na okolni systémy. Patii sem také schopnost jednat na velkych zasedanich. Tato
skupina kompetenci je tim vice aktudlni, ¢im vice se podniky méni v komplexni organizace.
Reflexivni kompetenci miizeme vysvétlit jako schopnost ¢lovéka kriticky zhodnotit sviij
vykon s ohledem na dosazené vysledky.

Uroveii viech téchto vy$e zminénych kli¢ovych kompetenci mizeme také hodnotit na

Assessment centru.

Pro lepsi piedstavu o tom, jak vypadd kompetencni model ur¢it¢ho zaméstnance, uvadime
v Piiloze cislo 5. kompetencni model obchodnika tak, jak ho ve své knize popsal Hronik

(1999).

4.3 Sestaveni programu

vvvvvv

jiz urcili dobu trvani celého Assessment centra, mtize postoupit dal.

Nyni nés ¢eka prevod kritérii na metody vybéru. Jde o nalezeni analogie mezi pracovni
situaci a situaci simulovanou vramci AC. Né&ktera kritéria mlizeme ovétfovat naptiiklad
modelovou situaci, na jina se mizeme skryté¢ doptavat a podobné.

Abychom tento postup ukdzali nazorné, zkusime prevést kritéria uvedend v minulé Casti této
kapitoly na konkrétni metody pouzivané v Assessment centrech.

Tymovou spoluprici, prosazeni v tymu a vedeni tymu muizeme sledovat v sociometrickych
ulohach, skupinovych diskusich, skupinovych hrach i hrani roli.

Argumentacni dovednosti, vyjednavani a komunikaéni dovednosti se nejlépe projevi pii
skupinové diskusi, hrani roli, individudlni prezentaci a pfi rozhovoru s kandidatem. Stejné tak
vedeni rozhovoru a prezentac¢ni dovednosti.

Praci na PC a komunikaci v cizim jazyce mizeme testovat ukazkami prace a znalostnimi

testy.

Priklady kompetenci zjiStovanych na Assessment centru a ucelenéjsi prehled metod, kterymi

muzeme zjiStovat jejich miru, uvddime v nésledujici tabulce (Tab.¢.7.).
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Kompetence

Mozné metody zkoumani téchto kompetenci

Tymova spoluprace

Psychodiagnostika, sociometrie, skupinova diskuse, skupinové hry

Prosazeni se v tymu

Psychodiagnostika, sociometrie, skupinova diskuse, skupinové hry

Psychodiagnostika, sociometrie, skupinova diskuse, skupinové hry,

Vedeni tymu rolové hry, piipadové studie

Argumentacéni Skupinové diskuse, nékteré typy skupinovych her, rolové hry,
dovednosti individualni prezentace, esej, rozhovor s kandidatem,

Vyjednavani Skupinové diskuse, nékteré typy skupinovych her, rolové hry

Komunika¢ni Skupinové diskuse, nékteré typy skupinovych her, rolové hry,
dovednosti individudlni prezentace, rozhovor s kandidatem

Vedeni rozhovoru Skupinové diskuse, rolové hry

Prezentaéni R

. Individuélni prezentace
dovednosti
Prace na PC Ukazky prace, znalostni testy

Komunikace v cizim
jazyce

Skupinova diskuse, individualni prezentace, esej, znalostni testy,
rozhovor s kandidatem

Tab.¢.7.: kompetence uchazecii a metody zjist'ovani jejich miry

Dobré je, pokud kazdé kritérium zjistujeme alespon dvéma technikami. Plati zde pfima
umeéra. S vét§im mnozstvim technik se ndm zvysSuje i ¢as potfebny na piipravu a realizaci, coz
je jisté negativni hledisko, ale zvySuje se nam také validita Assessment centra, coz je jisté
hledisko pozitivni.

V Priloze ¢islo 6. uvadime tabulku, ve které je vidét jak rizné metody pouzivané v prubehu

Assessment centra mohou odhalovat troven kandidata v riznych kompetencich.

KdyZ mame vybrané metody, kterymi budeme zjis§t'ovat uroven nasich kritérii u uchazect, je
potieba zvolit také téma skupinovych diskusi, pfipadovych studii, individudlnich prezentaci a

tfidéni doslé posty (Montag, 2002).

Pokud mame vybrana i témata ukold, kterd chceme pouzit, sta¢i ndm v tuto chvili jen sestavit
tyto tkoly do celku.

Pravidel pro sestavovani programu AC je malo. Dilezité je stfidani riznych aktivit,
skupinovych 1 individualnich tak, aby se kandidati zbyte¢né¢ neunavili jednostrannosti

podnéti.
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Byly provedeny vyzkumy, které se snazily zjistit, zda potadi riznych tloh muaze ovlivnit
vysledky Assessment centra. Tato souvislost se ale neprokazala (Bycio, Zoogah, 2002).
Dulezité je pouze dodrZzovat podobné poradi a ¢as u vSech kandidatli, aby byla zachovéana

férovost vybérového fizeni.

I v této fazi je dale dulezité zaméfit se na Casové hledisko a urcit, kdy budou prestavky mezi

jednotlivymi bloky (Kyrianova, Gruber, 2006).

Priklad sloZeni Assessment centra:

Kazdé Assessment centrum by mélo zacinat iivedem, kdy jsou Ucastnici pfivitani, je jim
kratce predstavena firma, do které podstupuji vybérové fizeni a tym hodnotitelli (jejich pozice
ve firme, pokud jsou to interni zameéstnanci, jejich kvalifikace, pokud jsou to hodnotitelé
z externi spolecnosti). Dale je také dobré hned v tvodu stru¢né popsat pozici, na kterou se
kandidati ptihlasili a dat jim prostor na dotazy.

Po tomto uvitani je spravny cas na takzvanou techniku warm-up (rozehtivaci technika), ktera
pomiize uchazecim zvyknout si na praci v AC. Jako technika warm-up muize dobte poslouzit
napiiklad pfedstaveni vSech kandidatl. Pfedstaveni miiZze probihat stru¢né, formou prezentace
nebo i ve spojeni s né¢jakym obrazovym materidlem, ktery si kandidat sdm pfipravi.

Po pfedstaveni uchazecl je spravny Cas na vykonové testy, protoze kandidati nejsou jesté
unaveni. Dale je dobré zapojit do programu tymové diskuse, rolové hry, pfipadové studie,
psychodiagnosticky blok i individualni rozhovory. Tyto aktivity by se mély pfimétené stiidat,
aby se uchazeclim dostavaly rizné podnéty. Také je dobré nezapominat na prestavky, aby si
kandidati mohli odpocinout, popiipad¢ zatidit, co potiebuji.

Vsichni tcastnici AC by méli hned v Gvodu dostat program dne, aby se 1épe orientovali
v ¢asech a aktivitach.

KdyZ jsou splnény vSechny ukoly, které byly v planu na dané AC, méli by se jesté naposledy
vSichni kandidati a hodnotitelé sejit. Hodnotitelé kandidatim podekuji za spolupraci a daji jim

prostor ke zpétné vazb¢ a komentovani celého pribéhu Assessment centra (Kyrianova, 2003).
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4.4 Vybér a Skoleni hodnotiteli

Pokud mame sestaveny program Assessment centra, je potieba vybrat spravné hodnotitele a
adekvatné je proskolit.

Hodnotitelé jsou vSichni ucastnici Assessment centra kromé kandidatd. Z téchto hodnotitelt
se vétSinou vydeli jeden, ktery funguje jako moderator celého AC, ale to ho z pozorovani a

hodnoceni kandidatt nevyjima.

Na roli hodnotitele je nutnd pFriprava. Idealni je psychologické vzdélani (Lievens, 1998), dale
zajem, osobnostni ptedpoklady, odpovédnost a dostatecna praxe.

Kazdy hodnotitel by mél mit urCité znalosti a vlastnosti. Mezi ty patii znalost podnikového
kontextu (firemni kultura, persondlni a obchodni strategie), znalost personologie
(psychologie osobnosti, socialni psychologie, kognitivni psychologie, personalistika, znalost
kritérii vybéru a kompetencniho modelu idealniho kandidata) a osobnostni dispozice (zralost
osobnosti, osobni rozvoj).

Dovednosti spravného hodnotitele mizeme rozd€lit na socialné psychologické (socialni
percepce, komunikac¢ni dovednosti, zvladani neshod a konfliktli) a praci s informacemi
(predstavivost, tvofivost) (Hronik, 2002).

To, ze kvalitu hodnotitele ovliviuji také jeho povahové rysy, dokazali ve svém vyzkumu
naptiklad Bartels a Doverspike (1997). Ti zadali vzorku hodnotiteli dotaznik 16PF a zjistili,
ze skore v dimenzich Inteligence a Senzitivita (i v dalSich) prokazatelné¢ koreluji s jejich
shovivavym hodnocenim kandidati v Assessment centru. Napfiklad ,,dobrosrdecni®
hodnotitelé maji tendenci hodnotit kandidaty pozitivnéji nez ostatni.

Byly provadény také vyzkumy, které mély zjistit, zda pohlavi hodnetiteli ovliviuje jejich
hodnoceni kandidati. Zadna souvislost mezi témito hodnocenimi a pohlavim hodnotitelii se
ale neprokazala (Shore, Tashchian, Adams, 1997). Walsh, Weinberg a Fairfield (1987) zjistili,
7e toto hodnoceni signifikantné ovliviiuje pohlavi kandidati. Zeny jsou podle nich

uptfednostnovany pred muzi.

Hodné se diskutuje o vhodném poctu hodnotitelii na Assessment centru. Jako idedlni se
ziejme jevi pomér jeden hodnotitel na tfi az Ctyfi kandidaty. VEtsi pocet hodnotiteld totiz
piinasi 1 vétsi pocet ndzora a poskytuje plastictéjsi a objektivnéjsi pohled na kandidata.

Pokud by bylo hodnotiteli na AC malo, nemuseli by stihnout sledovat v§echny kandidaty a

néco podstatné by jim mohlo uniknout.
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Naopak pokud by bylo hodnotitell ptiliS mnoho, mohli by se kandidati zacit citit neptijemné

a v oslabeni.

Zajimavé jsou diskuse o tom, zda je lepSi pracovat pii AC s externimi nebo internimi
hodnotiteli.

Externi hodnotitelé z konzultantskych firem byvaji zkuseni odbornici, ale nemusi dokonale
znat pozici, na kterou je vybiran novy zaméstnanec. M¢li by mit psychologické vzdélani a byt
zarukou kvality pouzitych metod, pozorovani i vSech vysledkd.

Interni hodnotitelé naopak dobfe znaji danou pozici a firmu, ale nemusi mit zkuSenosti
s hodnocenim kandidati v Assessment centru. Jejich pritomnost na AC by ale kazdopadné
méla byt zarukou toho, Ze vybrany jedinec bude dobie zapadat do firemniho prostredi
(Vaculik, Cupova, 2008).

Proto asi nejucinnéjsi kombinaci je pracovat v AC s externimi i internimi hodnotiteli zaroven.
Dobré je pokud se AC ucastni externi zkuSeny hodnotitel (nebo vice hodnotiteli),
personalista dané¢ firmy a manaZer. N¢ktefi odbornici také doporucuji piizvat jako
hodnotitele specialistu z dané¢ firmy, ktery pracuje na stejné pozici jako budouci zaméstnanec

(Montag, 2002).

Typologie hodnotiteli

Hodnotitele mizeme rozdélit do Ctyi zékladnich skupin pomoci dvou os. Na jedné ose by
mohly byt zkuSenosti hodnotitele (zkuSeny X nezkuSeny), na druhé potom meotivace
(motivovany X nemotivovany).

Diky témto dvéma osdm ndm vznikaji tyto kategorie: motivovany zacateCnik, zacateCnik bez
motivace, motivovany zkuSeny hodnotitel a zkuseny hodnotitel bez motivace.

Celé schéma typologie hodnotitell je také znazornéno v nésledujici tabulce (Tab.¢.8.).

ZkuSenosti
Typy hodnotitelu
ZKkuSeny NezkuSeny
. , Motivovany Motivovany
. Motivovany zkuseny hodnotitel zacateCnik
Motivace ,
. , Zkuseny hodnotitel ZacateCnik bez
Nemotivovany . .
bez motivace motivace

Tab.¢.8.: typologie hodnotiteli
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Nyni se zamétime na popis jednotlivych typt hodnotiteld.

Motivovany zacdate¢nik se snazi pozorovat vSe véetné ostatnich hodnotiteli. V nékterych
pfipadech se moc neprojevuje, protoze se boji, aby neudélal néco Spatné¢. Mize podléhat
hodnotitelskym chybam.

Zacatefnici bez motivace se vétSinou moc nevyskytuji, ale pokud se stanou hodnotiteli
v Assessment centru, muze byt setkani s nimi pro kandidaty velmi nepiijemné. Takového
Cloveka je lepsi do hodnotitelské role nenutit.

Motivovany zkuSeny hodnotitel je nejerudovanéjsSim pracovnikem. Vi, co se od néj ocekava,
dokaze poznat, co je obvyklé a co ne, vi ktefi kandidati jsou usp&sni, umi si délat poznamky a
ke kandidatim se chova ohleduplné. Nekdy ale mtize sklouznou do pozice, ze on ,,do lidi vidi
a vi vSechno nejlépe”.

ZKkuSeného hodnotitele bez motivace prace omrzela nebo se u né¢j mohl projevit burn-out
syndrom. Takovyto hodnotitel je ke kandidatim hodné kriticky a jeho kritika mtize ptejit az

v hostilitu (Kyrianova, 2003).

Skoleni hodnotiteli

Kazdy zacinajici hodnotitel by mél byt proskolen, aby dobte zvladl svou novou pozici. Zavisi
na ném totiz, zda na obsazovanou pozici bude dosazen kvalitni kandidat.

Nekteti odbornici mluvi o tom, ze pokud je Skoleni dobie pfipraveno, staci aby trvalo i jen
jeden den. Musi v ném byt ale zahrnuta teorie i prakticky nacvik situaci z budouciho AC
(Montag, 2002).

Velmi dobry vliv na hodnotitele mé také sebezkuSenostni zazitek.

Pti Skoleni je potfeba si uvédomit, jak vlastné¢ Assessment centrum funguje a ze to, co ndm
kandidat v jeho prib¢hu predvede, mize byt ovlivnéno naptiklad jeho nervozitou.

Mc¢lo by se zde také diskutovat o kritériich a kompetencich, které u uchazece hledame.
Hodnotitelé by méli byt pouceni, jak se tyto kompetence projevuji v chovani jedince.

Dale je nutné upozornit hodnotitele na casté chyby v pozorovani a hodnoceni, kterych by se
mgéli vyvarovat.

Uzitecné je také naucit participanty jakym zplUsobem si maji délat pfi AC poznamky o
jednotlivych kandidatech. Tyto poznamky se budou hodit pii hodnotitelské poradé¢, kdy by
kazdy z hodnotiteld mé&l umét fici sviij nazor na uchazece a tento nazor by meél byt

podloZeny argumenty z pozorovani béhem ruznych ukola (Kyrianova, Gruber, 2006).
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Hodnotitelé by také méli byt upozornéni na etické aspekty Assessment centra, mezi které
patii diivérnost ziskanych informaci, dodrzovani termini béhem AC a vhodné chovani vaci
ucastnikim (Kyrianova, 2003).

Byham (1971) popisuje nékolik zakladnich bodt, na kterych by hodnotitelé béhem skoleni

méli pracovat:

e Zdokonaleni v dovednosti vést rozhovor

e Rozsifeni schopnosti spojenych s pozorovanim

e Lepsi chapani skupinové dynamiky a stylit vedeni

e Novy vhled do chovani lidi

e Posileni manazerskych dovednosti diky praci s tlohami typu ,,Tidéni doslé posty* a
podobnymi

e Rozsifeni repertoaru odpovédi na problém

e Ziskani prehledu o normach a standardech, podle kterych je dobré hodnotit vykon

e Rozsifeni slovni zasoby, diky niz je mozné 1épe popsat lidské chovani

Kromé¢ Skoleni pro nové hodnotitele probihaji také udrzovaci a rozSifovaci vycviky i
supervize. Ty pomahaji hodnotitelim se zlepSovanim svych pozorovacich a hodnoticich

schopnosti a davaji jim potfebnou zpétnou vazbu o jejich dovednostech (Hronik, 2002).

Nékdy mohou byt hodnotitelé v pribéhu Assessment centra vyuzivani také pro hrani
ruznych roli. Mize se jednat o hrani zaméstnancti s osobnimi nebo pracovnimi problémy
nebo o role nadtizenych. Jelikoz je toto hrani roli v AC velmi dileZité a musi probihat podle

urcitych pravidel, je nutné hodnotitele $kolit také v této oblasti (Lowry, 1997).

4.5 Realizace Assessment centra
Ve chvili, kdy mame vSe pfipraveno podle vyse popsanych krokli, mizeme pfistoupit
k samotné realizaci Assessment centra. Zde se ukdze, zda vSe prob&hlo tak jak ma.
Velmi dilezitym aspektem se nyni stdva atmosféra. Ta by mé¢la byt pfijemnd a uvolnéna,
protoze napéti a stres mize ovlivnit vykon ucastnikd.
Je potieba si uvédomit, ze kazdy uchazeC je jiny, a proto se mohou liSit také jednotlivé
skupiny kandidati. Na to by m¢li byt zkuseni hodnotitelé ptipraveni (Kyrianova, Gruber,

2006).
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V pribéhu Assessment centra se muze stat také to, ze se realita odkloni od piévodniho
¢asového harmonogramu. Nékdy jsou kandidati rychlejsi nez se piivodné pocitalo a nékdy
pravé naopak. Tim by se ale hodnotitelé nem¢li nechat stresovat. Je dobré snazit se piiblizit
k ptiivodnimu ¢asovému planu (pokud byl redlny), ale ne za cenu ztraty nékterych informaci

nebo znervoznéni uchazecu.

4.6 Porada hodnotitelu

Porada hodnotitelti uzavira Assessment centrum a sejdou se na ni vSichni hodnotitelé. Patti
mezi nejdulezitéjsi Casti Assessment centra.

Jejim cilem je ziskat ndzory od vSech hodnotiteli na kazdého kandidata a dohodnout se u
n¢ho na jednotném zavéru. Dale je potfebné shodnout se na tom, které kandidaty miizeme
jako adepty na danou pozici rovnou zamitnout a u kterych pomiizou pfi rozhodovani
vysledky psychologickych testa.

Pii sjednocovani nazorti na jednotlivé kandidaty muzeme pouzit diskuzi, zpramérovani
udaju jednotlivych hodnotitelti nebo kombinaci obojiho.

Pti vybéru kandidati na urcitou pozici je dobré porovnat jednotlivé uchazece mezi sebou ale
také s idealnim profilem, ktery jsme si urcili uz pred zacatkem Assessment centra — kritéria,
kompetencni model (Montag, 2002).

Ne¢kdy byva zvykem diskutovat nejprve o jedincich, o kterych si vSichni hodnotitelé mysli, ze
nejsou vhodnymi kandidaty. Tato diskuse byva tedy vétSinou rychla. Dobfte se diskutuje také
o kandidatech, o kterych si vSichni hodnotitelé mysli, Ze se na obsazovanou pozici hodi.
Problém nastava u spornych uchazeci. Tam byva diskuse vétSinou delsi a nékdy dospéji
hodnotitelé¢ k uspokojivému zavéru az po vyhodnoceni vSech psychologickych testa
(Kyrianova, Gruber, 2006).

Vystupy z porady hodnotiteld by méli mit pisemnou podobu nebo mohou byt napiiklad
nahravany na diktafon a do pisemné podoby ptevedeny az pozd¢ji. Jedna se o vystupy
k jednotlivym kandidatim, podle kterych jim bude poskytovéna zpétna vazba (na vystupy i
zpétnou vazbu kandidatim se zamétime v dalsi Casti této kapitoly), ale i souhrnna zprava

z celého AC, ktera mize byt napiiklad vyzadovéana vedenim firmy.
Pti hodnotitelské porad¢ je dobré si uvédomit, Ze skupina hodnotitell méa svou skupinovou

dynamiku jako kterdkoli jind skupina. Proto je dobré kontrolovat kdo vede poradu, zda

néktefi slabsi jedinci nepodléhaji jedinciim silnéjSim a nepfebiraji jejich ndzory, nebo zda
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néktery z hodnotitelil tieba ostatni nezastrasuje a nesnazi se prosadit svou pravdu (Kyrianova,

2003).

4.7 Vystupni zpravy
Jak jsme jiz podotkli diive, z kazdého Assessment centra a pro kazdého uchazece byl mél byt
vytvoien pisemny vystup.
Tyto vystupy se mohou liSit podle zaméfeni. Zprava zaméirena na metody popisuje vysledky
u kazdé metody jednotlive a az na zavér dava urcité shrnuti o kandidatovi.
Zprava zaméiena na sloZzky osobnosti se spiSe kloni k interpretaci jistych osobnostnich
charakteristik jedince. VétSinou u této zpravy nebyva ani uvedeno jakou metodou a v jaké
¢asti AC se k témto zavéram doslo.
Zprava orientovana problémové se zamétuje na model urcitych kritérii a popisuje, jak si
kandidat stoji pfimo ve vztahu k nim. Zprava zde postupuje od popisu k interpretaci.
Existuji také narativni zpravy, které¢ jsou psychologickym popisem osobnosti jedince bez
jasného zietele ke kritériim a metodam AC, ze kterych bylo na tyto vystupy usouzeno. Zcela
zde chybi ¢asti popisu chovani. Tento typ zpravy se moc nehodi pro laickou vefejnost.
Nejcastéji se ale vyskytuji zpravy kombinované, které v sobé obsahuji prvky ze zprav
orientovanych problémove¢ a ze zprav zaméienych na metody (Hronik, 2002).

Stru¢ny piehled riznych typt vystupnich zprav uvadime v nésledujici tabulce (Tab.¢.9.).

Typ zpravy Popis dané zpravy

Zpréava zamerend na metody | Popisuje vysledky u kazdé metody jednotlive

Zprava zaméiena na slozky

osobnosti Popisuje osobnostni charakteristiky jedince

Zprava orientovana

problémové Popisuje urovné jednotlivych kritérii

Popis osobnosti jedince bez zietele na kritéria

Narativni zprava "y
P nebo pouzité¢ metody

Obsahuje v sob¢ prvky ze zpravy orientované

Zprava kombinovana . » . v
problémové 1 ze zpravy zamétené na metody

Tab.¢€.9.: piehled typt vystupnich zprav z AC
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Zaveérecna zprava by méla byt psana jazykem, kterému bude rozumét jeji piijemce. Pokud je
tedy zprava urCena pro psychologa nebo dalsiho odbornika, muize byt vystup psan
v odborném jazyce. Pokud je naopak zprava urcena clovéku, ktery se v psychologickych
terminech bézn¢ neorientuje, mél by jazyk zpravy byt této skute¢nosti uzpiisoben.

Je dobré si uvédomit, ze psychologické pojmy typu temperament, charakter a motivace maji
jiny vyznam pro psychologa, personalistu nebo manazera (Kyrianova, Gruber, 2006).
Vystupni zprava muze také obsahovat rizné prostiedky znazornéni, jako které funguji

naptiklad seznamy silnych a slabych stranek kandidata nebo grafy (Hronik, 2002).

Styl psani vystupnich zprav se lisi také podle toho, komu je zprava urcena. Takto miizeme

delit vystupy na zpravy adresované zadavateli, iCastnikovi nebo obéma (Hronik, 2002).

Pfi praci na pisemném vystupu z Assessment centra bychom také méli brat ztetel na rozsah
sdéleni. Ten by mél byt odpovidajici sdélovanym informacim. Musime si ale také uvédomit,
ze v dnesni uspéchané dobé¢ lidé vyzaduji jasné, struéné a vystizné zpravy. NejrozumnéjSim
rozsahem takovéto zpravy je 0,5 az 1,5 stranky.

Mensi rozsah poukazuje na malou pozornost, kterou hodnotitel¢ kandidatovi vénovali, vetsi

naopak Ctenare zbyte¢n¢ zatézuje (Kyrianova, 2003).

4.8 Zpétna vazba kandidatovi

Zpétnd vazba pochazi ptivodné z neurofyziologie, ale byla pfevzata psychology. Zde se chape
jako podani informace o souCasném stavu, kterda mize slouzit ke korekci tohoto stavu do
budoucna (Kyrianova, 2003).

Kdyz davame tedy kandidatovi zpétnou vazbu, fikdme mu, jak jsme ho v prib&hu Assessment
centra vid¢li.

Zpétna vazba pro kandidaty uz neni soucasti vybérového tizeni a tudiz je dobrovolna.
Nekteti odbornici tvrdi, Zze o takovouto zpétnou vazbu, i kdyz mize byt pro dalsi vyvoj

jedince velmi uzitecnd, mé zajem pouze 10 — 15% ucastnikii (Kyrianova, Gruber, 2006).

Dal$im problémem je ale také to, ze nékteré firmy, které Assessment centrum pouzivaji,
nejsou po skonceni tohoto vyberového fizeni ochotny poskytovat zpétnou vazbu a to zejména
kandidatim, ktefi neusp€li a nejsou pro né tudiz dale perspektivni (Mald¢, 2006). Toto

jednani se jevi jako neetické a muZe na kandidaty plsobit negativné a ovliviiovat jejich
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budouci ndzor na metodu AC. Diskutabilni je také to, zda tento postup neni v rozporu se

zakonem na ochranu osobnich idaji (Montag, 2003).

Pokud vSe probiha v potadku, zpétnou vazbu kandidatovi dava ten, kdo piSe pisemnou
zpravu. Je ale velmi dulezité, aby to byl Skoleny pracovnik, nejlépe psycholog. Neskoleny
jedinec mize dokonce kandidata svymi slovy poskodit nebo zranit (Montag, 2002).

Fletcher (1991) ve svém vyzkumu zjistil, Ze negativni zpétna vazba muze silné ovlivnit
sebeuctu a potiebu uspéchu u neuspésnych kandidati. Vétsina téchto vliva sice v delsSim
casovém horizontu slabne, ale pfesto je potieba predavat obzvlasté negativni zpétné vazby
profesiondlnim zptisobem.

Podobny vyzkum realizovali také Anderson a Goltsi (2006).

Bézna zpétna vazba trva 15 - 20 minut a jeji ndplni je pouhé sdéleni naseho pohledu
kandidatovi. Pokud ma ale ucastnik otazky, méli bychom mu je zodpovédét (Kyrianova,

2003).

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

Na zacatku bychom méli zjistit, co jedince nejvice zajima, abychom témto preferencim
mohli pfizptisobit své poskytnuté informace.

Neni dobré vysvétlovat tcastnikovi moc dopodrobna pouzité psychologické testy a dalsi
metody, protoZe je pravdépodobné, ze se s nimi jesté nékdy v budoucnu setka a jeho odpovédi
uz by pak pro dalsi odborniky nemusely mit Zadnou vypovédni hodnotu.

Na konci kazdé zpétné vazby by se kandidat mél dozvédét néjaka doporuceni pro dalsi

vyvoj, neboli jak zapracovat na svych slabych strankach (Kyrianova, 2003).

Vaculik (2010) popisuje strukturu sezeni s kandidadtem, na kterém je mu pfedana zpétna
vazba.

V uvodu je uchaze¢ informovan o tom, jak bude rozhovor probihat a jak dlouho bude trvat.
Tato faze slouzi hlavné k navazani kontaktu mezi poskytovatelem a ti¢astnikem.

V dalsi casti sezeni je kandidat informovan o vysledcich Assessment centra. Jednd se o
nejdelsi ¢ast zpétné vazby. Cilem je, aby uchaze¢ sdélovanym vysledkiim porozumél a

akceptoval je.
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Dulezita je také diskuse o rozvoji. Ta se napojuje na informace o vysledcich a ma smysl
pouze tehdy, kdyz kandidat opravdu piijal diive feCené zavéry. Navrhy na rozvoj mohou mit
dve¢ podoby: oblast rozvoje (naptiklad urcitd vlastnost, na které by mél kandidat pracovat)
nebo konkrétni rozvojové kroky (co presné mohu udélat pro sviij rozvoj).

Po této Casti je jiz mozné sezeni ukonéit, ale je nutné, aby kandidat odchdzel s jasnymi
informacemi a dobrym pocitem. K tomu slouzi zavérecnd rekapitulace hlavnich vysledkd a

dalsSich kroka, na kterych se poskytovatel s ucastnikem dohodli.

Lidé¢ vétsinou povazuji psychologa za odbornika a jeho zdvérim duvéruji. Presto je dobré
dat kandidatovi prostor, aby se vymezil, pokud s né¢im nesouhlasi.

Pfijeti zpétné vazby je casto ovlivnéno osobnosti ucCastnika. NejCastéji s takovymito
vystupnimi daty nesouhlasi jedinci, ktefi byli uz pti Assessment centru diagnostikovani jako

kverulanti (Kyrianova, Gruber, 2006).

Na zéavér této Casti kapitoly je potieba doplnit, Zze zpétna vazba kandidatim neni to samé
jako sd€leni, zda kandidat ve vybérovém ftizeni uspél ¢i neuspél. Informaci o uspéSnosti Ci
neuspésnosti spolu se sdélenim mozné nabidky pracovniho mista pieddva kandidatim

vétSinou personalista firmy.

4.9 Vyhodnoceni Assessment centra

Vyhodnocovat uspéSnost Assessment centra muizeme rizn€. Pro zadavatele je asi
kandidatem, nez jakého by vybral pomoci béznych ptijimacich pohovorti.

Jako jsme si zvolili kritéria uspéSnosti kandidata, mizeme si zvolit také kritéria GspéSnosti
AC. To, ze Assessment centrum neprobéhlo spravné, miizeme poznat naptiklad podle toho, ze
vybrany jedinec se v pracovnim procesu neprojevuje tak dobie, jak jsme ho vidéli pfi
hodnoceni. To, ze piijaty kandidat odejde ve zkuSebni dobé nebo pomoci AC vybereme
malo kvalitnich kandidatd (¢i zadného), muzeme také pfricitat Spatné sestavenému a

realizovanému Assessment centru.

Uspésnost AC jako metody vybéru tedy miizeme ovéfit takto: Formulujeme si hypotézu, Ze

vvvvvv

nez ti vybrani jinymi zpiisoby.

Dale stanovime presna kritéria, podle kterych budeme zaméstnance hodnotit.
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Podle téchto kritérii sbirdame o zaméstnancich informace. Je ale potieba, aby vSichni
zameéstnanci méli stejné pracovni podminky (naptiklad stejny nadfizeny, stejni zakaznici).
Poté je potieba ziskana data vyhodnetit a zjistit, zda je mezi pracovniky vybranymi pomoci
Assessment centra a mezi pracovniky vybranymi pomoci jinych metod vyznamny rozdil.
Tato metoda ovéfeni Uspésnosti AC je ale velmi naro¢nd na ¢as, protoze napiiklad data o
zaméstnancich ma cenu sbirat az po tom, co se dobfe zapracuji, coz mize znamenat i rok

(Kyrianova, Gruber, 2006).

Pokud si organizace na realizaci Assessment centra najala externiho dodavatele, je dobré po
skonceni AC nebo souboru vice AC provést takzvané hodnoceni spoluprace. Toto hodnoceni

predchazi poklesu kvality dodavanych Assessment center (Hronik, 2002).

4.10 Etické aspekty AC

Toto téma sice pfimo nepatii do kapitoly o piipravé a realizaci Assessment centra, ale jelikoz
etika je velmi dilezita a méla by néas provazet od chvile, kdy o uskutecnéni AC zacneme
pfemyslet az do chvile, kdy pfedame poslednimu kandidatovi zpétnou vazbu, rozhodli jsme se

uvést ho zde.

Hinaisova (2009) upozoriiuje na to, ze etika je dulezitym aspektem psychologie i
personalistiky. Pfi vybéru zaméstnancti bychom se méli soustiedit na to, abychom kandidaty

néjak neurazili, nezranili jejich city, nezpiisobili jim bolest nebo je n¢jak jinak neposkodili.

vvvvvv

znalost pouzivanych metod, ohleduplny a lidsky pfistup ke kandidatim (zaté€z jen v nezbytné

mife), nabidka zpétné vazby a adekvatni zachazeni s vystupy z AC.

Hodnotitelé by m¢li dbat na to, aby byli na Assessment centrum odborné pfipraveni. Méli by
dodrzovat vSechny stanovené casové terminy. Ke kandidatim by se méli chovat zdvorile a
s respektem. Stejné tak je nevhodné kritizovat vetejné praci nekterého z dalich hodnotiteld.
Pokud budou hodnotitel¢ o nckterém z kandidati mluvit, méli by zajistit, aby je neslysel
nikdo nepovolany. Také veSkeré poznamky, které si béhem AC vytvoii by nemély byt
k dispozici nikomu nepovolanému (Kyrianova, 2003).

ZAatéz je v urCité mife nutnou soucasti Assessment centra, ale realizatofi AC by méli dbat na

v
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Stresu u kandidatt se da do jisté miry ptedejit, pokud jim jiz pti telefonickém zvani na AC
vysvétlime, o jaky typ pohovoru se jedna, co je bude ¢ekat a jak dlouho to celé bude trvat.
Dulezité je také posoudit, zda narocnost vybranych metod v Assessment centru odpovida
naro¢nosti pracovni pozice. Je zbytecné, aby kandidati podstoupili slozité testy, kdyz pracovni
pozice bude narocnd o hodn¢ méné.

Na zavér je také nutné si uvédomit, ze stres doléhd na kazdého jednotlivce jinak. Nejvice
ohroZeni budou kandidati, ktefi s touto metodou zatim nemaji zadné zkusenosti. Odbornici

také uvadeji, Ze hiife tuto metodu berou osoby starsi a s niz§im vzdélanim.

Mnoho etickych pravidel se také vaze ke zpétné vazbé z Assessment centra. Ta by meéla byt
nabidnuta vSem UucCastnikim a mél by ji predavat kvalifikovany jedinec, ktery je schopen
komunikovat srozumitelné a citlivée.

I ne-psycholog mize davat kandidatim zpétnou vazbu, ale nemél by se v takovém piipade
poustét do hodnoceni psychodiagnostiky.

Vysledky Assessment centra by také nemély byt podkladem pro vypovédi zaméstnancu
nebo by kazdopadné alespoii nemély mit nejvetsi vahu. Pokud se vysledky AC takto
pouzivaji, velice to zhorSuje vSeobecné vnimani Assessment center.

Pisemné zpravy jako takové by mély byt vzdy zabezpeceny pted nepovolanymi osobami a
mélo by byt zabranéno jejich kopirovani a rozesilani. Touto problematikou se také zabyva §

13 Zakona 101/2000 Sb. O ochran¢ osobnich udajti (Kyrianova, 2001).

Poslednim etickym principem, ktery v této kapitole zminime je princip rovnych prilezitosti.
Uvadime ho na zavér, protoze se nevztahuje jen k Assessment centriim, ale k naborim a
vybérovym fizenim obecné.

Diky rovnym pfilezitostem by mélo byt zabranéno diskriminaci a to ve vSech jejich
podobach: diskriminaci pohlavi (pohlavi, rodinny vztah), rasové diskriminaci (rasa, barva
pleti, narodnost, etnicky ptvod), diskriminaci v odméiovani (stejny plat za stejnou
provadénou praci pro vSechny), diskriminaci provinilci (osoby se zdznamem v trestnim
rejstiiku) a diskriminaci handicapovanych (Foot, Hook, 2002). Nyni se také zacind bojovat

proti diskriminaci na zakladé véku.

vvvvvv

realizaci Assessment centra 1 po ném (Tab.¢.10.).
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K ¢emu se eticky princip vztahuje

Jeho popis

Psychologie prace a organizace

Znalost pouzivanych metod, ohleduplny
pristup ke kandidatim, nabidka zpétné vazby
kandidatim

M¢li by byt odborné pfipraveni, ke kandidatim
by se méli chovat zdvofile a s respektem,

Hodnotitelé neméli by nechat nikoho nahlizet do svych
poznamek

Mc¢la by byt omezena na co nejmensi miru,

Zatéz na kandidaty narocnost AC by méla odpovidat naroc¢nosti

obsazované pozice

Zpétna vazba

Mg¢la by byt nabidnuta v§em ucastnikiim AC,
méla by byt piedavana zkusenym a
vyskolenym jedincem

Pisemné vystupy z AC

Meélo by byt s nimi zachazeno dle § 13 Zakona
101/2000 Sb. O ochran¢ osobnich udajt

Rovné prilezitosti

Proti vS§em druhtim diskriminace

Tab.¢.10.: etické principy spojené s Assessment centrem
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5. Validita a reliabilita

Otazka validity a reliability u Assessment centra je velmi problematickd. VSeobecné se soudi,
ze tato metoda ma ob¢ charakteristiky vysoké, ale jelikoz AC realizuje témét vzdy jiny tym
hodnotitelti, ktery pouziva rizné metody, nedaji se hodnoty téchto charakteristik vyjadrit
jednim (respektive dvéma) obecné platnymi ¢isly (Kyrianova, 2003).

Proto bychom se v této kapitole pravé validité a reliabilité¢ AC radi vénovali. Vysvétlime, co
tyto pojmy znamenaji a uvedeme také nckteré vyzkumy a jejich vysledky. V zavéru této

kapitoly se pak zamétime na to, jak se vysledky Assessment centra oveétuji v praxi.

5.1 Validita

Validitou je myslena platnost testu nebo jiné metody. Pro vyzkumniky je to ovéfeni, zda tato
metoda opravdu zjist'uje to, co zjistovat ma. Metoda je tedy validni natolik, nakolik vime, co

zjistuje a do jaké miry (Hartl, Hartlova, 2004).

Typy validity:

Validity existuje mnoho riznych typi, protoze platnost testu mizeme zjistovat riznymi
metodami. V této ¢asti kapitoly bychom radi uvedli alesponi nékteré typy od riiznych autort.
prediktivni validita, soubézna validita, konstruovana validita, validita zalozend na minéni
odbornikl a zjevna validita.

Validita zaloZena na ¢lenstvi ve skupiné funguje tak, ze test zaméfeny na urcitou oblast
predlozime skupiné, o které pfedem vime, ze by v tomto testu mela skorovat vyse nez je
norma. Piikladem muze byt tieba validizovani testu zjistujiciho miru pracovni Gspésnosti na
urcité pozici piimo na UspéSnych zaméstnancich, pracujicich na té dané pozici.

Prediktivni validita porovnava vysledky testu s vysledky ze skutec¢ného zivota. Jako ptiklad
muzeme pouzit porovnani kandidatovych vysledkii z Assessment centra sjeho vysledky
v redlném zaméstnani.

Soubézna validita také porovnavéa vysledky, ale tentokrat to jsou vysledky dvou testil.
Napftiklad mizeme porovnat vysledky nového testu s vysledky stejné zaméfeného testu, ktery
uz je dlouho pouzivan.

U konstruované validity jsou vykonstruovany hypotézy, které logicky propojuji zkoumanou

vlastnost s technikou méteni. Hypotézou napiiklad miize byt to, ze studenti jsou ve stresu
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pred statnimi zkouSkami. Test zjiStujici miru stresu se jim tedy zada tfi mésice pied
zkouskami a pak tésné pred nimi. Vysledky obou testii se potom porovnaji.

Existuje také validita zaloZena na minéni odborniki. Svij test predlozime nékolika
odborniklim nezavisle na sob¢, a pak porovnavame jejich minéni.

Zjevna validita neni technikou méteni. Pouziva se tehdy, kdyZ nemame pochyb, Ze otazka

opravdu zjist'uje to, co se chceme dozveédét.

Trochu jiné déleni validity uvadi ve své knize také Ferjencik (2000). Jedna se o validitu
obsahovou, kriterialni a konstruktovou. Kriteridlni a konstruktova validita jsou skupiny, které
se pak dale jest¢ mohou d¢lit. Do skupiny kriteridlnich validit patii soubézna a prediktivni
validita. Do skupiny konstruktovych validit patii konvergentni a diskriminac¢ni validita.

Pro vétsi prehlednost jsou tyto typy validity podle Ferjencika (2000) uvedeny v nasledujici
tabulce (Tab.¢.11.).

Obsahova
o, SoubéZna
- Kriteridlni Y
Validita Prediktivni
, Konvergentni
Konstruktova —
Diskriminacéni

Tab.€.11.: typy validity podle Ferjencika (2000)

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

Kriterialni validita je empirickd. Jedna se o snahu zjistit, jak vysoka je shoda mezi
stanovenym kritériem a vysledkem dosazenym v testu.

O soubézné validité mluvime, pokud test a kritérium zaddvame a korelujeme ve stejném
okamziku.

Prediktivni validita se zjiStuje porovnanim vysledku testu a kritéria v rizném case. Je tedy
vidét, Ze popis soubeézné i prediktivni validity u Dismana (2006) a Ferjencika (2000) se nelisi.
Stejné tak Ferjencikova (2000) konstruktova validita odpovida t¢ Dismanové (2006).
Konvergentni validita popisuje, jaky je soulad v méfeni urcit¢ vlastnosti ¢i schopnosti
dvéma riznymi metodami.

Diskrimina¢ni validita urcuje, jak dobfe jsou definovany urcité charakteristiky a zda se dané
subtesty na n¢ opravdu zamétuji. V Assessment centrech jsou charakteristikami jednotliva

kritéria a subtesty jednotlivé metody. Diskrimina¢ni validita ndm potom fikd, zda jsou
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jednotlivé metody navrzeny tak dobte, aby od sebe odliSovaly pozadovana kritéria (Montag,

2002).

Existuje také inkrementalni validita. Tato validita nam fik4, o kolik je moZné zpiesnit
informaci o zkoumaném jevu pomoci pouzitého testu.

O ruznych druzich validity Assessment centra mluvi naptiklad Cosner a Baumgart (2000).
Obsahova validita se podle nich vztahuje k ¢innostem a k riznym typum ukolt, které
kandidati vykonavaji. Konstruktova validita naopak ukazuje na hlavni dovednosti, znalosti,

schopnosti, chovani a zvlastnosti uchazecu.

Dle Vaculika (2010) je hlavnim cilem AC ptedpovézeni budouciho pracovniho chovani
kandidatti (vysoka prediktivni validita). K tomu nam slouzi kritéria hodnoceni a metody
pouzivané v priabéhu vybérového fizeni. Zakladem tedy je zajistit, aby tyto metody a kritéria

byly zvoleny spravné (obsahova validita).

Byham (1978) mluvi o tom, ze mnoho Assessment center selhava kvuli nizké validité, ktera
muze byt zplisobena tim, ze s metodou neni pracovano spravné nebo se pouzivaji Spatné
modelové situace. To znamena, Ze problém cCasto neni v samotné metodé¢ AC, ale v tom, jak

s ni realizatofi pracuji.

Validita se u jednotlivych Assessment center méni podle toho, jaké metody jsou zatazeny, jak
odpovidaji predem uréenym kritériim vybéru a jak s nimi realizatoti AC zachéazeji. Nizsi
veérohodnost AC miizeme ocekavat, pokud kolisa hodnoceni jednotlivych pouzitych metod

(Kyrianova, 2003).

Validitu Assessent centra ovliviiuje také pocet téchto metod, které jsou v ném pouzity. To

muzeme sledovat v nésledujici tabulce (Tab.¢.12.).
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P"cetn}’e‘:)‘(zi‘tyc" Celkovi validita AC
6 0.40 - 0.55
5 0.4
4 0.25 - 030
3 0.15
2 0.08

Tab.¢.12.: validita AC v zavislosti na poctu pouzitych metod podle Thorntona (1992 dle
Montag, 2002)

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

metody.

Diblikova (2005) dale dodava, ze validitu Assessment centra ovliviiuje také Casové hledisko
(zda je dost Casu zaradit rizné druhy metod a spravné je zpracovat) a dodrzovani predem

pfipraveného planu pozorovani a hodnoceni.

Smith (1988 dle Koubek, 2007) provadél ve Velké Britanii vyzkum, ve kterém porovnaval
rizné metody vybéru zaméstnanct a urcoval jejich validitu (bohuzel neni uvedeno, o jakou
validitu se jednd). Vysledky tohoto vyzkumu jsou shrnuty v nésledujici tabulce (Tab.¢.13.).

V téze tabulce (Tab.¢.13.) je pro porovnani uvedena validita stejnych metod, kterou Smith
spolu s Robertsonem (2001) zjistil ve svém dalSim vyzkumu. Dle téchto dat se validita

Assessment centra v prubéhu let sniZzila.
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1x Validita Validita
Metoda vybéru 1988 2001
Astrologie 0,00 neuvedeno
Grafologie 0,00 0,00
Reference 0,13 0,26
Nestrukturovany pohovor 0,31 neuvedeno
Test osobnosti 0,38 0,40
Zivotopisné udaje 0,40 neuvedeno
Assessment centrum 0,41 0,37
Test schopnosti 0,54 0,51
Ukazka prace 0,55 0,54
Strukturovany pohovor 0,62 0,51

Tab.€.13.: porovnani validity riznych metod vybéru zaméstnancli podle Smitha (1988 dle

Koubek, 2007) a Robertsona a Smitha (2001)

Furnham (2008) zpracoval studii, ve které chtél zjistit, jak hodnoti validitu Assessment center
odbornici z oblasti lidskych zdroji. Zkonstruoval dotaznik, ktery ptedlozil 225 probandim a
zjistil, ze tito lidé povazuji AC spolu s testy kognitivnich schopnosti a ukdzkami prace za
jednu znejvalidnéjSich metod pouzivanych v naboru novych zaméstnanci. Assessment

centrum v tomto vyzkumu ale vyslo také jako velmi financné narocné.

Arnold (Arnold et al., 2005) tikd, ze Assessment centrum miva vysokou prediktivni validitu a
to pravé diky kombinovéani riznych metod vybéru a také diky tomu, Ze tyto pouzivané
metody se velmi blizi tomu, co je hlavni naplni obsazované pozice.

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

Stejné problémy s konstruktovou validitou pak maji i Development centra, kterd jsou popsana

v dalsi kapitole (Fleenor, 1996). Diivodem je ziejm¢e to, Ze pracuji se stejnymi principy.

Chan (1996) uvadi podobné vysledky jako Arnold (Arnold et al., 2005). Konstruktova validita
Assessment centra je dle jeho vyzkumii nedostateCna. Prediktivni validita ale dosahuje
hodnoty 0,59. Chan k tomu tikd, ze metoda AC ma tedy pomérné velkou schopnost piedvidat

u kandidatl jejich pracovni chovéni a Gspéchy.

70



Ziv (Ziv et al., 2008) provadél vyzkum na 563 jedincich, ktefi se pfihlésili ke studiu na
1ékatské skole. Pro vybérové fizeni pouzival Assessment centrum a zjistil, ze tato metoda ma
vysokou obsahovou a zjevnou validitu.

Hoeft a Schuler (2001) také popisuji vysokou obsahovou validitu a navic tikaji, ze i kriterialni
validita Assessment centra je vysoka. Tito védci ale opét upozoriiuji na nizkou konstruktovou

validitu AC a poukazuji na to, Ze ani dvacet let vyzkuml nezménilo tuto skutecnost.

Kozakova (2008) mluvi o tom, Ze validita Assessment centra roste také diky vétSimu poctu
hodnotitelii. Nejde ale o linedrni nartst validity. Je zde spi$ vétsi pravdépodobnost, ze vétsi
pocet pozorovatelil zachyti vétsi mnozstvi detailt v chovani kandidati.

Damitz (Damitz et al., 2003) k tomu dodava, ze na prediktivni validitu AC ma vliv také typ
hodnotitelti a to, zda maji nebo nemaji psychologické vzdélani.

Donahue a jeji spolupracovnici (Donahue et al., 1997) zkoumali, jaky vliv maji na validitu
Assessment centra dotazniky a zjistili, ze ackoli pouziti dotazniki nemiZze zvysit

konvergentni validitu, mize zvysit validitu diskriminacni.

5.2 Reliabilita

Reliabilita je spolehlivosti testu. Reliabilni metoda ndm davéa pii opakovaném testovani

(pokud se stav pozorovaného objektu nezménil) vzdy stejné vysledky (Disman, 2006).

Typy reliability

Existuje opét nekolik zplsobt, jak zjistit, zda je dand metoda reliabilni. Nyni se na tyto
zpusoby zamétime blize.

Retestem (opétovnym otestovanim probanda stejnou metodou po néjaké dob¢) miizeme zjistit
stabilitu (reliabilitu) testu v case (Hartl, Hartlova, 2004).

Reliabilitu testu zjistujeme také rozdélenim metody na dvé ¢asti (takzvany Split-Half test).
Pokud spolu vysledky z obou c¢asti koreluji, je to ditkaz pro tvrzeni, Ze test je reliabilni. Tato
reliabilita se nazyva vnitini konzistenci testu.

Pokud mame dvé rtizné varianty jednoho testu, miizeme je také zadat stejnému probandovi a
oba vysledky korelovat. Tato metoda se nazyva ekvivalence. Pokud je korelace u ekvivalence

vysokd, metoda je reliabilni stejné jako u vnitini konzistence testu (Kyrianova, 2003).
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Kyrianova (2003) uvadi, ze reliabilita kvalitni metody by se méla pohybovat okolo 0,8
(koeficient korelace je intervalem <-1,1>). Hronik (2002) neni tak pfisny a tikd, Ze by neméla
klesnout pod 0,7.

Nejjednodussim zpusobem, jak zvysit reliabilitu metody je zvysit pocet v ni obsazenych
otazek ¢i ukoli (Kyrianova, 2003).

Reliabilita metody je také prvnim z piedpokladi pro to, aby byl test také validni (Janda, 1998
dle Kyrianova, 2003). Reliabilita ale neni zarukou validity. Metoda miize byt vysoce

spolehliva v tom, co méfi, ale nemusi méfit to, co jsme méfit chtéli (Francova, 2003).

Doubkova (2006) poukazuje na to, Ze reliabilitu Assessment centra mizeme sledovat
naptiklad na shodé pozorovatelli (ekvivalence). Pokud je jejich shoda vysoka, je vysoka také
reliabilita metody. Pokud se ale hodnotitelé neshodnou uplné, nemusi to byt vina AC. Mohou

sem zasahovat jejich osobni charakteristiky jako zkuSenosti, motivace a podobn¢.

Gatewood, Thornton a Hennessey Jr. (1990) zkoumali reliabilitu skupinovych diskusi
s vedoucim. Tuto metodu si vybrali, protoZze se v Assessment centrech vyskytuje Casto.

Zjistili, ze reliabilita téchto diskusi je vysoka.

5.3 Ovérovani vysledkiit AC v praxi

To, zda nam Assessment centrum opravdu poskytuje o kandidatech platné informace,
muzeme ovétovat riznymi zpusoby.

Nejjasn€jsi metodou muize byt ovéfovani toho, zda se zaméstnanci po néjaké dobé
v pracovnim procesu jevi stejné, jako se jevili v pribehu vybérového fizeni. K tomuto tcelu
je mozné vytvofit dotaznik, ktery bude sledovat stejnd nebo podobna kritéria, jaka byla
sledovana také pii Assessment centru. Tento dotaznik by mél vyplnit pfimy nadiizeny nového
zamestnance, ktery s nim piichazi nejvice do styku a kontroluje jeho praci.

Vyhodou tohoto ovétovani platnosti AC je jednoduchost vyzkumu. Tato metoda ma ale i své
nevyhody, mezi které patii subjektivita téchto hodnoceni. Nadtizeni mohou byt ovlivnéni
zavéreCnou zpravou z AC, kterou piipadné Cetli. Ovlivnit je mize také pozitivni ¢i negativni
vztah k realizatorim Assessment centra, pokud takovyto vztah existuje. Problémem muze byt
ale také to, ze nemtizeme porovnavat kandidaty, kteii byli na zakladé vysledkit AC zamitnuti,
protoze nebyli ve firmé zaméstnani a tudiz neni mozné zjistit, jak si v pracovnim zivoté vedou
nyni. To mize znamenat, Ze jsme zamitli mnohem kvalitnéj$i kandidaty nez jsou ti, které

jsme piijali, ale tuto skute¢nost uz se nedozvime.
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Této metodé¢ ovéfovani platnosti vysledkli Assessment centra se budeme vice vénovat

v empirické ¢asti prace.

Dalsi metodou, jak zjistovat uspéSnost zaméstnanct, kteti byli doporuceni diky AC, je
sledovani naristu jejich plati a povySovani.

Ale 1 tato metoda ma své metodologické problémy. Neni jisté, ze vzdy dochazi k povySeni a
narastu platu zaméstnancti jen diky dobré pracovni vykonnosti. Déle také existuji pozice, u
kterych povyseni ani neni mozné.

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

Tato metoda by sice mohla byt velmi u¢innd, ale asi zadnd firma nebude dobrovolné
investovat ¢as a finance do vybérového fizeni, jehoz vysledky potom nevyuzije (Kyrianova,

2003).
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6. Rizika popisované metody

Béhem celého pribéhu Assessment centra i po ném miize dochdzet k chybam, které jsou

potom pfi¢innou jeho selhani.

V této kapitole se chceme zaméfit pravé na tyto chyby a podivame se na to, jaké z nich se

mohou vyskytnout pfi ptipravé AC, pfi jeho realizaci, pfi zpracovani vystupu z AC, pfi zpétné

vazbé kandidatim i pfi samotném néstupu vybranych zaméstnanci.

V zéavéru této kapitoly se také podivame na to, jaka dskali ma Assessment centrum jako

metoda.

Pted samotnym vyétem moznych chyb a jejich popisem chceme zatradit tabulku, ve které bude

pro lepsi orientaci piehled téchto moznych chyb uveden souhrnné (Tab.¢.14.).

Typy chyb

Déleni riznych
typtu chyb

Priklady riznych typa chyb

Podle vzniku v

P1i ptipravé AC

Neadekvatni role AC, Spatny cil, nefunkeéné zvolena kritéria, Spatné
prevedeni kritérii na metody, nekvalitni vybér a pfiprava hodnotitelti

Pii realizaci AC

Nestejné podminky pro vSechny kandidaty pti priibéhu riznych
metod, chyby na strané hodnotitel

Pti zpracovani vystupl

Spatné vyhodnocené metody, $patné sepsana vystupni zprava z AC,

Case nepochopeni vystupni zpravy osobou, pro kterou byla urcena
Pii 708tné vazbé Spatné ptipraveny hodnotitel, ktery zpétnou vazbu kandidatovi
p predava, nekomfortni podminky pii tomto predavani
Przlaﬁgtslg;nlégvggh Nefunkéni adaptacni proces, nedodrzeni slibi danych pfi nastupu
organizace zaméstnance
Podle jejich Psychometrické pojeti Nedokonalost nastroju, se kterymi pii AC pracujeme
zdroje Manazerské pojeti Organizaéni chyby a chyby vzniklé diky nedokonalosti hodnotitelt
Néhodné chvba Vysledek nam ndhodné roste nebo klesa, aniz by tento proces byl
. P“‘li{lte y zavisly na vykonu kandidata
charakteru
vyskytu Systematickd chyba Vysledek je vzdy posunut o uréitou ¢ast nahoru nebo doli, tato ¢ast

je vzdy stejna, takze rozptyl zlstava také stejny

Tab.¢.14.: typy moznych chyb, které mohou ovlivnit AC
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6.1 Typologie chyb
Chyby miizeme délit podle vzniku v ¢ase. Na toto déleni se zamétime v dalSich castech této

kapitoly.

Déle mizeme chyby délit také podle jejich zdroje. Psychometrické pojeti poukazuje na
nedokonalost nastrojii, kdy naptiklad zadavame jednu a tu samou metodu nedopatifenim
pokazdé trochu jinak, coz muze ovlivnit jeji vysledky. Testovani ucastnikli mutze také
probihat v nestejném case a potadi, za nestejnych podminek. I aktudlni mentalni stav
kandidati a osobnost hodnotitele vysledky ovliviiuji. K zavaznym chybam muze vést také
zpusob vyhodnocovani a interpretace dat.

Manazerské pojeti dle Hronika (2002) poukazuje na organizacni chyby i chyby vznikl¢ diky
nedokonalosti hodnotitelii. Assessment centrum muize mit Spatné nastavend kritéria a cile,
muze se zde projevit nedostatek Casu, ktery maji hodnotitelé pfi praci s touto metodou, ale
také jejich neznalost n€kterych metod. Chyby také vznikaji kvili malym dovednostem a
zkusenostem hodnotitelli a jejich malému potencidlu pro praci stouto metodou celkove.

Kromé toho mtzou vysledky AC ovlivnit také chyby z nedbalosti hodnotitelt.

Chyby se rozlisuji také podle charakteru vyskytu. Nahodna chyba nam méni vysledek tak,
ze ten nahodné roste nebo klesa. Rist nebo pokles takového vysledku neni zévisly na
kandidatovi, takZze se muze stat, ze kdyz u kandidata pouzijeme stejnou metodu dvakrat,
dostaneme naprosto odlisné vysledky. Abychom se vyhnuli této chybé, je dobré vzdy kazdé
kritérium zjistovat nékolika metodami.

Systematicka chyba nam posouva vysledek vzdy o konstantni ¢ast nahoru nebo dolu. To
znamena, ze rozptyl vysledkll zlstava spravny, jen konkrétni ¢isla jsou pozménéna. K této
chybé dochazi, pokud je tym hodnotiteld homogenni a zabranit se ji d& tedy hlavné volbou

riznorodych jedinct do tohoto tymu (Hronik, 2002).

6.2 Chyby pri pripravé Assessment centra
Tyto chyby se mohou tykat naptiklad uz samotné¢ neadekvatni role AC, kdy je Assessment
centrum jako metoda nadhodnocovano nebo podhodnocovano a timto zptisobem je zachézeno
také s jeho vysledky. Pokud firemni personalisté povazuji AC za néco zbyte¢ného, nebudou
schopni se ztotoznit ani s vysledky, které jim tato metoda pfinese. Naopak pokud se AC
pouziva i pro vybér na pozice, kde je pouziti této metody zbytecné nebo dokonce nevhodné,

ztraci tato metoda svou hodnotu (Montag, 2002).
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Problém nastava také v ptipad¢, kdyz cil Assessment centra neni formulovan konkrétné nebo
kdyz se Spatn¢ manipuluje s kritérii pro vybér uchazecii. Nékdy mohou kritéria chybét Gplné,
n¢kdy mohou byt $patné formulovana a jindy jich mize byt naopak zbytecné moc.

V¢Etsi riziko chybovosti vyvstava také v ptipade, kdyz pfi projektovani Assessment centra
vyrazn¢ prevazuji nékteré metody nad jinymi. Je potieba si uvédomit, zZe neexistuji metody,
které se ve stejné form& mohou pouzit pro vSechna kritéria a vSechny pozice. Problematicka
byva také neprovazanost jednotlivych metod.

I na vybér a pripravu hodneotiteld je potifeba velmi dbat. Neni mozné spoléhat u nich jen na
jednotlivé dovednosti. Spravny hodnotitel potfebuje mit pfirozené nadani, teoretickou
pripravu a zkuSenosti.

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

Chyby pfi pripravé Assessment centra mohou zpusobit to, ze AC bude pro kandidaty
stresujicim a nepfijemnym zazitkem. V nékterych ptipadech, kdy jsou naptiklad Spatné
zvolena kritéria na danou pozici nebo kdyz nami zvolené metody neméii doopravdy to, co by

mély, miize dochazet také k tomu, ze vybereme nekvalitni kandidaty a ty kvalitni zamitneme.

6.3 Chyby pri realizaci Assessment centra

Chyby pii realizaci Assessment centra byvaji ¢asto disledkem nedostatecné piipravy obsahu,
organizace a hodnotiteld.

Celé Assessment centrum nepisobi na uchazece dobte, pokud nema oficialni tivod a zavér.
Vysledky ovliviiuji nestejné podminky pii administraci testi a situaci. Naptiklad pfi praci
na vykonovych testech by vSichni kandidati méli mit stejné podminky. Dale je dulezité
zadavat vSem uchazecim stejné instrukce pfi individualnich modelovych situacich a podobné.
Chybovost Assessment centra jako metody vybéru zaméstnanci se také zvysi stylizaci
kandidatt. Cim vice tito kandidéti citi propojeni rtiznych metod s kritérii vybéru, tim vice se
snazi prizpusobit své pfedstavé o idealnim chovani v takovémto ptipadé€. Je otazkou, jak

pouzitelné jsou pak vysledky z takovéhoto AC (Montag, 2002).

Hodnotitelské chyby

o 24

Témito kategoriemi jsou chyby zpracovani, chyby zavéri a stereotypni chyby.
K chybam zpracovani dochézi pfi pozorovani a vnimani druhého ¢lovéka. Pii halé efektu si

nevédomé vytvarime celkovy dojem o jedinci na zaklad¢ néjakého jeho dil¢iho projevu. U
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efektu nadmérného kontrastu pfilis zvelicujeme a pieceniujeme rozdily mezi jednotlivymi
kandidaty. Efekt stFedové hodnoty nas naopak muze ovlivnit tak, ze vSechny ucastniky
vidime jako primérné, coz se Casto projevuje napiiklad pii bodovém hodnoceni. Pii efektu
mirnosti mame tendenci vyzdvihovat kladné vlastnosti druhych a k t€tm zapornym jsme
shovivavi. U efektu projekce se nam mize stat, ze druhym ucastnikim pfipisujeme
vlastnosti, které jsou naSe, ale nepfiznavame si je. Efekt stereotypu funguje tak, ze lidem
s n¢jakym vyraznym rysem piipisujeme urCity typ charakteristik (naptiklad lidé, ktefi maji
bryle, jsou intelektudlné zalozeni). Také efekt slepoty (percepcni obrana) nias muize velmi
ovlivnit. V takovém ptipad¢ se stava, ze prehlizime projevy jedince, které jsou sice jasné, ale
nezapadaji do schématu nazord, ktery jsme si o ném jiz vytvorili. Efekt nedavné zkuSenosti
pak fika, Ze na hodnoceného pohlizime v dalSich situacich podle toho, jakou jsme s nim m¢li
zku$enost v nedavné dobé (Stikar et al., 2003).

Chyby zavéri jsou také spiSe individudlnimi chybami hodnotiteli stejné jako chyby
zpracovani. Patfi mezi n¢ nadmérna generalizace, kdy jeden detail je absolutizovan na celou
osobnost. Tato hodnotitelska chyba byva spojena hlavné s halé efektem. Cernobilé mySleni
zase hodnotitele nuti, povazovat kandidata bud’ za idealniho nebo za absolutné nepfijatelného.
Nic mezi neexistuje. Tvoreni zavéru skokem mizeme nejlépe charakterizovat na piislovi
,,Kdo lze, ten krade*.

Stereotypni chyby jsou na rozdil od prvnich dvou kategorii spiSe chybami celé skupiny
hodnotitelti. Radi bychom zde popsali né€kolik jejich zakladnich c¢asti. Naptiklad vetejna
hodnoceni byvaji mirn€jsi nez ta anonymni. Mlads$i a méné zkuSeni hodnotitelé¢ byvaji ke
kandidatim piisncjsi nez ty starSi a zkuSeni. MuZi jsou Casto kriti¢téjsi k nedostatkim nez
zeny. Hodnotitelé mohou mit tendenci nadhodnocovat pfislusniky stejné skupiny (rodné
mésto, stejna vystudovana skola) a také podhodnocovat prislusniky skupin jinych.
Stereotypnim chybam muze dobie predchazet heterogenni slozeni skupiny hodnotiteld. U
druhych dvou kategorii je dobré, aby hodnotitelé byli s témito chybami sezndmeni a mohli si
tedy uvédomit, Ze pravé n¢jaké podléhaji.

Heterogenitu skupiny ale narusuje takzvané skupinové mysleni, které ma nékolik zasadnich
projevi. Iluze nezranitelnosti naim dava pocit, ze skupina hodnotitell se jako celek nemiize
dopustit chyby. Na stejném principu funguje také iluze moralnosti a iluze jednomyslnosti.
Racionalizaci mizeme napiiklad vysvétlovat nase chybnéd rozhodnuti. Ve skupiné mizeme
také sdilet nase stereotypy. Funguje zde autocenzura, kdyz nds napadnou myslenky, které

nejsou v souladu s nazory skupiny. S autocenzurou je spojeny pocit harmonie, ktery je
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ochotny v takovéto skupin¢ narusit jen malokdo. Funguje zde i ochrana skupiny pred
negativnimi informacemi (Hronik, 2002).
Pro lepsi orientaci uvadime mozné ptiklady hodnotitelskych chyb také v nasledujici souhrnné

tabulce (Tab.¢.15.).

Kategorie Déleni chyb Popis chyb
Halo efekt Celkovy dojem na zéaklad¢ dil¢iho projevu
Efekt nadmérného o , .. o, 1,
Kontrastu Zvelicujeme rozdily mezi jednotlivymi kandidaty
Efekt sttedové hodnoty Vsechny tcastniky vidime jako primérné
Efekt mirnosti Vyzdvihujeme kladné vlastnosti druhych nad témi zapornymi
Chyby Efekt projekce Druhym pfipisujeme nase vlastnosti
zpracovani Kandidété it , , v
andidatim s ur¢itym vyraznym rysem piipisujeme
Efekt stereotypu automaticky urcité charakteristiky
Efekt slepoty Ptehlizime u ucastnlvka J’ednam, které nvezapada do nadmi
vytvofeného modelu o ném
Efekt nedavné Na hodnoceného pohlizime podle toho, jakou jsme s nim méli
zkusenosti zkuSenost v nedavné dobé
Nadmérna generalizace Jeden detail je absolutizovan na celou osobnost
Chyby zavéri Cernobilé mysleni Kandidat je bud’ idealni nebo nepfijatelny
Tvoteni zavéru skokem Spojovani nékolika nespojitelnych charakteristik
Vetejné hodnoceni je mirnéjsi nez anonymni
’ Mladi a nezkuseni hodnotitelé jsou pfisnéjsi
Stereotypni
chyby Muzi jsou kriti¢téjsi k nedostatkiim nez Zeny
Nadhodnocovani pfislusnika své skupiny
Tluze nezranitelnosti Velka skupina hodnotiteld se pfece nemiize dopustit chyb
Skupinové Racionalizace Vysvétlujeme nase chybna rozhodnuti
mySleni .
y Netikame myslenky, které nejsou v souladu se smyslenim
Autocenzura .
skupiny

Tab.€.15.: typy chyb vyskytujicich se u hodnotitelli

Wagnerova (2008) ve své knize uvadi nejCastéjsi hodnotitelské chyby. Jedna se o tyto:

Metodické chyby: hodnocena je osoba, nikoli jeji vykon. Hodnoceni mize byt ovlivnéno

naladou hodnotitele nebo zkresleno nedostatkem informaci.

Politikareni: jednd se zvyhodiovani pratel a zndmych. Miuze dochazet k zdmérnému

zkresleni.

Chyba centralni tendence: viz efekt sttedové hodnoty popsany vyse.

Chyba ¢asového sledu: hodnotitelé hodnoti podobné kritéria, ktera jdou po sobé.

Sériovy efekt: pii vétSim mnozstvi kritérii a kandidati se snizuje rozdilnost jejich hodnoceni.
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Piedc¢asné zavéry: mize k nim dochazet na zékladé predsudkd. Mize se jednat naptiklad o
zveliCovani nesympatickych vlastnosti nebo vzhledu.

Nespravna méritka: métitka mohou byt bud’ pfilis§ mirna nebo pfili§ prisnd. Zde se muze
také projevit tendence k primérnému hodnoceni (chyba centralni tendence).

Egocentricka chyba: Hodnotitel posuzuje kandidaty podle sebe a sobé podobné uchazece
hodnoti pozitivnéji.

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

Efekt nedavnosti: hodnotitel posuzuje pouze nejcerstvejsi vykony hodnoceného a nebere na
védomi vysledky starsi.

Arogancni chyba: hodnotiteliv ndzor nemusi byt vzdy spravny. Proto neni dobré byt
tvrdohlavy a netstupny.

PiehlusSovaci efekt: Maly pocet dojmu piehluSuje ostatni, které mohou byt ¢asto podstatné;si.
Halo¢ efekt: popsan jiz vyse.

Efekt svatozare: pokud je kandidat oblibeny nebo naopak neoblibeny v dané skupin€, mize
se tento efekt prenést i na hodnotitele.

Vliv cizich nazort: hodnotitel se nechd ovlivnit tim, co fikaji ostatni a neprosazuje svij
vlastni nézor.

Posuzovatel je ,,dobrotisko*: hodnotitel se snazi bat na kazdého hodny, tak posuzuje i1 horsi
kandidaty pozitivné.

Sympatie — antipatie: hodnoceni je zkresleno osobni sympatii nebo antipatii hodnotitele,

ktery do posuzovani vnasi osobni vztahy.

Existuji také rizika, kterd jsou spojena pouze s internimi hodnotiteli. Ta se mohou objevovat
hlavné u Assessment center, kdy kandidaty na volnou pozici jsou také stdvajici zamestnanci
firmy. Interni hodnotitel¢ pak nemusi byt objektivni a mohou uchazece hodnotit naptiklad

podle jejich ptedeslych pracovnich vykont (Lievens, Goemaere, 1999).

Stejn¢ jako pii piipravé Assessment centra tak i1 pfi jeho realizaci mohou chyby ovlivnit

pocity kandidatl z této metody vybéru. Muze také dochazet k vybéru nespravnych uchazecu.

Témto chybam na stran¢ hodnotitele je ale mozné se vyhnout a to napiiklad tim, ze se
posuzovatel vzdy snazi ziskat jasné a jednoznacné informace. Déle dokaze rozlisit objektivni

informace od domnének. Situaci posuzuje nezaujaté. Nedé€la ukvapené zavéry a pfili§
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nezobeciiuje. Pfi interpretaci chovani vychazi ze souvislosti a zkouma mozné pficiny tohoto
chovani. Kriticky hodnoti svoje vlastni soudy a je si védom moznych chyb zpiisobenych

prave jeho osobou (Wagnerova, 2008).

6.4 Chyby pri zpracovavani vystupu
I pfi zpracovavani vystupii z Assessment centra se mizeme dopustit mnoha chyb.
Casté byva naptiklad ¢iselné hodnoceni nékterych charakteristik kandidata, které je pro
ostatni nicnetikajici a nepochopitelné.
I hodnoceni uchazeCe, které postrada konkrétni popis situaci, ze kterych bylo dané
hodnoceni vysouzeno, postrada ¢asto pro dalsi osoby smysl.
Také struktura a jazyk zavérecného vystupu je dilezita. Nemélo by se zde jednat o
nestrukturovany jednolity text, se kterym se bude ¢tenafiim Spatné pracovat. Odborny
psychologicky jazyk také ptili§ nepomahd ke spravnému pochopeni textu. Autofi by se méli
vyvarovat obecnych a standardizovanych formulaci, které se daji pouzit na vétSinu osob, a
proto o konkrétnim kandidatovi nesdé€luji zadné nové informace (Hronik, 2002).
Zasadni chybou pfi praci s vysledky Assessment centra je také to, Ze se s nimi dale nepracuje
a neni na n¢ bran ztetel (Montag, 2002).
Pti vyskytu téchto chyb se muze stat, ze manaZer ¢i personalista, ktery si vybird nového
zaméstnance, po preCteni vystupnich zprav o jednotlivych kandidatech nebude schopen
rozklicovat, ktery z kandidati je tedy ten pravy a kterého by naopak mél zamitnout. Ve
vyhrocené situaci tedy mize dojit az k tomu, ze je na zaklad¢ vystupli z Assessment centra
piijat nespravny kandidat.
Také pro samotné¢ho kandidata mutize byt takovyto vystup problematicky, protoze zného
nemusi pochopit, co déla dobte a v ¢em by se naopak mohl zlepSovat.
Chybam ve vytvafeni vystupll z Assessment centra mizeme zabranit, pokud tyto vystupy

naptiklad zpfistupnime supervizi, ale ne vzdy je tento postup mozny.

6.5 Chyby pri zpétné vazbé
Zpétna vazba ucastnikim Assessment centra by méla byt davana tak, aby jedinci dobie
pochopili, co je jim feceno a také tak, aby nedochazelo k jejich zranéni.
Nepfijemny pocit u kandidita mize vyvolat uz rozdil v jeho komfortu a komfortu
poskytovatele zpétné vazby. Nemélo by se stavat, Ze uchazec sedi na mén¢ kvalitni zidli nez

hodnotitel a neméa moznost obcerstvit se, 1 kdyz hodnotitel tuto moznost ma.

80



Kandidat by pti zpétné vazbe také nemél byt postaven pted hotovou véc. I kdyz je vystup
z AC napsany, je zde misto pro diskusi a uchaze¢ by mél mit moznost vysvétlit hodnotiteli
své chovani a o zavérech polemizovat.

Poskytovatel zpétné vazby by se také nemél nechat unéasSet tendenci dominovat nad
kandidatem. Tento aspekt mize byt pro uchazece velmi traumaticky.

Dalsimi chybami na strané hodnotitele, ktery predava zpétnou vazbu ucastnikovi, mohou byt
jeho nepripravenost, improvizace a vyhybavy pristup. Hodnotitel by se také nemé¢l
distancovat od zavéri, které jsou ve vystupech z Assessment centra uvedeny (Hronik, 2002).
Vsechny tyto chyby mohou vést k tomu, ze kandidat nesouhlasi se sd¢lenou zpétnou vazbou,
ta ho urdzi nebo zranuje. V takovychto pfipadech se ji miize snazit spiSe znehodnotit nez aby
se zni ponaucil apracoval na svém dalSim vyvoji. V extrémnich ptipadech se stava, ze
uchaze¢ zanevie na organizaci, do které pivodné chtél nastoupit, nebo piestane povazovat

Assessment centrum za korektni metodu vybéru zaméstnanc.

6.6 Chyby pri nastupu novych zaméstnanci do organizace
Pfi néastupu novych zaméstnancli do organizace by na Assessment centrum mély navazovat
tyto tfi persondlni Cinnosti: adaptaéni proces, hodnoceni pracovnika a jeho rozvej a
vzdélavani. Pokud tyto procesy ve firm¢ chybi, mize se opét jednat o zévazny problém
(Hronik, 2002).
V takovych ptipadech pak dochdzi k odchodiim novych zaméstnancii ve zkuSebni dobé nebo

k jejich Spatnému zapracovani a nepfijeti firemni kultury.

Jak jsme tedy uvedli v jednotlivych ¢astech této kapitoly, existuje mnoho chyb, kterych se
muzeme dopustit pfi pfipravé Assessment centra, v jeho pribéhu i po jeho skonceni. VSechny
tyto chyby mohou vést ke Spatné prezentaci organizace, kterd nové zaméstnance vybird, i
Spatné prezentaci AC jako metody. NejvétSim rizikem u vSech téchto chyb je zamitnuti

dobrych kandidatt a piijeti nekvalitnich.

Kyrianovd a Gruber (2006) ve své knize uvadéji prehled nejéastéjSich problémi, které
Assessment centrum mohou doprovazet a jejich mozné pficiny.

Pokud zaméstnanci, které jsme pomoci AC vybrali, z organizace odchazeji ve zkuSebni dobé
nebo kratce po ni, mohou byt na vin¢ napiiklad Spatné zvolena kritéria, diky kterym jsme
vybrali jiné zamé&stnance nez ty, které jsme vybrat mé¢li. Problém ale miZze byt také pfimo

v dané firmé, kde je nizka pracovni spokojenost zaméstnanct obecné.
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Také se stava, ze vybrani zaméstnanci jsou vnimani jako méné schopni a prinosni, nez jaké
firma ocekavala. I to mize byt dusledkem Spatné¢ nebo mirné zvolenych kritérii a vybérem
metod, které nemcftily dulezité vlastnosti. Je ale také mozné, Ze pii rozhodovani o piijeti
nebyly vysledky z AC brany dostatecné v potaz. K tomu muize byt n¢kolik divodi. Napiiklad
ti, jenz rozhoduji, nemaji v Assessment centrum jako metodu vybéru kandidatti dostate¢nou
divéru. Nebo mohly vybér novych zaméstnancti ovlivnit i jiné aspekty (reference jiného
zameéstnance firmy a tak dale).

Pokud dochézi k tomu, Ze ani po n¢kolika AC neni volna pozice obsazena, mohou byt
kritéria nastavena piili§ tvrd€. Problém miize byt také v hodnotitelich, ktefi hledaji nedostizny
idedl. I samotna pozice miize byt pro kandidaty nezajimava a chyby se mohou objevovat uz
v preselekci zivotopist, kdy kandidati nesplnuji zakladni praxi a vzd€lani.

Kdyz neni Assessment centrum jakkoli efektivni, je potieba zaméfit se na jeho zékladni
koncepci a znovu posoudit, zda jsou dobte definovana kritéria, zda jsou spravné pievedena do
jednotlivych metod AC, zda jsou hodnotitel¢ dobie vyskoleni, zda jejich porada probiha
v poradku a vystupy zni jsou zuzitkovany a zda firma zajiStuje pro zaméstnance takové

pracovni podminky, které o¢ekéavaji a nebo jim byly pfislibeny.

Nejcastejsi problémy spojené s Assessment centrem a jejich mozné pticiny uvadime pro lepsi

piehlednost také v nasledujici tabulce (Tab.c.16.).

r

Problém Jeho mozné priciny

Zameéstnanci odchézeji ve

« 1 . Spatné zvolena kritéria vybéru, problém p¥imo ve firmé
zkuSebni dobé p y Y p

Zaméstnanci jsou méné schopni | Spatné zvolena kritéria vybéru, pii rozhodovéani nebyly
a pfinosni vysledky AC brany v potaz

Kritéria mohou byt nastavena pfili§ tvrdé, hodnotitelé

Volna pozice neni obsazena ., A . y .
hledaji nedostizny idedl, pozice je nezajimava

Spatné zvolena kritéria vybéru, $patné vybrané metody
AC, $patné vyskoleni hodnotitelé, vystupy z AC zlstavaji
nezuzitkovany, firma nezajiStuje zaméestnancim ty
podminky, které jim byly pfislibeny

AC neni efektivni

Tab.¢€.16.: nejcastéjsi problémy spojené s AC a jejich piiciny
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6.7 Rizika Assessment centra jako metody
I kdyZ je Assessment centrum velmi pouzivanou i vSestranné pouzitelnou metodou, ma také
sva rizika a uskali.
V modelovych situacich sice mizeme otestovat chovani kandidatt, ale situace modelova
zobrazuje chovani v realné situaci jen do jisté miry. V pracovnim procesu se zde pak mohou
vyskytovat urcité odlisSnosti.
Lidské chovani také neni konzistentni, ale je ovliviiovano i dal§imi proménnymi nez jen
samotnou situaci. Diilezita je naptiklad motivace, které se mtize v prib&hu ¢asu menit.
Ne vsichni kandidati jsou schopni urcité miry abstrakce a odtrZeni od reality, ktera je pfi
nekterych metodach v Assessment centru vyzadovana. Kdyz uchazec vidi danou situaci jako
umélou, Castéji odpovida také uméle (podle toho, co si mysli, Ze se od ného ocekava) a ne tak,
jak by reagoval opravdu. To je také jednim z divodut, pro¢ AC neni vhodnou metodou pro
vybér do vSech pracovnich pozic.
Assessment centrum lépe vyhovuje kandidatim, ktefi maji urcity stupen extraverze a
socialniho exhibicionismu. S tim také celé AC casto operuje. Pokud néktetfi uchazeci tyto
charakteristiky nemaji, mize se stat, ze budou zamitnuti, i kdyz vSechna dilezita kritéria
spliiuji a na volnou pozici bude vybran méné vhodny jedinec, ktery byl ale v pribéhu
Assessment centra vic vidét (Montag, 2002).
Dalsi zajimavou otazkou je také to, zda je opravdu spravnym feSenim vybrat pomoci
Assessment centra ty jedince, ktefi v tuto chvili nejlépe odpovidaji kritériim. Je totiz mozné,

ze dalsi kandidati, pokud by méli moZnost pripravit se a doplnit si potfebné znalosti ¢i

vvvvvv
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7. Specifika Assessment centra v bankovnim sektoru

Jelikoz empiricka Cast této prace je zaméfena na vyzkum Assessment center v bankovnim
sektoru, radi bychom se zde zamysleli nad tim, zda existuji néjaka specifika téchto AC
v bankovnictvi.

Bohuzel jsme nenasli zaddné literarni zdroje, které by popisovaly tato specifika (knihy,
sborniky, &lanky), a proto jsme tuto kapitolu vypracovali podle sdéleni Markéty Simakové,
partnerky spolecnosti DMC management consulting s.r.o. (osobni sdéleni 12.4.2010) a PhDr.
Jana Grubera, Ph.D., spole¢nika firmy Tres Consulting s.r.o. (osobni sd€leni 22.4.2010).

Ptiprava Assessment center probihd stejné jako u vybérovych fizeni do jinych sektord.
Nejprve je nutné rozhodnout se, zda se viibec vyplati tuto vybérovou metodu vyuzit.

Dale je potieba zajistit interniho ¢i externiho dodavatele. V bankovnim sektoru se objevuji
obé tyto varianty. Interni dodavatel byva castéjsi, kdyz jsou novi zaméstnanci diky AC
vybirani velmi ¢asto a organizaci se vyplati zaméstnavat tedy zkusené a Skolené hodnotitele.
Externi dodavatel se pouziva v ptipadech, kdy je potieba vybirat kandidaty na vysoké pozice
nebo tehdy, kdyZ je nutné prezentovat objektivitu firmy.

S vybérem dodavatele souvisi také vybér a Skoleni hodnotiteld. Zde nebyly pozorovany zadné
rozdily mezi bankovnimi a nebankovnimi Assessment centry.

Vybér prostor je pro AC také dualezity. V bankovnictvi se pouzivaji témét vyhradné indoorova
Assessment centra, ktera 1épe odpovidaji budoucimu prostiedi, ve kterém budou zaméstnanci
travit svou pracovni dobu.

Délka AC nezélezi na sektoru, do kterého jsou novi zaméstnanci vybirani, ale spiSe na
konkrétni pozici.

Daéle je potieba zvolit kritéria pro vybér uchazeci. Tato kritéria se voli podle obsazovanych
pozic. Na pozice, které jsou specifické v bankovnim sektoru, se zaméfime nize.

KdyZz jsou zvolena kritéria vybéru, je nutné podle nich vybrat metody, které budou
v Assessment centru pouzity. V bankovnictvi se pouzivaji vSechny bézné metody uvedené
v kapitole cislo 3. Tymové diskuse a modelové situace ale byvaji upraveny tak, aby
odpovidaly bankovnimu prostiedi.

Po skonceni AC probiha hodnotitelska diskuse, na jejimz zaklad€ jsou psany vystupni zpravy
o kandidatech. Tyto vystupni zpravy jsou pireddny zadavateli. Nasleduje také zpétna vazba
ucastnikiim. Toto vSe je béznou soucasti Assessment centra a sektor, pro ktery bylo toto

vybérové fizeni realizovano, tuto skutecnost nijak neovliviiuje.
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Validita a reliabilita Assessment centra jsou ovlivnény metodami, které jsou v tomto
vybérovém fizeni pouzity, jejich poétem a presnosti zadani. Vliv zde maji také hodnotitelé,
jejich osobnostni rysy a to jak svysledky AC zachazeji. Zda je toto vybérové fizeni

realizovano pro bankovni nebo jiné pozice nehraje roli.

Také rizika Assessment centra jako metody jsou v bankovnim sektoru stejna jako v dalSich

sektorech.

Pozice, které jsou diky AC v bankovnim sektoru obsazovany

Pozice, které jsou diky AC v bankovnim sektoru obsazovany, mizeme rozd¢lit do dvou
hlavnich skupin na manazerské a prodejni.

Manazerské pozice jsou v bankovnictvi stejné jako v ostatnich sektorech. Kritéria pro vybér
uchazeci do téchto pozic jsou tedy také stejnd. Rozdilem zde miize byt jen to, ze
v bankovnim sektoru existuje §irsi sit’ manazerskych a vedoucich pozic vibec. Vybiraji se
vedouci tymi, manazefi malych i velkych pobocek a podobné. Tito manazefi ¢i vedouci se
Casto rekrutuji ztad prodejcl, takZze je nutné snimi vice pracovat a dale je Skolit
v manazerskych dovednostech.

Prodejni pozice zabiraji zfejm¢ nejveétsi ¢ast vybérovych fizeni, kterd v bankach probihaji.
Divodem byva velké mnozstvi obchodnich pozic v dané organizaci a velkd fluktuace

zameéstnancl na téchto pozicich.

Kritéria pro vybér zaméstnancti do takovychto pozic jsou casto zaméfena hlavné na
osobnostni profil uchazece. Zajimaji nas kandidatovi hodnoty, normy i vztah k penéziim.
Kritéria jako takova mizeme rozdé¢lit do nékolika zakladnich skupin na vzhled a vystupovani,
komunika¢ni dovednosti, zaméteni na klienta a prodejni dovednosti (celkove soft skills).
Vzhled a vystupovani jsou u zaméstnancii bankovniho sektoru velmi dtlezité, protoze kazdy
zamé&stnanec reprezentuje celou organizaci. Je tedy dulezité, aby na okoli pisobil
profesionalné, vstiicné a privétive.

Komunika¢ni dovednosti jsou na prodejnich pozicich také zéasadni, protoze jedinec je
v neustalém styku s dal§imi osobami a to osobné¢, telefonicky i pisemné. U tohoto kontaktu se
nejednd jen o klienty, ale také o kolegy a nadfizené. Zaméstnance banky reprezentuje
organizaci, ve které je zaméstnan, na vefejnosti 1 v dob¢, kdy zrovna nepracuje, protoze
stavajici 1 potenciondlni klienti mohou cCasto penézni ustav soudit jen podle nékolika

zaméstnanct, se kterymi pfisli v n¢jakych situacich do styku.
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I zaméreni na klienta zde miizeme povazovat za kli¢ovou kompetenci. Prodejce by mél umét
jednat s klientem spravnym zptisobem, mél by mu poradit a byt vii¢i nému mily a vstficny, i
kdyz klient v tuto chvili nechce zadny z nabizenych produktti. Socidlni citéni jedince dokaze
prodejci pomoci v jednani se zékaznikem. Velmi dilezité je také pracovat s klientovymi
potfebami a nesnazit se mu prodat néco, co pro n¢ho neni vyhodné.

V tuto chvili se v bankovnim sektoru stale Castéji objevuji prodejci, ktefi se specializuji na
urcité specifické skupiny v populaci. Miize se jednat o studenty, podnikatele nebo velké
firmy.

Kazdy zaméstnanec na obchodni pozici by také mél mit prodejni dovednosti. Je nutné¢ umet
klientovi spravné nabidnout novy produkt a ptesvédCit ho o jeho potiebnosti. Hlavnim
specifikem v bankovnim sektoru je to, Ze nabizené produkty jsou pro klienta nehmotné.
Mnohem jednoduseji se prodava to, co si zdkaznik muze ihned prohlédnout nebo dokonce
vyzkouSet. Proto se prodejci bankovnich produkti snazi zakaznikovi produkt pfiblizit
riznymi grafy a tabulkami, které jim na miru vytvofi.

Kromé téchto vyse popsanych kritérii existuje jest¢ mnoho dalsich, ktera jsou u zaméstnancti
také dilezita. Jedinec musi mit tymového ducha, protoze pracovnici na pobocCkach a
v jednotlivych divizich spolu izce spolupracuji. Déle je potfeba umét pracovat na pocitaci,
ktery je soucasti vSech bankovnich procesii. Peclivost a pozornost je klicova pravé kviili
tomu, ze zaméstnanec pracuje s financemi svych klientt, coz je velmi zodpoveédna prace.
Vsechny tyto kompetence by tedy mély byt zohlednény pfi projektovani Assessment centra
pro vybér obchodnikli do bankovniho sektoru, aby vybrani kandidati odpovidali ide4lnimu

prodejci, ktery mé nejvétsi prodejni uspéchy a navazuje dobré vztahy s klienty.
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8. Development centrum

Assessment centrum jako metodu vybéru uz jsme dukladné popsali v nékolika predchozich
kapitolach. V tuto chvili bychom se tedy alespon ve strucnosti chtéli zaméfit na popsani
specifik Development centra, které je variantou AC.

Development centrum (dale pouzivana také zkratka DC) znamena v piekladu rozvojové
stiedisko. Tento Cesky vyraz se ale opét stejné jako u Assessment centra nepouziva.

DC vzniklo zvyse popsaného AC. Assessment centrum produkovalo velké mnozstvi
informaci o vykonu jedinct a zjistilo se, Ze tyto informace mohou byt pouzity také pro rozvoj
danych jedinct (Siegfried, Jr., 2006).

DC je tedy vlastné obdobou AC. Stejn¢ jako AC muze trvat jeden az dva dny a obsahuje
rizné ukoly typu hrani roli, psychodiagnostické testy i rozhovory (Vanovermeire, 2007). Tyto
dvé metody se tedy nelisi v pouzitych technikach, ale hlavné v ucelu pouziti. O Development
centru mluvime, pokud pracujeme se stdvajicimi zaméstnanci firmy a zjiStujeme jejich
rozvojové piedpoklady a moznosti dalSiho vzdélavani.

Jelikoz AC a DC jsou metodologicky velmi podobné néstroje, validita Development centra se
zjistuje velmi podobnymi metodami (Rupp et al., 2006). Tyto metody jsou popsany v jedné
z predchozich kapitol.

Rozdily mezi AC a DC

Existuje nékolik zakladnich rozdild, podle kterych pozname, zda je v danou chvili lepsi
pracovat s Assessment centrem nebo Development centrem.

DC se pouziva pievazné k identifikaci rozvojovych potieb jednotlivych zaméstnancii.
Informace takto ziskané potom slouzi k vytvofeni individualnich rozvojovych plani. AC
oproti tomu slouzi prevazné k vybéru novych zaméstnanci na pracovni pozice.

DC se ucastni zaméstnanci organizace a to hlavné ti, ktefi jsou pro firmu duleziti a jsou
zatazeni do riznych kariérovych planti. AC se Ucastni externi i interni kandidati na volné
pozice.

Vystupy z DC slouzi pro nastaveni takzvanych individualnich rozvojovych plana a
zameéstnanci jsou s nimi podrobné sezndmeni (sebepoznani, soucést koucingu). Vystupy z AC
slouzi hlavné k posouzeni pracovni zpisobilosti jednotlivych kandidatd. I t¢ém by méla byt

nabidnuta zpétna vazba, ale ne vzdy ji tito uchazeci vyhledavaji.
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DC zvysuje cenu jedince na trhu prace a firma tim, Ze zaméstnance do programu DC zaradi,
mu ukazuje, jak je pro ni cenny. AC kromé& vybéru slouzi k naldkani vhodnych a kvalitnich
kandidata do organizace.

Ugastnici DC, pokud jim tato metoda byla dobie vysvétlena, jsou ochotni nechat se vice
poznat, protoze védi, Ze vysledky budou pouzity pro jejich rozvoj. Ugastnici AC se uchézeji
0 zamg&stnani, takze se spiSe snazi ukazat v co nejlepSim svétle a tajit nezadouci vlastnosti.
Ochota nechat se poznat je u nich mensi (Kyrianova, Gruber, 2006).

Dals§im zajimavym rozdilem jsou zkoumané schopnosti. AC se zamétuje spiSe na soucasné
schopnosti kandidati. DC hledi vice do budoucnosti, na schopnosti, které jedinec teprve
pottebovat bude a mize je ziskat (Armstrong, 2005).

Pii Assessment centru je nutné ud¢lat personalni rozhodnuti po skonceni této metody
vybéru, abychom vybrali vhodného kandidata. U Development centra pfichazi toto rozhodnuti
jest¢ pred zacatkem samotné metody, abychom védéli, které zaméstnance do DC vubec
zatadit (Hronik, 2007).

Vsechny uvedené rozdily jsou také zahrnuty v nasledujici souhrnné tabulce (Tab.¢.17.).

Rozdily Assessment centrum Development centrum
velr 1 , y . Identifikace rozvojovych potieb u
Pouziti Vybér novych zaméstnanct e JOVYE PO
stavajicich zaméstnanct
- , . Externi 1 interni kandidati na volnou y . .
Ucastnici .. Zameéstnanci organizace
pozici
, K posouzeni pracovnt zpisobilosti a Pro nastaveni individudlnich
Vystupy vhodnosti kandidata na danou . o
.. vyvojovych plant
pozici
.y Naldkéani vhodnych kandidati do e N .
Prestiz . Zvyseni ceny jedince na trhu prace
organizace
Poznani Kandidat se snazi ukédzat v co Ugastnik je ochoten nechat se vice
ucastniki nejlepSim svétle a taji sva negativa poznat
hopnosti . . ree Které schopnosti miize ucastnik
S,cv opno so Soucasné schopnosti kandidatt b :
ucastnikii zlepsit a zdokonalit
Personalni Rozhodujeme se po AC o tom, Rozhodujeme se pted DC, kterého
rozhodnuti kterého kandidata piijmeme zaméstnance sem zafadime

Tab.¢.17.: rozdily mezi AC a DC
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Pouziti Development centra

Development centrum ma Siroké spektrum pouziti. V této Casti bychom chtéli poukézat
alespoii na nékteré ptipady, kdy je dobré s touto metodou pracovat.

DC nam muze fici, na jakou pozici mize na§ zaméstnanec vysplhat. V tomto ptipadé se
muze jednat i o AC, protoze vybirame interniho kandidata na volnou pozici, ale kdyz
uréujeme rozvojové piredpoklady, jde o DC.

Déle se Development centrum vyuziva pro zdokonaleni pracovnich dovednosti urcité
skupiny zaméstnancii, i kdyz pii tom nejde o kariérni postup. Zameéstnanci se tak stavaji spise
seniornimi specialisty. Tato DC byvaji nékdy také nazyvana vyukovymi centry (Cook,
Muller, Cutler, 2005).

DC pracuje také s novymi pracovniky. Tém pak podle vysledkii mizeme navrhnout spravny
vzdélavaci plan a vhodnou droven v hierarchii firmy.

V neposledni fadé se Development centrum stejné jako Assessment centrum pouziva k vybéru
zaméstnancl, kteti uz pro firmu nejsou pfinosem a budou propusténi. O moralnich
aspektech téchto rozhodnuti uz jsme ale mluvili diive (Kyrianova, Gruber, 2006).

Dale je DC dobrym néstrojem pro sledovani a kontrolu pokroku, ktery zaméstnanci ucinili
napiiklad diky Skolenim a tréninkim (Tillema, 1998).

Development centrum muze ale slouzit také k ovladani zaméstnanci. Jejich vetejné
posuzovani a hodnoceni je totiz mize piinutit k tomu, aby délali, co se od nich zada (Kolman,

2004).

Development centrum se stejné¢ jako Assessment centrum hodi na posouzeni socidlnich
dovednosti jedince. Proto je jeho vyuziti pfinosem zejména u pozic, kde je potieba
komunikovat s lidmi.

Tyto socialni dovednosti se také diky této metod¢ daji zdokonalovat. Zajimavy je naptiklad
vyzkum, ktery zjistoval, zda je mozné diky DC zvysit Cestnost jedincli v zaméstnani (Rupp,

Baldwin, Bashshur, 2006).

Cili Development center je nckolik. Patii sem poskytnout ucéastnikim detailni zpétnou
vazbu o jejich chovéni v pracovni situaci, podpofit hodnocené, aby zacali rozvijet sva slaba
mista, podpofit diskusi mezi hodnocenym a jeho nadfizenym o dal$im rozvoji, zpracovat
seznam kompetenci pro danou pozici 1 organizaci a uvazovat o kariérnim postupu ucastnikti

(Montag, 2002).
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Neékdy se Development centra mohou délit podle poskytovani zpétné vazby na DC se
zpétnou vazbou na konci programu a na DC se zpétnou vazbou po kazdé¢ modelové situaci.
Pokud se zpétna vazba dava ucastnikiim DC po ukonceni kazdé modelové situace, snazime
se docilit mozné zmény v co nejkrat§im Case. Po pfedani zpétné vazby, kterd mize v tomto
pfipadé mit formu videofeadbacku, se modelova situace opakuje, aby mél hodnoceny
moznost vyzkouset si nové nabyté znalosti a dovednosti.

Z DC tohoto typu se zpracovava pisemna zprava zachycujici dosazené zmény a z nich se
urcuje potencial zmén u jedince.

Tato metoda se tedy podoba tréninku (Hronik, 2002).

Vysledky Development centra by mély byt pouzity vzdy ve prospéch zaméstnance. Je
potifeba vyhnout se tomu, aby vysledky ziskal nékdo (naptiklad manazer), kdo by je mohl
zneuzit nebo vyuzit proti zaméstnanci. To by okamzité¢ zni¢ilo divéru zaméstnance v tuto
metodu (Kyrianova, 2003).

Byl zpracovan vyzkum, ktery mél zjistit, ktefi zaméestnanci se nejvice snazi zdokonalit podle
svych vysledkl z Development centra. Zjistilo se, ze nejvice otevieni dalSimu rozvoji byli
zameéstnanci mladsi Ctyficeti let s vystudovanou vysokou skolou, kterym byla dana logicka

doporuceni, po jejichz splnéni méli $anci na povyseni (MacDonald, 1988).
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II. Empiricka cast
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9. Predstaveni firmy

Nize uvedené informace byly Cerpany z internich materiali popisované organizace.

Firma vznikla roku 1990 vyc¢lenénim obchodni ¢innosti z byvalé Statni banky ¢eskoslovenské
na tGzemi Ceské republiky. V roce 2001 byla tato firma odkoupena velkym bankovnim
fetézcem ve Francii, pod ktery patii az doposud. Od té doby ziskala tato banka mnoho
prestiznich ocenéni.

Retézec, do kterého popisovana banka patii, je jednou z nejvétdich finanénich skupin
v eurozén€. V tuto chvili zaméstnava skupina 151 tisic lidi v osmdesati zemich po celém
svete.

Zminéna firma patii mezi predni bankovni instituce v Ceské republice a funguje jako
univerzalni banka se Sirokou nabidkou sluzeb. Jeji sluzby v tuto chvili vyuziva 1,63 miliona
zakaznik prostiednictvim témet Ctyt set pobocek.

V prubéhu roku 2009 dosahl primérny pocet zaméstnanct dané firmy ¢isla 8 500.

V tuto chvili ma tato banka dalSich sedm dcefinych spole¢nosti, které operuji na ceském a

slovenském trhu.

Hlavnim predmétem podnikéni popisované banky je:
e Piijimani vkladl od vefejnosti
e Poskytovani avéra
e Investovani do cennych uvért na vlastni ucet
¢ Financ¢ni prondjem
e Platebni styk a Gi¢tovani
e Vydavani a sprava platebnich prostfedkt
e Poskytovani zaruk
e Otevirani akreditivl
e Obstaravani inkasa
e Poskytovani investi¢nich sluzeb
e Obchodovani na vlastni ucet nebo na ucet klienta s devizovymi hodnotami a se zlatem
¢ Finan¢ni makléfstvi
¢ Smeénarenska ¢innost

e Vykon funkce depozitare
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e Poskytovani bankovnich informaci
e Pronajem bezpe¢nostnich schranek

e Vydavani hypote¢nich zastavnich listl

Dle vySe uvedeného popisu je vidét, ze dand banka ma velmi Sirokou nabidku sluzeb, a proto

jeji zaméstnanci musi byt orientovani ve velkém mnozstvi produktii.
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10. Popis pozice bankovniho poradce

Vyzkumna ¢ast v této diplomové praci se bude zabyvat ovéfovanim validity u Assessment
center pro vybér kandidati na pozice bankovnich poradci (dale také BaPo). Proto bychom
nyni radi tuto pozici blize popsali. Nékteré nize uvedené informace jsou Cerpany z internich

materiali popisované organizace.

Hlavnim tkolem bankovniho poradce je obsluha klientti ve front office pobocky. Tito klienti
mohou byt zriznych subsegmentti jako naptiklad obcané, podnikatelé nebo velké firmy.
Kazdy z téchto subsegmentl i jednotlivych klientd ma subjektivni potfeby a je nutné, aby
vykonny bankovni poradce dokazal tyto potfeby odhalit a uspokojit. Nékteti bankovni poradci
jsou specializovani na urCitou skupinu klientii a jini obsluhuji kohokoli, kdo pfijde na danou
pobocku.

Pro bankovniho poradce je také diilezit¢ maximalizovat obchodni prileZitosti a plnit tak

stanoveny plan pobocky.

Hlavni ¢innosti:

Bankovni poradce nabizi produkty dané finanéni skupiny klientim a potencidlnim
zékaznikiim svého subsegmentu (nebo vSem klientim, pokud neni specializovany) s cilem
dosahnout pfedem stanovenych obchodnich cilti. Déale vytvafi a udrzuje data klientt tykajici
se jejich zapojeni do jednotlivych produkti a sluzeb banky. Odpovidd na otazky klientd,
jejich stiznosti a problémy ve spolupraci s ostatnimi zameéstnanci banky tak, aby se zajistila
vysokd troven spokojenosti zdkaznikli. Uchovavd bankovni tajemstvi a zabranuje
pfipadnému tuniku daveérnych informaci, které by mohly kompromitovat organizaci nebo jeji
klienty. Odpovida za svétené hodnoty (hmotna odpoveédnost).

Nekteti bankovni poradci (univerzalni BaPo pievazné na malych pobockach) maji
zodpovédnost také za zabezpeceni provadéni hotovostnich sluzeb a zdkladni obsluhu a
informovanost klientd u produkti dané banky i dcefinych spolec¢nosti. Déle pak zpracovéavaji
hotovostni transakce v domadci i zahranicni méné v souladu s procedurami celobankovnich
systémtll zpracovani. ZajiStuji 1 Cinnosti spojené s uklddanim hotovosti vcetné obsluhy
tresorti, prejimek hotovosti od pokladnikli, odvodi hotovosti a podobné. Provadéji
sménarenské operace, jako napiiklad proplaceni Sekli, kontrolovani platnosti, pravosti a

neporusenosti pfijimanych hodnot. Vykondvaji cCinnosti kli¢nika, vedou ptedepsanou
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evidenci, kontroluji hotovosti a ostatni hodnoty, zastdvaji funkci operatora bankomatu a
podobng.

Specializovani bankovni poradci mohou vést svlij tym. K tomu dochazi prevazné na
velkych pobockach. Tito zaméstnanci maji potom kromé béznych tkolt také dalsi, které jsou
spojené pravé s vedenim lidi. Patii sem koucovani svéteného tymu koleglh tak, aby se
zajistilo jejich uplné pochopeni produktti a jejich uspéch pii plnéni komercnich cilti na
pobocce. Déle je dulezité také poskytovani centralni komunikace pro iniciativy tykajici se

pobocky a tymu tediteli.

vvvvvv

poradct v nasledujici tabulce (Tab.¢.18.).

Cinnost Popis ¢innosti
Aktivné nabizet Aktivné nabizet produkty banky klientim a potencionalnim
produkty zékaznikm (prace s vlastnim portfoliem osobné i po telefonu)
Poskytovat Obsluha klientt, ktefi pfichazi na pobocku uz s konkrétnim
poradensky servis pozadavkem

Zpracovavat smluvni | Zpracovavat smluvni dokumentaci k uzavienym obchodiim véetné
dokumentaci zadavani do bankovnich systému

Zodpovidat za Zodpovidat za obchodni vysledky, za plnéni osobnich obchodnich
obchodni vysledky plani a za kvalitu poskytovanych sluzeb

vV

Pozadované znalosti, dovednosti a zkuSennosti:

Uspésny kandidat na bankovniho poradce by mél mit minimalng stfedokolské vzdélani,
vysokoskolské vzdélani nejlépe ekonomického typu se vyzaduje pouze na nékterych pozicich
vedoucich tymt.

Vyhodou je znalost bankovnich produkti nélezejicich do daného subsegmentu a znalost
souvisejicich procedur i1 predpisii. Potiebna je také znalost hlavnich bodl prodeje. Nutna je
vyborna znalost prace na PC, protoze veskeré databaze klienta jsou v elektronické podob¢ a i
se vSemi produkty se pracuje v pocitacovém prostiedi.

Jakykoli bankovni poradce pracuje samostatné pod pravidelnym dohledem. Musi byt schopen
efektivné si stanovovat priority. Vedouci tymu musi navic koordinovat vedeni zaméstnancu
se svymi vlastnimi prodejnimi aktivitami.
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Dale je nutné, aby kazdy BaPo umél jasn¢ vysvétlit produkty a uvést hlavni body prodeje
klientim. Je dobré, kdyz takovyto zaméstnanec umi vzbuzovat u zédkaznikl zdjem o dalsi a
nové produkty. Také méa byt komunikativni ale diskrétni, protoze se zabyva osobnimi
financemi téchto klient. Dale musi budovat profesiondlni divéru u svych zakazniki.
Vedouci tymu ma byt navic schopen vylozit piikazy feditele pobocky ¢lenlim tymu a jasné
jim vysvétlit produkty nové.

Z téchto uvedenych znalosti a dovednosti miizeme sestavit kompetencni model uspésného

bankovniho poradce.

Kompeten¢ni model bankovniho poradce:

Kdyz mluvime o kompetencich, mame na mysli schopnosti, dovednosti a pozorovatelné
chovani, které jsou rozhodujici pro pisobeni zaméstnance na urcité pozici. Umoznuji tomuto
zamestnanci co nejlépe vyuzivat svou odbornost a mizeme fici, ze odliSuji pracovniky s

nadprimérnymi vysledky od téch ostatnich.

Mezi hlavni kompetence, které by dobry bankovni poradce mél mit, patfi:
e Profesionalita
e Tymovy duch
e Inovativnost a flexibilita
e Zamcéfeni na vysledek
e Vztah se zdkaznikem
e Efektivni komunikace
e Analytické mysleni
e Sebedlvéra

e Pozornost vii¢i detailiim a presnost

Nyni si tyto kompetence blize popiSeme.

Profesionalitou je mysSleno seriozni a profesiondlni chovani bankovniho poradce ke klientovi
1 ke svym kolegiim. BaPo by m¢l vystupovat profesionalné, aby dobie reprezentoval instituci,
ve které je zaméstnan a aby vzbuzoval divéru v klientovi, ktery vyuziva jeho sluzby.

Jedinec, ktery ma tymového ducha podporuje svym jedndnim dobrou komunikaci a tymovou
praci v organizaci. Je-li to potieba, pomtze svym kolegiim, 1 kdyz dana prace neni v tu chvili

jeho prioritou. Kvalitni bankovni poradce sdili informace s kolegy a plni ujednané dohody.
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Inovativni a flexibilni jedinec se umi pfizpusobit situaci a uskutecnit potfebné zmény. Je
ochoten pfipustit i zcela odlisSny nézor a snazi se mu porozumét. Hled4 nové postupy a feseni.
U zaméreni na vysledek je dilezité¢ za kazdych podminek se soustiedit na splnéni ukolu a
snazit se dosdhnout stanovenych cilit v pozadované kvalit¢ a Case. Jedinec, ktery ma tuto
kompetenci dobte rozvinutou dokéaze efektivné jednat a dosahovat vysledkii ve slozitém a
meénicim se prostiedi.

Vztah se zakaznikem je v pozici bankovniho poradce také velmi diilezity. Bankovni poradce
by mél dokazat uspesné navazovat a udrzovat vztahy s klienty, zjistovat a napliovat jejich
potieby. Aktivné hleda co nejlepsi feseni a snazi se klientovi poskytnout to, co je v jeho silach
a v souladu s moznostmi dané organizace.

Efektivni komunikace je potiebnd ve vztahu ke klientovi i v rdmci tymu kolegii. U klienta
pomaha bankovnimu poradci efektivni komunikace prodavat dané produkty a udrzovat dobré
vztahy. V rdmci tymu jde o efektivni spolupraci s druhymi (dokazat vSe dobie vysvétlit a
zaujmout druhé), ktera piispiva k dobré pracovni atmosféte a oteviené vymeéné nazoru.
Analytické mysleni se u zaméstnance projevuje tak, ze jedinec uvazuje ve stfrednédobém i
delSim cCasovém horizontu. DokaZze se zameéfit na podstatné a vidi souvislosti, pfiCiny a
disledky. Umi rozlozit slozity problém na snadnéji uchopitelné ¢asti a postupovat krok za
krokem pfi jeho feseni. Predvida dopady svych krokl a zvazuje mozné alternativy.
Sebediivéra je spojena s dalSimi kompetencemi jako je profesionalita nebo efektivni
komunikace. Bankovni poradce musi véfit svym analyzam, aby byly divéryhodné také pro
klienta.

Pozornost vii¢i detailiim a presnost je dulezitd zejména kvili tomu, ze bankovni poradce
pracuje s penéznimi ucty klientd a provadi rizné finan¢ni transakce. Proto je nezbytné, aby

vSechny ¢innosti tohoto typu provadél peclive a piesné.
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11. Popis Assessment centra pouzivaného pro vybér bankovnich

poradcu

Assessment centrum pouzivané v dané organizaci pro vybér bankovnich poradct je
nekolikahodinové. Komplexné ho zajistuje externi dodavatel, ktery se stara také o inzerci,
preselekci zivotopisu, telefonické pohovory a zvani kandidati na AC.

Assessment centra se U€astni vétSinou deset kandidatd, dva az tfi externi hodnotitelé a jeden
az dva hodnotitelé¢ z dané firmy. Externi hodnotitelé jsou odbornici, ktefi s metodou AC
vySe popsané organizaci. Na Assessment centru participuje témét vzdy stejnd skupina
hodnotitelt.

Vystupni zpravy z AC pisi externi hodnotitelé (priklad takovéto vystupni zpravy je uveden
v Piiloze ¢islo 7.), ti také davaji kandidattiim, ktefi maji zdjem, zpétnou vazbu o tom, jak tito
kandidati byli vidéni v pribéhu celého pfijimaciho fizeni. Vyjadieni k tomu, zda kandidat
uspél ¢i ne, predavaji ucastnikiim personalisté, kteti se zucastnili AC.

Assessment centrem ale vybérové fizeni nekonci, jedna se pouze o jeho prvni kolo. Kandidati,
ktefi uspéli v tomto prvnim kole, postupuji do kola druhého, kde je ¢eka pohovor s jejich
potencialnim nadiizenym. Az tento manazer ma zavere¢né slovo v tom, zda kandidat bude ¢i
nebude piijat. Proto ne vSem uspéSnym ucastnikim AC je pozd¢ji nabidnuta pracovni

smlouva.

Kompetence sledované v AC:

Kompetence, které jsou sledovany v prubéhu Assessment centra, se z ¢asti lisi od kompetenci,
které byly popsany v piedchézejici kapitole. Dlivodem je to, ze nékteré dovednosti nemusi
mit GspéSny kandidat zcela vyvinuty. Po ndstupu na pracovni pozici bude prochazet
komplexnim Skolenim.

V AC se tedy sleduji tyto kompetence: komunikacni schopnosti, prezenta¢ni dovednosti,
argumentacni dovednosti, aktivita, tymovy duch, peclivost, pozornost, prace s PC, prace
s klientem a obchodni dovednosti. Tyto kompetence jsou také uvedeny ve vystupnich
zpravach z Assessment centra (uz diive zminéné Ptiloha ¢islo 7.). Nyni se na tyto dovednosti
blize zamé&fime.

Komunikacni schopnosti: kandidat je schopen efektivné a srozumiteln¢ komunikovat

s ostatnimi uchazeci 1 hodnotiteli. Dokéze svou fe¢i zaujmout.
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Prezenta¢ni dovednosti: ucCastnik je schopen srozumitelné prezentovat. Jeho prezentace ma
jasnou strukturu, je zajimava a vécna.

Argumentaéni dovednosti: kandidat si pro sva tvrzeni hledd odborné podklady a argumenty.
Svého komunikacniho partnera vyslechne a navaze na to, co mu sd¢lil. Jeho argumentace je
jasna a presvédciva.

Aktivita: uchazec¢ si saim aktivné vyhledava prilezitosti, ve kterych se mize prezentovat. Je
aktivni ve skupinové praci.

Tymovy duch: ucastnik svym jednanim podporuje komunikaci a tymovou spolupraci
v kolektivu. Cerpa i z ndzori ostatnich. Je-li to potieba, pomiize kolegiim, i kdyZ dana prace
neni v tuto chvili jeho osobni prioritou.

Peclivost: kandidat zpracovava dané ukoly pecliveé, zaméiuje se na detaily a nezanedbava
zadné z dulezitych komponent zadané ¢innosti.

Pozornost: uchaze¢ je pii zpracovavani jednotlivych tkold i1 pii komunikaci s ostatnimi
pozorny, nestava se mu, ze by piehlédl néjakou dillezitou proménnou.

Prace s PC: tcastnik dobie ovlada praci se vSemi programy, které jsou na Assessment centru
pouzivany. Presné vi, jaka data do programu zadat.

Prace s klientem: kandidat dokaze spé$né navazovat a udrzovat vztahy s ostatnimi, coz se
projevuje v komunikaci s dal$imi ucastniky AC. Vzdy hledd pro dany tukol nejlepsi feSeni.
V modelové situaci se chova tak, aby , klientovi* vysel vstfic a aby uspokojil jeho potieby.
Obchodni dovednosti: uchazec se v modelové situaci snazi ,,klientovi* poradit, co by pro néj

bylo ptinosné. Dokaze dané produkty dobie prezentovat.

Program Assessment centra:
Assessment centrum, které je pouzivano pro vybér novych bankovnich poradci do
organizace, je sloZeno z mnoha metod. Nyni bychom zde chté€li uvést jeho program:
e Uvod
e Prezentace o organizaci, do které probiha vyb&rové fizeni
e Prezentace kandidati
o Test, TDA*
e Test, Porovnavani ¢isel*
e Belbinuv test tymovych roli
e Skupinova hra
e Rolové¢ hry
e Diskuse ,,Ctyfi ro¢ni obdobi‘
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e Zavér

Nyni blize popiseme jednotlivé vySe uvedené metody.

V uvodu probiha uvitdni uchazecl, piedstaveni internich i externich hodnotitelii a popséani
toho, co bude kandidaty v pritbé¢hu dne Cekat. V nékterych piipadech je nutné také vysveétlit
pojem Assessment centrum.

Po uvodu nasleduje kratka prezentace, kterd je zaméfena na predstaveni organizace, do
které se kandidati hlasi. V této prezentaci se uchazeci dozvédi také blizsi informace o pozici,
na které by v budoucnu mohli pracovat. Soucasti prezentace je také Cast, kterd popisuje
odménovani a benefity. Tato Cast slouzi také jako motivacni aspekt. VSechny vyse uvedené
informace prezentuje jeden z internich hodnotiteld. Kromé ptedani informaci slouzi tato
prezentace také jako takzvany icebreaker (psychologickd metoda na ,prolomeni ledi“ a
snizeni nervozity u kandidatt).

Prvnim ukolem, ktery musi ucastnici Assessment centra fesSit je prezentace. Kandidati se
rozdéli do dvojic. V téchto dvojicich maji nakreslit obrazek, jak podle nich vypadéd idealni
bankovni poradce, jaké jsou jeho kladné stranky a jaké zdporné. BEhem praci na tomto
obrazku se jesté uchazeci maji mezi sebou co nejlépe seznamit. V druhé ¢asti tohoto ukolu
predstoupi kazdd dvojice pted ostatni, prezentuje svlij obrazek a kazdy z dvojice predstavi
svého kolegu se vSemi informacemi, které si o ném zapamatoval (jméno, vzdélani, praxe,
konicky a podobn¢). Hodnotitelé u této metody nehodnoti pouze vysledek spole¢né prace, ale
1 jeji prubeh, ktery samoziejmé také pozoruji. Z diive uvedenych kompetenci je mozné zde
sledovat naptiklad kandidatovu sebedtvéru, profesionalitu, efektivni komunikaci nebo
analytické mysleni.

Po prezentaci a kratké pfestavce nasleduje test ,,TDA“. Tento test je vyvinut pfimo externim
dodavatelem. Ugastnici AC dostanou zaznamové archy, ve kterych je nékolik fadkd. Do
téchto fadki maji kandidati kreslit takzvané ,,vrubovky* (Ctyii svislé Cary preskrtnuté jednou
vodorovnou). Ukol probiha v deseti ¢astech. Pred kazdou &sti si i¢astnik sim napise kolik
vrubovek stihne nakreslit. Kandidatim je feceno, Ze na kazdou cast maji pfesné¢ dvacet
sekund, ale zadavatel¢ Cas zkracuji nebo prodluzuji, aby vid€li reakce kandidatd. Tito
kandidati také védi, ze je hodnocen nejen pocet jejich vrubovek, ale také peclivost s jakou je
nakreslili. Z dfive uvedenych kompetenci je mozné pifi tomto testu sledovat napiiklad
ucastnikovu sebediivéru, zamereni na vysledek, pozornost vici detailim a piesnost, ale
zajimavé jsou také kandidatovi ambice, schopnost pracovat pod casovym tlakem,

psychomotorické tempo, motivace a peclivost.
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Test ,,TDA* otevrel sekci testll, takze po ném nasleduje test ,,Porovnavani ¢isel*. Kandidati
dostanou dalsi zdznamovy arch, ktery je uveden v Ptiloze Cislo 8. Ve dvou sloupcich jsou zde
vzdy zaznamendny nahodné shluky pismen a ¢isel. Skupiny na fadcich jsou si podobné, ale je
v nich n&kolik rozdilti. Ukolem kazdého kandidéta je porovnat ob& skupiny na kazdém fadku
a do vyznacené kolonky napsat, kolik je mezi danymi shluky v jednotlivych fadcich rozdila.
Tento ukol je casové limitovan. Hodnoti se u néj peclivost, schopnost kontroly, prace pod
casovym tlakem, rychla orientace v ¢islech i textu a podobné.

Dale je administrovan Belbintv test tymovych roli. Tento test vyhodnoti, jaké role uchazec
obvykle zastava v tymu. Podrobnosti o tomto testu jsou uvedeny v Ptiloze ¢islo 9.

Po testech nasleduje piestavka a skupinova hra. Ugastnici Assessment centra jsou obvykle
rozdéleni do dvou skupin (kvili jejich velkému poctu). Kazda skupina si ur¢i vedouciho,
ktery nesmi pracovat na ukolu. Jeho funkci je byt poradcem a kontaktni osobou s hodnotiteli,
ke kterym si chodi pro ndpovédy. Po zvoleni tohoto vedouciho dostane kazda skupina
skladacku, kterou ma slozit v ¢asovém limitu 12 minut. Za kazdou napovédu je tymu ubrana
jedna minuta ¢asu. Vedouci skupiny si pro jednotlivé ndpovédy mohou ptichazet i opakované,
ale pokazdé pfijdou o minutu ¢asu. Prvni napovédou je obrazek toho, jak ma skladacka
vypadat, kdyz je hotova. Druhou ndpovédou je to, Zze ve sklddacce je jeden z dilkii navic.
Hodnotitelé sleduji cely priibéh feseni a zamétuji se hlavné na tymového ducha jednotlivych
kandidatt, jejich inovativnost a flexibilitu, zaméteni na vysledek a analytické mysleni.

Dale Assessment centrum pokraduje rolovymi hrami. Ugastnici se rozdéli do dvojic. Kazdy
z dvojice dostane pisemné zadani své role. Vzdy se jednd o bankovniho poradce a klienta,
ktery se pfiSel poradit s n¢jakym problémem (zdédil vétsi obnos penéz, pottebuje pujcku a
podobné). Ukolem dvojice je sehrat scénku tak, jak by asi probihala na poboéce dané firmy.
Po sehrani této scénky se role obrati a dvojici ¢eka dalsi ukol tak, aby bankovnim poradcem
byl kazdy z uchazecl. Zde mizeme sledovat schopnost pracovat s PC (BaPo ma za ukol vse
zaznamenat do pfedem pfipravenych formulait v Excelu), ale i pfistup ke klientovi, obchodni
dovednosti, profesionalitu a sebedivéru kandidatu.

Poslednim tkolem, ktery G&astnici Assessment centra plni, je diskuse s ndzvem ,,Cty¥i roéni
obdobi‘“. Kandidati si vylosuji listky, na kterych je uvedeno jedno z ro¢nich obdobi a zda ho
maji radi nebo ne. Podle téchto listkii se uchazeci rozde€li znovu do dvojic a jejich ukolem je
argumentaci pfesvédcit druhého, Ze jejich nazor na dané ro¢ni obdobi je spravny. Metoda je
zam¢efend na prodejni, prezentacni a komunikacni dovednosti, kreativitu, schopnost

konfrontace, argumentace a vyjednavani.
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Po poslednim ukolu pfichdzi zavér celého Assessment centra. Kandidati zde maji moznost
vyjadtit se k tomu, zda se jim AC libilo ¢i nelibilo. Je jim podékovano za cast a snahu a
externi dodavatel pfedava kontakty, na které si ucastnici mohou zavolat a domluvit se na
schlizce kvili zpétné vazbe. Tim Assessment centrum pro kandidaty konci a zac¢ina porada

hodnotitelu.

Pro vétsi prehlednost jsou v nasledujici tabulce (Tab.¢.19.) uvedeny kompetence, které by meél

spravny bankovni poradce mit, a metody, které ve vyse popsaném AC tyto kompetence

testuji.

Kompetence Metody pouzité k hodnoceni dané kompetence
Profesionalita Prezentace, Rolové hry, Ctyfi roéni obdobi
Tymovy duch Skupinové hra, Belbintiv test

Inovativnost a flexibilita

Skupinova hra, Rolové hry

Zaméi'eni na vysledek

TDA, Porovnédvani ¢isel, Skupinova hra

Vztah se zakaznikem

Rolové hry

Efektivni komunikace

Ctyfi roéni obdobi, Prezentace, Rolové hry

Analytické mysleni

Skupinova hra, Prezentace

Sebediivéra Ctyfi ro¢ni obdobi, Prezentace, Rolové hry, TDA
Pozornostvvucl detailiim a TDA, Porovnévani &isel
presnost

Tab.¢.19.: propojeni potfebnych kompetenci a pouzitych metod

V dalsi tabulce (Tab.¢.20.) jsou potom uvedeny kompetence sledované na daném Assessment

centru a metody, které tyto kompetence testuji.

Kompetence

Metody pouzité k hodnoceni dané kompetence

Komunikaéni schopnosti

Skupinové hra, Rolové hry, Ctyfi roéni obdobi

Prezentaéni dovednosti

Prezentace

Argumentacni dovednosti

Skupinova hra, Rolové hry, Ctyfi roéni obdobi

Aktivita Prezentace, Skupinova hra, Rolové hry
Tymovy duch Prezentace, Belbintv test, Skupinova hra
Peclivost Prezentace, TDA, Porovnavani Cisel, Rolové hry
Pozornost Porovnavani ¢isel, Rolové hry
Prace s PC Rolové hry
Prace s klientem Rolové hry
Obchodni dovednosti Rolové hry, Ctyfi roéni obdobi

Tab.¢€.20.: propojeni sledovanych kompetenci a pouzitych metod
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MoZné problémové body AC

Vyse popsané Assessment centrum neni naSim produktem, ale bylo koncipovano externim
dodavatelem. Pii blizSim seznameni stouto metodou jsme si povSimli moznych
problémovych bodii v AC, které bychom zde radi uvedli.

Assessment centrum trva vétSinou ¢tyfi hodiny. Nejsme si jisti, zda je tato doba dostacdujici
pro poznani kompetenci a vlastnosti kandidati tak, abychom je mohli zevrubné posoudit.
Bézna AC trvaji déle (jeden az dva dny).

Personalist¢ z dané¢ firmy nikdy neprosli Skolenim, ve kterém by se dozvédéli, jakym
zpusobem se spravné hodnoti jednotlivé kompetence a tikoly, takze vétSinu svych hodnoceni
délaji pouze na ziakladé své zkuSenosti a ,,citu pro hodnoceni“. Zaskoleni v dovednostech
hodnotitele jim nebylo od externiho dodavatele nikdy ani nabidnuto.

Problémova mista vidime ale také v jednotlivych pouzivanych tkolech. Napiiklad testy
»TDA* a ,,Porovnavani ¢isel” jsou vlastnim produktem externi konzultantské firmy. Nejsou
standardizovanymi psychologickymi testy a nemaji vypracované normy pro danou populaci.
Jejich hodnoceni probiha na Skale bodu, kterou si externi firma sama urcila jako idedlni (napf-.
kolik ptikladi v testu ,,Porovnavani cisel* ma mit uchaze¢ dobfe, aby ulohou prosel
s nejlepsim poptipadé nejhorsim hodnocenim).

Belbiniiv test tymovych roli je jist¢ velice kvalitnim testem, ale jeho vysledky jsou casto
situacni. Role kazdého jedince se mize proménovat, podle toho, v jakém tymu v danou chvili
pracuje. Je tedy mozné, Ze z koordindtora se v urcitém tymu stane realizator a v jiném
analytik. Proto si nejsme jisti, zda jsou informace ziskané ztohoto testu v pribchu
Assessment centra dostatecné prikazné.

Skupinova hra odhali, jakym zplGsobem kandidat pracuje s ostatnimi a jak se projevuje
v tymu. Téma hry se ale ani okrajové netyka tkolt, které by uchaze¢ musel fesit, kdyby se
zn¢j stal bankovni poradce. Tato skupinovd hra by se tedy dala vyuzit k prezentovani
tymovych dovednosti potiebnych ptimo na tuto pozici.

U rolovych her vidime problém v tom, Ze oba partneti jsou kandidaty. LepSim feSenim pro
tento ukol by bylo, kdyby figurantem ve hie byl vzdy jeden z hodnotiteli (nejlépe stejny pro
kazdého wuchazece). Tento figurant by mél standardizované reakce a v rozhovoru
s jednotlivymi ucastniky by se choval a odpovidal stejné. Pokud si kandidati hraji figuranta
vzajemn¢, mize dochdzet k tomu, Ze se svému partnerovi (a také konkurentovi) budou snazit
situaci co nejvice ztizit nebo naopak zjednodusit. Kazdopadné nebudou rozhovory probihat
stejné. Dale je u tohoto ukolu nepraktické, Ze vSechny rozhovory probihaji najednou. Pro

hodnotitele je velmi nesnadné sledovat vSechny tyto rozhovory a hodnotit je, kdyz z kazdého
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vétSinou slysi jen Cast. Problém vidime také v tom, ze kazdd dvojice dostava trochu jiné
zadani a rozhovory maji rlizné témata.

Rolové hry jsou spojeny s posouzenim kandidatovi prace s PC. Dle naseho nézoru by bylo
vhodné, vytvofit na tuto kompetenci zvlastni ulohu, protoze v pribéhu rozhovort se kazdy
uchazec soustfedi na néco jiného a jeho dovednost prace s PC se nemusi plné€ projevit.

Také u argumentace ,,Cty¥i ro¢ni obdobi“ vidime mozné problémy. Ukol opét nema nic
spolecného s budouci praci bankovnich poradct, takze je diskutabilni, zda hodnotiteliim
piinasi potfebné informace. Navic pii pfidéleni jednotlivého ro¢niho obdobi i pfi samotné
argumentaci muze dojit k takzvané kognitivni disonanci, kdy ucastnik vnitiné nesouhlasi
s nazorem, ktery musi obhajovat. Do takového stavu by se jako zaméstnanec nemél dostat,
protoze produkty, které bude nabizet klientim by pro né¢ mély byt opravdu vyhodné. Navic je
zde stejny problém jako u rolovych her, kdy chybi figurant, ktery kazdému ucastnikovi
odpovida stejné a tim dany ukol standardizuje.

Po hlubsi analyze vySe popsaného Assessment centra si nejsme jisti, zda ma tato konkrétni
pouzivana metoda stejnou validitu pro vSechny kandidaty. Stejn¢ tak kazdé jednotlivé AC

muze byt jinak validni.
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12. Cile vyzkumu a hypotézy

Cilem vyzkumu v této diplomové praci je zjistit, zda vySe popsand Assessment centra na
pozici bankovnich poradcti ve vybrané organizaci jsou opravdu validni. Zajima nés, zda to,
jakym zpisobem jsou kandidati vidéni v pribéhu AC koreluje stim, jak je vidi jejich
nadfizeni v pracovnim procesu po ro¢nim zapracovani.

Pokud budou oba vysledky spolu korelovat, miizeme poukazat na validitu téchto Assessment
center. Pokud spolu vysledky korelovat nebudou, znamena to, ze Assessment centra
pouzivana v dané organizaci nejsou validni a nevybiraji nam tudiz spravné kandidaty.

Na zaklad¢ poznatkl uvedenych v teoretické i empirické ¢asti mizeme formulovat tyto

hypotézy:

Hypotéza H®: Assessment centra pouzivana pro vybér bankovnich poradcti v dané organizaci

jsou validni.

Hypotéza H': Assessment centra pouzivana pro vybér bankovnich poradct v dané organizaci

nejsou validni.
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13. Data a vysledky

V této kapitole bychom radi popsali metodu, kterd byla pouzita k vyzkumu validity vyse
zminénych Assessment center. Dale se zaméfime na popis vzorku, ktery byl k tomuto
vyzkumu pouzit. V zavéru kapitoly uvedeme sesbirana data, statistické postupy, kterymi jsme

tato data hodnotili, a vysledky, které jsme z nich ziskali.

13.1 Pouzita metoda
Prvni ¢ast dat jsme ziskali z vystupnich zprav, které organizaci o kandidatech predaval externi
dodavatel AC. Ukazka takovéto vystupni zpravy je v Priloze ¢islo 7.
Na zaklad¢ dat z vystupnich zprav jsme sestavili dotaznik, ktery meél hodnotit stejné
kompetence, jaké byly zjisStovany v priabéhu Assessment centra. Jednalo se tedy o
komunika¢ni schopnosti, prezentatni dovednosti, argumenta¢ni dovednosti, aktivitu,
tymového ducha, peclivost, pozornost, praci s PC, praci s klientem a obchodni dovednosti.
Dle vystupnich zprav z AC jsme tyto kompetence také rozdélili do dvou ¢asti. Dotaznik je k
nahlédnuti v plném znéni v Ptiloze ¢islo 10.
Tento dotaznik byl rozeslan pfimym nadiizenym bankovnich poradci, kteti byli pfijati diky
AC a ktefi v organizaci pracovali déle nez rok. Tito piimi nadfizeni byli s danymi
zaméstnanci nejvice ve styku a dokazali tedy nejlépe posoudit, jak jsou které jejich
kompetence vyvinuty.
Aby se zajistila vétSi objektivita vyzkumu a ochota nadfizenych vypovidat o svych
podfizenych, byli tito vedouci upozornéni na to, ze se nejednd o vyzkum kompetenci
zaméstnanct, ale spiSe o vyzkum validity doposavad pouzivanych Assessment center. Zadné
zudajii, které nadfizeni o svych podfizenych uvedou, nebudou tedy zaznamenany
v personalnich kartach zaméstnanci.
Sbér dat vyse popsanou metodou probihal od ledna do dubna roku 2010. Hlavnim kritériem
vybéru respondentli byla jejich ochota spolupracovat a vyplnit potfebny dotaznik. Navratnost

dotaznikti byla stoprocentni.

13.2 Pouzity vzorek
Pivodni vzorek bankovnich poradct piijatych do dané organizace diky Assessment centru byl
75 osob. Vlivem vysoké fluktuace se ale béhem roku 2009, kdy zaméstnanci pracovali na

vySe zminéné pozici, snizil na 58 osob.
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Nyni tedy nas vzorek obsahuje 22 muzi a 36 zen. Dalsi udaje k rozlozeni obou pohlavi ve
vyzkumném vzorku jsou uvedeny v nésledujici tabulce (Tab.¢.21.). Pfilozeny graf (Graf ¢.1.)

zobrazuje toto rozloZeni vizualng.

Pohlavi
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Muzi 22 37,9 37,9 37,9
Zeny 36 62,1 62,1 100,0
Total 58 100,0 100,0
Tab.¢.21.: rozlozeni pohlavi ve zkoumaném vzorku
pahlavi
-
|:

Graf.c.1.: rozloZeni pohlavi ve zkoumaném vzorku

(1 —muzi, 2 — Zeny)

V¢ek osob, které byly zahrnuty do vyzkumu, se pohybuje od 21 do 51 let. Primérny vek ¢ini
28,36 let se smerodatnou odchylkou 5,6. V nésledujicich tabulkach jsou uvedeny dalsi udaje
k vé€ku zkoumanych bankovnich poradcti (Tab.¢.22.) a podrobnéjsi rozdéleni véku samotného

(Tab.¢.23.). Nasledujici graf (Graf €.2.) opét zobrazuje toto rozlozeni vizudlng.
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Statistics

Vék osob
N Valid 58
Missing 0
Mean 28,36
Median 26,00
Mode 26
Std. Deviation 5,637
Minimum 21
Maximum 51
Percentiles 25 24,00
50 26,00
75 31,00

Tab.€.22.: detaily o vékovém rozlozeni zkoumaného vzorku

Vék
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 21 2 3.4 34 34
22 1 1,7 1,7 5,2
23 3 5,2 5,2 10,3
24 9 15,5 15,5 25,9
25 5 8,6 8,6 34,5
26 10 17,2 17,2 51,7
27 3 5,2 5,2 56,9
28 3 5,2 5,2 62,1
29 3 5,2 5,2 67,2
30 3 5,2 5,2 72,4
31 3 5,2 5,2 77,6
32 2 34 34 81
33 4 6,9 6,9 87,9
34 1 1,7 1,7 89,7
35 1 1,7 1,7 91,4
37 1 1,7 1,7 93,1
40 1 1,7 1,7 94,8
41 1 1,7 1,7 96,6
42 1 1,7 1,7 98,3
51 1 1,7 1,7 100
Total 58 100 100

Tab.¢€.23.: distribuce v€ku ve vyzkumném vzorku
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Graf.¢.2.: distribuce véku ve vyzkumném vzorku

Vsichni bankovni poradci zahrnuti vtomto vyzkumu jsou zaméstndni v regionu Praha,

protoze jejich data byla pro nés jako jedina pfistupna.

13.3. Vysledky a jejich interpretace

Jak jsme jiz zminili vySe, pro vyzkum jsme ziskali dva typy dat. Jeden pochézel z vystupnich
zprav z Assessment center a druhy od manazer danych pracovnikili, ktefi je hodnotili
v pfedem piipraveném dotazniku.

Jelikoz jsme tedy méli k dispozici ke kazdé zjistované kompetenci tidaj o tom, jak se dana
kompetence jevila na AC i jak se jevi po roce v zaméstnani, rozhodli jsme se tyto hodnoty
korelovat, abychom zjistili, zda je mezi nimi néjakd souvislost. K tomu jsme pouzili
Spearmantiv korela¢ni test, protoze nas vyzkumny vzorek nebyl ptilis velky.

Tyto statistické vypocty jsme provadéli v programu SPSS.
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Nyni uvedeme vysledky testli pro jednotlivé kompetence i pro celkové hodnoceni obou ¢asti,

do kterych byly kompetence rozdéleny.

Komunikacni schopnosti:
Souvislost mezi komunika¢nimi schopnostmi zaméstnance pozorovanymi na Assessment
centru a komunika¢nimi schopnostmi projevovanymi v zaméstndni se neprokazala. Blizsi

udaje o vysledcich testu korelace jsou uvedeny v nasledujici tabulce (Tab.c.24.).

Correlations
Komunikace na | Komunikace v
AC zaméstnani

Spearman's rho Komunikace na AC Correlation Coefficient 1,000 ,017
Sig. (2-tailed) . ,900
N 58 58
Komunikace v Correlation Coefficient ,017 1,000

zamestnani Sig. (2-tailed) ,900
N 58 58

Tab.€.24.: vysledky korelace u komunikac¢nich schopnosti

Prezentac¢ni dovednosti:
Souvislost mezi prezentatnimi dovednostmi zaméstnance pozorovanymi na Assessment
centru a prezentacnimi dovednostmi projevovanymi v zameéstnani se neprokazala. Blizsi udaje

o vysledcich testu korelace jsou uvedeny opét v nésledujici tabulce (Tab.¢.25.).

Correlations
Prezentace v
Prezentace na AC zaméstnani

Spearman's rho Prezentace na AC Correlation Coefficient 1,000 -,064
Sig. (2-tailed) . ,636
N 58 58
Prezentace v Correlation Coefficient -,064 1,000

zaméstndni Sig. (2-tailed) ,636
N 58 58

Tab.€.25.: vysledky korelace u prezentacnich dovednosti
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Argumentacni dovednosti:
Souvislost mezi argumenta¢nimi dovednostmi zaméstnance pozorovanymi na Assessment
centru a argumentacnimi dovednostmi projevovanymi v zaméstnani se neprokézala. Blizsi

udaje o vysledcich testu korelace jsou uvedeny znovu v tabulce (Tab.¢.26.).

Correlations
Argumentace na | Argumentace v
AC zamestnani

Spearman's rho Argumentace na AC  Correlation Coefficient 1,000 ,098
Sig. (2-tailed) . ,465
N 58 58
Argumentace v Correlation Coefficient ,098 1,000

zaméstndni Sig. (2-tailed) 465
N 58 58

Tab.€.26.: vysledky korelace u argumentaénich dovednosti

Aktivita:
Souvislost mezi aktivitou zaméstnance pozorovanou na Assessment centru a aktivitou
projevovanou v zaméstnani se neprokdzala. Blizsi udaje o vysledcich testu korelace jsou

uvedeny také v tabulce (Tab.¢.27.).

Correlations

Aktivita v

Aktivita na AC zamé&stnani
Spearman's rho Aktivita na AC Correlation Coefficient 1,000 -,078
Sig. (2-tailed) . ,560
N 58 58
Aktivita v zaméstnani  Correlation Coefficient -,078 1,000

Sig. (2-tailed) ,560

N 58 58

Tab.¢.27.: vysledky korelace u aktivity

Tymovy duch:
Souvislost mezi tymovym duchem zaméstnance pozorovanym na Assessment centru a

tymovym duchem projevovanym v zaméstnani se neprokazala. Blizsi udaje o vysledcich testu

korelace jsou uvedeny opét v nasledujici tabulce (Tab.¢.28.).
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Correlations

Tymovost v

Tymovost na AC zamestnani
Spearman's rho Tymovost na AC Correlation Coefficient 1,000 ,148
Sig. (2-tailed) . ,267
N 58 58
Tymovost v Correlation Coefficient ,148 1,000

zamestnani Sig. (2-tailed) ,267

N 58 58

Tab.¢.28.: vysledky korelace u tymového ducha

Celkovy vysledek prvni ¢asti:
Souvislost mezi celkovym vysledkem prvni ¢asti pozorovanym na Assessment centru a timto
vysledkem zaznamenanym v zaméstnani se neprokazala. Blizsi udaje o vysledcich testu

korelace jsou uvedeny v nésledujici tabulce (Tab.¢.29.).

Correlations
Celkové prvni Celkové prvni

¢ast na AC Cast v zam&stnani
Spearman's rho Celkové prvni ¢astna  Correlation Coefficient 1,000 ,137
AC Sig. (2-tailed) ) ,304
N 58 58
Celkové prvni ¢ast v Correlation Coefficient ,137 1,000

zaméstnani Sig. (2-tailed) ,304
N 58 58

Tab.¢.29.: vysledky korelace u prvni ¢asti celkove

Peclivost:
Souvislost mezi peclivosti zaméstnance pozorovanou na Assessment centru a peclivosti
projevovanou v zaméstnani se neprokazala. Bliz8i udaje o vysledcich testu korelace jsou

uvedeny také v tabulce (Tab.¢.30.).
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Correlations

Peclivost v

Peclivost na AC zaméstnani
Spearman's rho Peclivost na AC Correlation Coefficient 1,000 ,106
Sig. (2-tailed) 427
N 58 58
Peclivost v zaméstnani  Correlation Coefficient ,106 1,000
Sig. (2-tailed) 427
N 58 58

Tab.¢.30.: vysledky korelace u peclivosti

Pozornost:

Souvislost mezi pozornosti zaméstnance pozorovanou na Assessment centru a pozornosti

projevovanou v zaméstnani se neprokazala. Bliz§i udaje o vysledcich testu korelace jsou

uvedeny znovu v tabulce (Tab.¢.31.).

Correlations

Pozornost v

Pozornost na AC zamestnani
Spearman's rho Pozornost na AC Correlation Coefficient 1,000 ,059
Sig. (2-tailed) ,660
N 58 58
Pozornost v Correlation Coefficient ,059 1,000

zaméstnani Sig. (2-tailed) ,660

N 58 58

Tab.€.31.: vysledky korelace u pozornosti

Prace s PC:

Souvislost mezi praci zaméstnance s PC pozorovanou na Assessment centru a praci s PC

zaznamenanou v zamestnani se neprokazala. Blizsi idaje o vysledcich testu korelace jsou

uvedeny opét v nasledujici tabulce (Tab.¢.32.).
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Correlations

Prace s PC v
Prace s PC na AC zaméstnani
Spearman's rho Prace s PCna AC Correlation Coefficient 1,000 -,110
Sig. (2-tailed) . ,409
N 58 58
Prace sPC v Correlation Coefficient -,110 1,000
zamestnani Sig. (2-tailed) ,409
N 58 58

Tab.¢.32.: vysledky korelace u prace s PC

Prace s klientem:
Souvislost mezi praci zaméstnance s klientem pozorovanou na Assessment centru a praci s
klientem zjiStovanou v zaméstnani se neprokazala. Blizsi udaje o vysledcich testu korelace

jsou uvedeny také v tabulce (Tab.c.33.).

Correlations
Préace s klientem | Prace s klientem
na AC v zam&stnani

Spearman's rho Prace s klientem na Correlation Coefficient 1,000 -,224
AC Sig. (2-tailed) ) ,091
N 58 58
Prace s klientem v Correlation Coefficient -,224 1,000

zaméstnani Sig. (2-tailed) ,091
N 58 58

Tab.€.33.: vysledky korelace u prace s klientem

Obchodni dovednosti:
Souvislost mezi obchodnimi dovednostmi zaméstnance pozorovanymi na Assessment centru
a obchodnimi dovednostmi projevovanymi v zaméstnani se neprokazala. Bliz§i tdaje o

vysledcich testu korelace jsou uvedeny znovu v tabulce (Tab.¢.34.).
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Correlations

Obchodni Obchodni
dovednosti na dovednosti v

AC zaméstnani
Spearman's rho Obchodni dovednosti ~ Correlation Coefficient 1,000 -,109
na AC Sig. (2-tailed) 414
N 58 58
Obchodni dovednosti ~ Correlation Coefficient -,109 1,000

v zam@stnani Sig. (2-tailed) 414

N 58 58

Tab.€.34.: vysledky korelace u obchodnich dovednosti

Celkovy vysledek druhé ¢asti:
Souvislost mezi celkovym vysledkem druhé ¢asti pozorovanym na Assessment centru a timto
vysledkem zaznamenanym v zaméstnani se neprokazala. Blizsi udaje o vysledcich testu

korelace jsou uvedeny v nasledujici tabulce (Tab.¢.35.).

Correlations
Celkove druha Celkove druha

¢ast na AC Cast v zam&stnani
Spearman's rho Celkov¢ druha ¢astna  Correlation Coefficient 1,000 -,153
AC Sig. (2-tailed) ) 251
N 58 58
Celkové¢ druha ¢astv. Correlation Coefficient -,153 1,000

zaméstnani Sig. (2-tailed) 251
N 58 58

Tab.¢.35.: vysledky korelace u druhé casti celkove

Jak je tedy uvedeno vyse, korelace mezi dvéma riznymi typy dat u Zadné z kompetenci se
neprokazala. V ptipadé¢ dat, kterd jsme méli k dispozici, je tedy nutné zamitnout hypotézu H°®
a pfijmout hypotézu H'.

Vysledkem uvedeného vyzkumu tedy je, Ze Assessment centra pouZivana pro vybér
bankovnich poradci v dané organizaci se na zakladé dostupnych dat jevi jako

nevalidni.
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14. Diskuse

V ptedchozi kapitole jsme provedli statistické vypocCty a interpretaci vysledkli. Diky tomu
jsme zjistili, ze zkoumana Assessment centra se jevi jako nevalidni. V této kapitole bychom
se chtéli zamétit na mozné problémové okamziky v uvedeném vyzkumu. Je mozné, Ze by

vysledky vyzkumu vypadaly jinak, pokud by samotny vyzkum byl jinak koncipovan.

Jako zakladni data ndm slouzily vystupni zpravy z Assessment center. Je ale mozné, ze tato
data byla zkreslend. Napiiklad hodnotitelé mohli podléhat hodnotitelskym chybam nebo
nemuseli byt vyskoleni tak dobie, aby dokazali sledovat vSechny potiebné jevy.

Také psychologické testy mohly byt Spatné pouzity a vyhodnoceny.

Problém mohl byt ale také jiz v samotnych zvolenych kompetencich. Ty nemusely odpovidat

skute¢nym potiebam, coz mohlo vysledky vyzkumu také ovlivnit.

Abychom zjistili, zda hodnotitelé pii Assessment centru nehodnotili vSechny kompetence u
jednotlivych kandidata stejné, rozhodli jsme se korelovat vSechna data z vystupnich zprav

mezi sebou. Vysledky jsou uvedeny v nésledujicich tabulkach (Tab.¢.36. a Tab.¢.37.).

Correlations
; .. , o Prace na|] Praces Obchodni

Komunikace | Prezentace | Argumentace | Aktivita | Tymovost | Celek 1 | Peclivost [Pozornost] PC Klientem | dovednosti Celek 2
- -

g Corrclation 1 0,574 0,496 0459 | 0224 | o706 | 0032 | 0105 | 0374 | 0572 0,457 0,267
= Coefficient

= .

E  Sie@ 0 0 0 0,091 0 0,814 | 0435 | 0,004 0 0 0,043
N tailed)
= -

g Comelation| ., 1 0,517 0,345 0,164 049 | 0189 | 0237 | 0458 | 0,629 0,573 0,54
g Coefficient
8 sig -

2 R 0 . 0 0,008 0,219 0 0,156 | 0,073 0 0 0 0
= -

g Comelation} o 0,517 1 0,308 0288 | 0557 | o116 | 0024 | 0252 | 0488 0,49 0,421
g Coefficient

g )

Sig. (2-

Spearmants ga R 0 0 . 0,019 0,028 0 0387 | 0861 | 0,057 0 0 0,001
rho =

g Comelaton} o 0,345 0,308 1 0443 | o712 | 0,191 | 0087 | 0329 | 0479 0,279 0,259
= Coefficient
= Sig. (2-

< : 0 0,008 0,019 . 0 0 0,15 | o0s16 | o012 0 0,034 0,049
tailed)

g Comdkin 0,224 0,164 0,288 0,443 1 0574 | 0082 | 0128 | 0097 | 0316 0,112 0,133
3 Coefficient
ig. (-

5 Sig. ( 0,091 0,219 0,028 0 . 0 0,54 | 0337 | 0468 | 0016 0,403 0,321
tailed)

—  Comelation] .- 0,49 0,557 0,712 0,574 1 0,027 | 0046 | 0245 | 0617 0,452 0,255
= Coefficient

3 Bl @ 0 0 0 0 0 . 0842 | 0731 | 0,064 0 0 0,054
tailed)

Tab.¢€.36.: vysledky korelace dat z vystupnich z AC prvni ¢ast
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Correlations
Komunikace | Prezentace | Argumentace| Aktivita | Tymovost | Celek 1 | Peclivost | Pozornost Ercces P.mces ObChOdm. Celek 2
PC klientem | dovednosti
g  Comelation] 0,189 0,116 0,191 | 0,08 | -0,027 1 0,447 0,206 | -0,035 0,006 0,314
= Coefficient
3 Sig. (2-
& tfle(d) i) 0,156 0,387 015 | os4 | 0842 . 0 012 | 0794 0962 | 0016
g G| 0,237 0,024 0087 | 0,128 | 0046 | 0447 1 0253 | 0136 0,004 | 0304
g Coefficient
g Sig. (2-
e tailed) 0,435 0,073 0,861 0516 | 0337 | 0731 0 . 0,056 | 031 0,978 0,02
g  Comlatin] ., 0.458 0252 | 0320 | 0097 | 0245 | 0206 | 0253 1 05 0356 | 059
8O Coefficient
£ Sig (2-
& : 0,004 0 0,057 0012 | 0468 | 0064 | 0,12 0,056 . 0 0,006 0
Spearman's tailed)
" -
o » g Correlation] ., 0,629 0,488 0479 | 0316 | 0617 | -0,035 0,136 0,5 1 0,579 0,594
8 2 Coefficient
£ 2 Sig. (2-
&g 2 0 0 0 0 0,016 0 0,794 0,31 0 . 0 0
tailed)
g g Comelation] 0,573 0,49 0279 | o112 | 0452 | 0,006 0,004 | 0356 | 0579 1 0,567
S £  Coefficient
= T
22 Sig. (2-
S35 ik 0 0 0 0,034 | 0403 0 0,962 0,978 | 0,006 0 . 0
o Corlationf 0,54 0,421 0259 | 0133 | 0255 | 0314 | 0304 | 0594 | 0594 0,567 1
= Coefficient
5 Sig. (2-
o) : 0,043 0 0,001 0,049 | 0321 | 0054 | 0016 0,02 0 0 0
tailed)

Tab.¢.37.: vysledky korelace dat z vystupnich z AC druhéd ¢ast

Jak je vidét v tabulkach vySe, jen nékteré kompetence spolu koreluji. Naptiklad peclivost a
pozornost koreluji pouze spolu a s vysledky druhé ¢asti, ve které byly zahrnuty. Hodnoceni

téchto kompetenci na Assessment centru se tedy jevi v poradku.

Vyzkum mohlo ale zkreslit velké mnozstvi dalSich proménnych. Napiiklad je také mozné, ze
v druhém kole vybérového ftizeni, kdy kandidat prochdzel pohovorem se svym budoucim
nadfizenym, byli ti nejlepsi z uchazecu vyfazeni, takze nas nynéjsi vzorek zaméstnancii neni

relevantni.

Nyni uz se zam¢étfime na samotny vyzkum. Ten mohla ovlivnit naptiklad pouzitd metoda. Tou
byl dotaznik, ktery byl sestaven dle vystupnich zprdv z Assessment center. Je mozné, ze
nekteré vyrazy, které byly v dotazniku pouzity, mohly byt respondenty pochopeny jinak,
takZe tito respondenti potom neodpovidali na otazky, na které byli tdzani.

Dale mohl vyzkum ovlivnit také vybér vzorku. Ten byl vybran podle toho, kteti bankovni
poradci pracovali v organizaci minimalné rok. Dulezitym faktorem bylo také to, zda jejich
nadfizeni byli ochotni vyplnit piedlozeny dotaznik. Je mozné, ze vysledky Setieni by byly
jiné, pokud bychom pracovali také s bankovnimi poradci, ktefi jsou na své pozici kratsi dobu
nez je onen zminény rok. Vysledky by mohly byt rozdilné také pokud bychom se
nezamétfovali pouze na bankovni poradce pracujici v Praze, ale rozsifili svoje Setfeni 1 do

dalSich regiont. Vysledky by mohl ovlivnit také vétsi vyzkumny vzorek.
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Krom¢ vyse zminénych proménnych mohl byt vyzkum zkreslen také tim, ze vSechny
dotazniky nevyplnovala pouze jedna osoba, kterd by méla stejnd méfitka a stejné pochopila
uvedené skaly. Nadfizeni bankovnich poradcii, ktetfi byli do vyzkumu zahrnuti, vyplihovali
dotazniky subjektivné. Pro kazdého znich mohlo napiiklad tvrzeni ,,Kompetence dobie
vyvinuta® znamenat néco odlisného. Dale mohl jejich vypovédi zkreslit osobni kladny nebo
zaporny vztah k hodnocené osobé. Také je mozné, Ze nadiizeni na nckterych vétSich
pobockach neznaji své podiizené a jejich praci natolik dobie, aby je byli schopni hodnotit
v uvedenych kompetencich. V neposledni fadé se u vedoucich zaméstnancti mohla projevit
také tendence hodnotit bankovni poradce 1épe nez jak vypada redlny stav. Divodem k tomu
mohla byt tendence nadiizeného nikoho neposkodit, obzvlasté pokud se informace pfedavaji
pracovnikiim oddéleni lidskych zdroju (i kdyz vedouci pracovnici byli ujisténi, Ze se nejedna
o pifimé hodnoceni zaméstnancii a zZe vyplnéné dotazniky ani zddné udaje z nich nebudou
zaznamenany v personalnich kartach zaméstnanci).

Dale se mohlo stat, ze manazeti nehodnotili své podfizené jednotlivé u kazdé kompetence, ale
u vSech kompetenci uvedli takovy vysledek, ktery odpovida jejich celkovému vidéni dané¢ho

zameéstnance.

Abychom zjistili, zda nedoSlo k tomuto posunu, korelovali jsme data ziskand z dotaznikt
mezi sebou stejné jako jsme to provedli s daty z vystupnich zprav z AC. Vysledky jsou opét

uvedeny v nasledujicich tabulkach (Tab.¢.38. a Tab.¢.39.).

Correlations
Pra Pri hodni
Komunikace | Prezentace | Argumentace| Aktivita | Tymovost | Celek 1 | Pelivost | Pozornost racena) Frace s Qi Odm. Celek 2
PC klientem | dovednosti
= -
£ Gl 1 0,605 0,62 0,418 066 | 0753 | 0.606 0648 | 0496 | 0558 0,585 | 0616
= Coefficient
g Sig @
g & 0 0 0,001 0 0 0 0 0 0 0 0
v tailed)
= -
g Comelation] 1 0,757 0,525 0,497 | 0,756 | 0,528 0615 | 0520 | 0717 0,72 0,696
:,5, Coefficient
S Sig. (2-
Y o 0 . 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
= -
§ Comehin 0,62 0,757 1 0,476 0351 | 0754 | o648 0516 | 0548 | 058 0,687 | 0,703
g Coefficient
g .
Sig. (2-
Spearman's go o 0 0 . 0 0,007 0 0 0 0 0 0 0
ie Correlation
= ! 0,418 0,525 0,476 1 0,587 | 0,683 | 0,494 0545 | 0482 | 0651 0578 | 0,673
= Coefficient
3 Sie@ 0,001 0 0 . 0 0 0 0 0 0 0 0
tailed)
g G 0,66 0,497 0,351 0,587 1 0,681 | 0497 0,63 053 | 0643 0471 | 0,626
2 Coefficient
E  sig(-
2 ied) 0 0 0,007 0 . 0 0 0 0 0 0 0
B 0.5 0,756 0,754 0,683 | 0,681 1 0,651 0,64 | 0586 | 0687 0,661 | 0765
% Coefficient
© io. (2-
8§ Sl 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
tailed)

Tab.¢.38.: vysledky korelace dat z dotazniki prvni Cast
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Correlations
. .. , o Prace na| Praces Obchodni

Komunikace | Prezentace | Argumentace | Aktivita | Tymovost | Celek 1 | Peclivost | Pozornost PC Klientem | dovednosti Celek 2
g Comelatin] ) c 0,528 0,648 0,494 0,497 | 0,651 1 0,652 | 0484 | 0,579 0562 | 0,728
2 Coefficient
3 Sig. (2-
& t;ie(d) 0 0 0 0 0 0 . 0 0 0 0 0
g Comelation] ¢ 0,615 0,516 0,545 0,63 064 | 0652 1 0,459 0,61 0,66 0,769
£ Coefficient
=}
S  sig(-
g t;ie(d) 0 0 0 0 0 0 0 . 0 0 0 0

g  Comelation] o0 0,529 0,548 0,482 0,53 0,58 | 0484 | 0450 1 0,599 0567 | 0.668
8V Coefficient

£ 5 Sig (2-

g :

Spearman's = tailed) 0 0 0 0 0 0 0 0 ) 0 0 0
> .
o , § Comelation] . g 0,717 0,58 0,651 0,643 | 0,687 | 0579 0,61 0,599 1 0,747 0,82

S & Coefficient

E2 sge

o L (=

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

g g Comelation] .. 0,72 0,687 0,578 0471 | o661 | 0562 0,66 0567 | 0,747 1 0,828

S5 Coefficient
9 O S' 2_

S = ig. (

o4 i 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
o Comelation] |, 0,696 0,703 0,673 0,626 | 0,765 | 0,728 0,769 | 0,668 0,82 0,828 1
= Coefficient
T sig (2
Q

o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Tab.¢.39.: vysledky korelace dat z dotaznikii druha ¢ast

Jak je vidét v predchozich tabulkach, vSechna data ziskand od manazeri spolu navzijem
koreluji a to naptiklad i takové kompetence jako prace s PC a komunikacni schopnosti. Tento
vysledek muze pouze podpofit nasi predchozi domnénku, ze manazeii nehodnotili uvedené
kompetence jednotlivé, ale davali stejné znamky vSem kompetencim u jednotlivych

zaméstnancd, 1 kdyZ tyto znamky nemusely odpovidat realnému stavu.

Vysledky vyzkumu mohla ale také ovlivnit nase prace s daty. Je mozné, Ze existuje statisticka
metoda, ktera by z uvedenych dat ziskala spolehlivéjsi vysledky. Také nasSe interpretace

vysledkl nemusi odpovidat realité.

Na zavér bychom ale radi upozornili na to, ze pouzit¢ Assessment centrum mohlo byt
opravdu nevalidni. Mozné ditvody pro toto tvrzeni jsou uvedeny jiz v kapitole popisujici dané
AC.

Validita Assessment centra by se mohla zvysit mnoha zpiisoby. Zadouci by bylo pouziti
standardizovanych psychologickych testii. Dale bychom skupinovou hru, rolové hry a diskusi
mohli zasadit do bankovniho prostfedi. Pro rolové hry by bylo také ptfinosné mit jednoho
figuranta, ktery by vSem kandidatim hral klienta a u kazdého uchazece se v urcité situaci
zachoval stejné. Ke zvySeni validity AC by ur€it¢ mohlo pfispét i pfidani nekolika dalSich
ukoli, které by zjiStovaly zvolend kritéria dalSimi zpisoby. Dale by bylo uzitecné také
Skoleni, na kterém by se hodnotitel¢ naucili, jakym zplisobem pozorovat Gcastniky a na jaké

projevy se zaméfit.
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Vyzkum byl proveden u Assessment center, kterd vybiraji nové zaméstnance na pozice
bankovnich poradct v dané organizaci. Neni mozné vysledky tohoto vyzkumu ptrevadét na
dalsi pozice, kde se pouziva stejné AC. U jiné pozice muze byt toto Assessment centrum
spolehlivéjsi nebo i méne spolehlivé. Déale neni ani mozné vysledky vyzkumu vztahovat
k dal$im bankovnim institucim. Vyzkum byl provozovan pouze v jedné organizaci, a proto se

jeho vysledky tykaji také pouze této organizace.

Jak jsme popsali vySe, existuje mnoho proménnych, které mohly na$§ vyzkum ovlivnit.
Ptedchozi fadky mohou byt zajimavou vyzvou pro dalsi vyzkumy v tomto oboru. U téchto
vyzkuml potom mize byt jasngji vidét, které proménné je nutno fixovat, aby vyzkum

nepfinesl zkreslena data.
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Z.avér

V této diplomové praci jsme se zamétili na téma Assessment center. Tato metoda je v dnesni
dobé pouzivana stale Castéji a stale vice firem ji zafazuje do svych vybérovych fizeni.
Myslime si, ze tento trend bude 1 nadale pokracovat, a proto je jist¢ vhodné blize se s timto

tématem seznamit.

Zminéna diplomova prace byla rozdélena na teoretickou a empirickou ¢ast. V teoretické ¢asti
jsme popsali, co AC jsou a jaké je jejich vyuziti. Dale jsme pojednali o jejich historii. Pokusili
jsme se zmapovat metody, které se v téchto vybérovych fizenich pouzivaji. Také jsme
vykreslili, jak by méla vypadat pfiprava Assessment centra a jeho realizace. Uvedli jsme
informace o validit¢ a reliabilité téchto metod i jejich rizika. Jedna z kapitol se také
zam¢iovala na specifika AC v bankovnim sektoru. V zavéru teoretické casti jsme pak popsali
Development centrum jako jednu z moznych variant Assessment centra.

V empirické c¢asti jsme se zabyvali vyzkumem validity Assessment center pro vybér
zameéstnanct do jedné Ceské bankovni instituce. Organizaci i pozici, do které byli zaméstnanci
pomoci AC vybirani, jsme nejprve predstavili. Dale jsme se pokusili popsat pouzit¢ AC a

urcit si hypotézy. Nasledovala prace s daty a interpretace vysledkd.

Na zéaklad¢ dat a provedenych korelaci jsme dosli k zavéru, ze Assessment centra pouZzita
v této bankovni instituci nejsou validni a nevybiraji vhodné zaméstnance. Jak jsme ale uvedli
v kapitole ¢islo 14., je mozné, ze tento vyzkum i vysledky samotné byly ovlivnény mnoha
proménnymi. Velmi pravdépodobné se kazdopadné jevi predpoklad, ze manazeti nehodnotili

své zamestnance spravng, a proto byla cela druha ¢ast dat zkreslena.

Pro mé¢ samotnou bylo napsani této diplomové prace velmi prospé€sné. Povedlo se mi naCerpat
mnoho zajimavych informaci z teorie Assessment center, dozvédéla jsem se, jaké vSechny
typy metod je mozné zde pouzit a v jakych obménach. Také jsem zjistila, jak by méla
probihat spravna piiprava na AC. Ditlezité pro mé¢ bylo seznameni s velkym mnozstvim
vyzkumd, které byly v poslednich letech na téma Assessment center realizovany.

Zajimava pro mne byla také prace na svém vlastnim vyzkumu. VyzkouSela jsem si, jak
probihd sbér dat, jak se pracuje se statistickym programem SPSS i jak se tyto vysledky

interpretuji.
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Celkové mohu fici, ze me€ prace na tomto vyzkumu i teoretické ¢asti velmi obohatila.

Na tomto mist€ bych jesté jednou rada pod€kovala vSem, kteti mi s tvorbou této diplomové

prace pomabhali.
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Priloha ¢islo 1.: Metoda In-basket

Uvadime ptiklad toho, jak mize vypadat zadani ulohy In-basket podle Grubera (2002, s. 101
—102):

Vtuto chvili se stavate manazerem na stredni urovni Fizeni, nad sebou madte generalniho
reditele a zodpovidate za jeden usek v podniku. Dnes planujete odjezd na dovolenou a ve
14:00 mate byt na letisti. Presto musite jeste dopoledne do prace. Ted je 8:00, Vy jste dorazil

na pracovisté a stojite pred nasledujicimi problémy:

o Jolala manzelka, Ze pes je nemocny a mate ho odvézt k lékari. Cesta tam zabere 30
minut, ale v cekdarné muzete stravit i 90 minut.

e Psa musite odvézt k tete, ktera se o nej bude starat po dobu vasi dovolené. Cesta k ni
zabere 30 minut.

o Generalni reditel s Vami chce mluvit jesté pred dovolenou. Vétsinou to zabere asi 45
minut.

o Tete musite koupit néjaky darek za to, Ze se Vam bude starat o psa. To se da stihnout
za 30 minut.

o Vase sekretarka Vam nechala vzkaz, Ze persondlni usek Vam posila dva kandidaty na
volnou pozici u Vas v oddéleni. Vétsinou jste zvykli vést jeden pohovor 30 minut.

o Chcete mluvit se svym zastupcem, abyste mu mohl predat posledni pokyny. To zabere
45 minut.

o Chcete vyzvednout z cistirny oblek, ktery jste si chtel vzit na dovolenou, ale Cistirna je
pomeérné daleko, takze to bude trvat asi 90 minut.

o Ozval se Vam odbeératel, ktery ma néjaké pochybnosti o smlouve, kterou jste uzavreli
neddavno. Jedndni s nim bude trvat asi 45 minut.

o Objednal se k Vam na pohovor Vas podriizeny, ktery je sice schopny pracovnik, ale ma

tendenci vse licit velmi zdlouhave. Naposledy Vam rozhovor s nim trval hodinu.

Nyni, kdyz znate vSechny ukoly, je Vasim cilem sestavit denni plan: co budete deélat, kdy a jak
dlouho.
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Priloha ¢islo 2.: Balesovo pozorovaci schéma

Balesovo pozorovaci schéma je soustavou pozorovacich kategorii, ktera je urCena ke

sledovani a popisu malych socidlnich skupin pfi feseni problému.

Dalo by se tedy fici, Zze toto schéma je urCitym scénaiem pozorovani. Pozorovatel, ktery

dodrzuje tento scénaf, deli své pozorovani na urcité akty. Tento systém je velice narocny a

vyzaduje kvalifikované a zkuSené jedince, ale jeho vysledky jsou precizni a vyCerpavajici.

Celé schéma je znazornéno v nasledujici tabulce (Tab.c¢.40.).

Oblast

Podskupina

Projev

Popis

Pozitivni socialné

Projevuje solidaritu

Zlepsuje postaveni druhych, odménuje je

Projevuje uvolnéni

Zertuje, sméje se, projevuje uspokojeni

Emocionalné
neutralni ukolova
oblast

s Pozitivni reakce napéti
emocionalni oblast
Souhlasi Projevuje pasivni souhlas, pochopeni,
pfistupuje na nazor druhych
A Dava smérnici, ale ponechava druhym
Dava navrh »alep Y

samostatnost

Hodnoti, analyzuje, vyjadiuje své citéni a

Pokusy o Projevuje minéni > I
1 sva prani
odpoveédi
L . Poskytuje informace, opakuje, objasnuje
Poskytuje orientaci Yt » opaxuje, objasnuye,
potvrzuje
Zadé o orientaci Z4da o informace a jejich opakovani
. S 1 C Z4da o hodnoceni, analyzu, o vyjadieni
Otazky Z4da o minéni ’ yzu, O VY]

citéni

74d4 o navrh

Zada o smérnici, pta se na mozné zplisoby
jednani

Negativni socialné
emocionalni oblast

Negativni reakce

Nesouhlasi

Projevuje pasivni rezistenci, nepomaha

Projevuje napéti

Z4da o pomoc, stahuje se

Projevuje antagonisticky
vztah

ZhorSuje postaveni druhych, brani se nebo
se prosazuje

Tab.¢.40.: Balesovo pozorovaci schéma
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Jak je vidét v predchozi tabulce, vSechny Cinnosti, které muze jedinec béhem pozorovani
predvést, jsou rozdéleny do 12 hlavnich skupin. Ty jsou pak jesté spojovany podle dalSiho
smyslu.

Pozorovatel zapisuje sva pozorovani do zaznamového archu vzdy k danym kategoriim. Tento
typ pozorovani mu umoziuje také presné zaznamenat, komu byl dany vyrok nebo ¢in urcen a
z toho je pak mozné vyvozovat dalsi zavéry, jako naptiklad s kym dany jedinec komunikuje
nejvice, zda se obraci na celou skupinu nebo jen k jednotlivym osobam.

Balesovo pozorovaci schéma bylo pivodné vytvoteno tak, aby se data ziskana z n¢j u riznych
skupin mohla navzdjem porovndvat a obecné se piedpokladd, ze se jedna o nejzdatilejsi

systém kategorii pro popis a analyzu socidlnich interakci (Janousek et al., 1986).
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Priloha Cislo 3.: Profesiografie

Profesiografické studie jednotlivych pracovnich pozic se vyuzivaji pro mnoho ucel. Kromé
piipravy hodnotiteld pro vybér a rozmistovani novych zaméstnanci se mize naptiklad také
jednat o koncipovani nového vycvikového programu, platové hodnoceni profese, ujasnéni
pracovnich povinnosti a odpovédnosti pracovnikii vici podniku nebo tfeba vybirani
pracovnich pozic, které jsou vhodné pro zaméstnance se zménénou pracovni schopnosti.

Vysledkem profesiografickych studii je takzvany profesiogram, ktery je popisem dané

zkoumané pozice z mnoha ruznych uhla.

Nyni bychom radi uvedly schéma postupu pii profesiografické analyze podle Burese (1981, s.
58 —59):

L Popis profese

1. Celkova charakteristika profese
2. Clenéni profese

a. Na ukoly a podukoly

b. Na profesionalni cinnosti a jejich cdsti
3. Proud profesiondlnich aktivit

a. Navaznosti a interakce profesionalnich cinnosti a jejich
casti
b. Popis pribehu smeny nebo jejiho uceleného opakovaného

cyklu

11 Kritéria uspéchu v profesi, profesiondlnich Cinnostech a jejich castech, ukolech

a podukolech a jejich vzdajemné vitahy

1I1. Vyhodnocovani profese a jejich ¢innostnich elementii
1. Inventar cinnostnich elementu, které jsou z hlediska kritéria uspéchu
uzlové
2. Stanoveni optimalni metody resent uzlovych elementii
3. Psychologicka analyza atypického priubéhu cinnosti a mimoradnych

udalosti v pracovni ¢innosti
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4. Mikroanalyza normalniho pribehu cinnostnich elementit z hlediska
zvolené metody napravy
a. Na ukony a pohyby
b. Na komponenty cinnosti

¢. Na individualné odlisné pracovni zpiisoby

IV. Piedpoklady uspéchiui, vysuzovani a ovéiovani hypotéz
1. Technicko-fyzikalni

Organizacné ekonomické

Kvalifikacni (dovednosti a znalosti)

Fyziologicko-anatomické

Socialni a socialné psychologické

A N

Psychologické
Vztahové (k praci, kolektivu)

a.
b. Prozitkove

)

Procesy a funkce
d. Stavy a jejich variabilita

e. Vlastnosti, schopnosti, temperament, charakter

V. Navrhy na FeSeni

Uprava pracovniho prostiedi
Organizace vyroby
Organizace rizeni

Uprava fidicich ¢innosti
Vyevik a vyuka

Vybeér a rozmistovani pracovniki

NS R W N~

Poradenska péce o pracovniky
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Priloha ¢islo 4.: Komunika¢ni dovednosti

Terpak (2009) popisuje pozitivni a negativni projevy komunikac¢nich dovednosti u kandidata

pii Assessment centru.

Pozitivni projevy:
e Mluvi jasn¢ a stru¢né
e Pouziva véty a slova, kterd jsou gramaticky spravné
e Otazky poklada jasné
e Prezentuje své myslenky v logické podobé
e Poskytuje zaveérecna shrnuti svych slov
e Mluvi pifiméfenou rychlosti
e Udrzuje pfiméfeny ton feci
e Udrzuje ptfimétenou hlasitost feci
e Pouziva pfimétfeny ton hlasu, aby vyjadril naptiklad daraz
e Vyjadiuje zajem a angazovanost
e Demonstruje jistotu a piesvédcivost
o Efektivné pouziva gesta aniz by ptsobil zmatené
e Udrzuje ocni kontakt, kdyz mluvi
Negativni projevy:
e Miluvi mekce, slabym hlasem — je Spatn¢ slySet
e Jeho komentafe jsou nejasné a vagni
e Neni schopen organizovat své myslenky do logické podoby
e Neni schopen ucinit zaveérecné shrnuti svych slov
e Mluvi velmi rychle
e Mluvi velmi pomalu
e Pouziva chudou slovni zasobu a $patnou gramatiku
e Mluvi chvéjicim se hlasem, nejisté
e Pouziva slangova slova
e (esta jsou spiSe rozptylujici nez dokreslujici
e Udrzuje slaby nebo viibec zadny o¢ni kontakt
e Jeho neverbalni vyjadfovani je nepfiléhavé

e Ptetahuje cas ur€eny pro jeho vyjadieni — ma Spatnou organizaci Casu
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Priloha cislo 5.: Kompetenc¢ni model obchodnika

1. Procesni kompetence
e Generovani kontakti

e Domluva schiizek

e Prodavani zavrsené uzavienim prodeje

e Péce o zakaznika

2. Plosné modely kompetence

e DuleZité schopnosti, vlastnosti a dovednosti pro obchodniho reprezentanta

a.

b.

Drive a tah na branu, soutézivost a hlad po uspéchu
Schopnost empatie, odhadu potreb druhych lidi
Komunikativnost, dovednost navazat kontakt,
povzbuzovat a chvalit druhé

Dovednost byt konzervativni i progresivni, dovednost
vyladit se

Odolnost viici stresu, zejména viic¢i odmitnuti a jinym
komplikacim

Pozitivni mysleni

Schopnost seberizeni

Schopnost improvizace, nadpadu, predstavivosti a
hravosti

Schopnost humoru

Schopnost na sebe strhnout pozornost

e Markery neuspéchu obchodnika

SR

IV

®

~

Vék nizsi nez 23 let

Manzelka je na materské dovolené a maji dité do 4 let véku

4 a vice let ve funkci radového prodejce

Beze stopy rizeni své kariéry

Jiz pracoval jako prodejce, ale méné nez rok

Dal vypovéd' nebo odesel z predchoziho zaméstnani drive, nez

mél zabezpecené jiné pracovni misto
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. Markery uspéchu obchodnika

a. Vek vyssinez 25 let

b. Zakotveni v soukromém zivoté

c. Rizena kariéra

d. Schopnost dlouhodobych investic

e. Vicestranné zajmy, zejména spolecensky orientované

f. Schopnost definovat soukromé i profesionalni cile a zdivodnit
proc
Ma vzory

h. Je schopen uvést velmi konkrétné své uspechy i nezdary

i. Odpovida nejen na co je tazan, vzdy néco prida, sam se ptd, je
partnerem, nikoli zkousenym

. Vytvari atmosféru

k. Neni u néj probléem urcit, které z vyse uvedenych duleZitych

vilastnosti, schopnosti a dovednosti jsou pritomny

Takto popisuje kompetencni model obchodnika Hronik (1999, s. 255 — 256).
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Priloha Cislo 6.: Provazanost metod AC se zjiStovanymi

kompetencemi kandidata

Kompetence
Komunikaéni Obchodni Vedeni a Pruznost a | Zaméteni na Celkove,
. Intelekt . . . . hodnoceni
dovednosti dovednosti motivovani drive klienta PU
ukold
Rozhovor 3 3 2 1 2 3
Prezentace 4 3 4
>, | Tridéni doglé posty 2 2 3 4
3
@ | Skupinové ulohy 3 1 1 1
=
Psychometrie 2
Celkové hodnoceni
kompetenci

Tab.¢.41.: provazanost metod AC a kompetenci kandidatt

V ptedchozi tabulce (Tab.c.41.) vidime, jak rizné metody pouzivané v Assessment centru
odhaluji uroven riiznych kompetenci, které nas u kandidatt zajimaji.

Naptiklad komunika¢ni dovednosti miizeme hodnotit pfi rozhovoru prezentaci a pii
skupinovych ulohach. Neprojevuji se ale pfi tfidéni doslé posty a u psychometrie.

Metody pouzité v AC byvaji vétSinou koncipovany tak, aby odhalily co nejvétsi rozsah
kompetenci, ale nemusi tomu tak byt vzdy. Neckteré ukoly jsou zaméfeny pouze na

specifickou cast prace.

Do takto pfipravené tabulky je mozné zaznamendvat skore, které kandidat ziskal
v jednotlivych metodach pro jednotlivé kompetence. V nasem pfiikladu bylo pouzito
hodnoceni 1-4, kdy 1 znamend, zZe hodnotitel zaznamenal jen malé nebo zadné projevy této
kompetence v pozitivnim slova smyslu a velké projevy negativni. 4 potom fika, Ze hodnotitel
pozoroval zasadni pozitivni projevy této kompetence a jen velmi malo projevu negativnich.

V Tabulce cislo 41. je tedy vidét, ze sledovany kandiddit mél nejlepsi vysledky
v komunika¢nich dovednostech a zaméfeni na klienta. Nejhlie ho hodnotitelé vidéli
v obchodnich dovednostech 1 vedeni a motivovani.

Co se tyce jednotlivych metod, dafilo se kandidatovi nejvice pfi prezentaci a nejméné pii

skupinovych ulohach (Arnold et al., 2005).
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Priloha Cislo 7.: Vystupni zprava z Assessment centra

ASSESSMENT BAPO -

HODNOTICI FORMULAR

JMENO A PRIJMENI: XXX DATUM: XXX
POZITIVA NEGATIVA KOMENTAR
\E Jeji prezentace byla pékna, B&hem prezentace mluvila velice rychle, |Pisobi jako spolehlivy €lovék, kterého
‘2 ) specifikovala, kdo a co bude nebylo ji nékdy rozumét. V nékterych pozice BaPo bavi, ma zkusenosti.
£ Q prezentovat. Byla pfirozend, pracuje situacich byla chvilemi roztékana a BohuZel jiz dvakrat pracovala v rliznych
o g jako BaPo v XXX, bylo to z jejiho nesoustredila se. bankach na této pozici a vzdy odesla v
v s projevu a prace na AC zjevné. Béhem kratké dobé. Bylo by dobré zjistit, pro¢
a O AC naslouchala, snazila se podat dobry je tak nespokojend. Mohlo by se stat, ze
< vykon. by i po zkusenosti v XXX chtéla brzy
odejit.
N0 DOPORUCENI POTENCIAL VYSLEDEK
X
[} BaPo
So | , :
g F PRIJAT/A - NASTUP: ODMITNUT/A - DUVOD:
o
93
E POZOROVATEL: XXX DATUM: XXX
[-%
N

1. ¢ast - komunikacni, prezentacni, tymova spoluprace

2. ¢ast - testova, obchodni

dovednosti, prace s PC

KOMUNIKACE PREZENTACE ARGUMENTACE /VYJEDNAVANI
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
4 roéni X X X
obdobi |KOMENTAR: Z prezentace je zjevné, ze X je zvykla vystupovat na vefejnosti,
komunikace s novymi lidmi ji ne¢ini Zadny problém. Vyjadfuje se plynule s
d@razem na spisovnost. V argumentaci je dostate¢né priibojnd, partnerovi dokéze,
predloZit pohotové a vhodné protiargumenty.
AKTIVITA TYMOVY DUCH TEST TYMOVYCH ROL{
1 2 3 4 1 2 3 4 Re P13 PF S8 Fo N7 VZ N3
Tymova X " KVPil |KFP16 |TPN6 |My S6
hra e . - — —
KOMENTAR: X je tymovy hrac, v tymu se umi dobre prosadit, aktivné se podili na pInéni zadaného ukolu. Primarné ma
zastoupené role realizatora, vyhodnocovace a realizatora - dokaze dotahnout Ukol do konce, je cilevédoma a pracovita se
sklonem k Ipéni na detailech.
Celkové vyhodnoceni 1.¢asti: 3

PECLIVOST POZORNOST KOMENTAR: 19 ok, 3 chyby
v, 1 2 3 4 1 2 3 4
Cisla
X X
Ambice: orientuje se Kvalita: pecliva, kvalita je po |Odhad: ma tendenci se na Cas. stres: pod ¢asovym
predevsim na udrzeni celou dobu stejna pocatku podceriovat tlakem zvys$uje sv@j vykon,
dosavadniho vykonu, je forma zstava téméf beze
TDA opatrna zmény
KOMENTAR: mirné& podprimérné psychomotorické tempo - je znatelny diiraz na kvalitu
PRACE S PC PRACE S KLIENTEM OBCHODNI DOVEDNOST
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
PC X X X

KOMENTAR: X pouZivala zji$tovacich otdzek pro specifikaci klientovych pozadavkd, ptisobi profesionalné (je znat
zkusenost s pozici BaPo) a pfijemné, umi zjistit o klientovi potfebné informace.

Celkové vyhodnoceni 2.casti:

3
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Vysvétlivky k bodovym hodnocenim jsou uvedeny v nasledujici tabulce (Tab.¢.42.).

Bodové hodnoceni

Slovni hodnoceni

4 Vynikajici, pfesahuje pozadavky

3 Dobry, plné odpovida pozadavkiim

2 Primérny, neodpovida plné pozadavkim
1 Spatny, naprosto neodpovida pozadavkiim

Tab.€.42.: vysvétlivky k bodovym hodnocenim
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Priloha cislo 8.: Test ,,Porovnavani ¢isel*

Jméno:

TEST - Porovnavani

Test na schopnost najit rozdily v pismenech ¢i Cislech.

ZADANI:

1.

o s

V testu uvidite skupinu Cisel a pismen na pravé a levé strané listu. Vasim
ukolem je zjistit, zda dana skupina Cisel a pismen na pravé strané je shodna
se vzorem na strané leve Ci zda je rozdilna.

Pokud se €isla a pismena na prave strané shoduji s vychozim vzorem na
strané levé, napiste do pfislusného fadku €islo 0.

Pokud se €isla a pismena na praveé strané neshoduji s vychozim vzorem na
strané levé (jsou zménéna Ci v pfehozeném poradi), napiste do pfislusného
fadku Cislo vyjadrujici po€et chyb.

Své feSeni zapiste do zavorek ,( ) v pfislusném radku.

Odpovédi vybirejte bez dlouhého vahani. Jednotlivé pfiklady feSte postupné
od prvniho smérem dold. Neni dovoleno Zadny vynechat.

Cas: 2 minuty

Priklady s reSenim na ukazku:

(1) Propeller fan (0) Propeller fan
(2) Lot No. (1) Loy No.

(3) 257821 (4) 258712
Zkusebni priklady:

1) Fixation spring () Fixation spring
2) 4PB34378-1 () 4PB34348-1
3) 5020346 () 5010306

Neobracejte na dalSi list, pockejte na znameni !
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ODPOVEDNI ARCH

Jméno:

1) | 4PB34521-2 ) 4PB35421-1

2) | Mortgage-deed ) Mortgage-dead

3) |5002883 () 5002893

4) | RTYJ40FVE () RTJY40FVE

5) | CASH FLOW DIAGRAM () CASH FLOW DIAGRAM

6) |HE4204-8 60 ) HE4204-8 80

7) | ASSET AND LIABILITY () ASSET AND LIABILITV

8) |4002946 ) 4004692

9) | AR405SXPV () AR406SXPV

10) | SUPPLE PAPER (2) () SUPPLE PAPER (3)

11) | 4PA60818-1 () 4PB60181-1

12) | FOUR WAY LIFE () FOUR WAV LIVE

13) 4002162 () 4002153

14) | RTZY50FT () RTYZ50FV

15) | STOP SMOKING () STOP SMOKNG

16) | HA4039 () HE4039

17) | CAPITALIZATION OF () CAPITALISATION OF
INCOME INCOME

18) | 4002429 () 4002249

19) | 2M564AXVE ) 2M546AXVE

20) | BANK LOAN () BANK LOAN

21) | 4PB34383-1 () 4PB38343-1

22) | CREDIT ACCOUNT (top) () CREDIT ACCCNT (top)

23) | 5008136 () 5081136

24) | AR2505X () RA2505X

25) | BEARER DEBENTURE () BEARER DEBENTURE
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Priloha €islo 9.: Belbintiv test tymovych roli

Dotaznik mé celkem sedm ¢éasti. Kazda z ¢asti je zamétena na urcité téma:

1. Cim mohu byt prosp&sny tymu:

Kdybych mél nedostatky v tymové praci, byly by to:
Kdyz spolupracuji na né¢jakém projektu s jinymi lidmi:
M1y charakteristicky pristup ke skupinové praci je:

Prace mé tési, protoze:

AN

Kdyz dostanu obtizny ukol, ktery je nutné splnit v omezeném Case a s nezndmymi
lidmi:

7. Ve vztahu k problémtm, v nichz jsem zaangazovan, pii praci ve skupin¢:

Pod kazdou ¢asti je deset vyrokil a proband je vyzvan k tomu, aby si vybral a oznacil ty, které
na n¢ho nejvice sedi (mlze oznacit vice tvrzeni) a rozdélil mezi né deset bodu (podle toho, jak

na n¢ho sedi). Vzdy je potieba v kazdé casti rozdat vSech deset bodt.

Vyhodnoceni testu miizeme délat ru¢né nebo ndm vysledky mtize spocitat pocita¢. Test se
vyhodnocuje s¢itanim bodl spadajicich k riznym rolim. Tam, kde proband ziskal nejvyssi
skore, se ukazuje jeho hlavni tymova role. VétSina ucastnikli ale miva vysoké skore ve vice

kategoriich, protoze v tymu zastava ¢asto rtizné role.

Zakladnich tymovych roli je vtestu devét. Zadnd znich neni vyrazné pozitivni nebo
negativni. Nyni se podivame trochu podrobnéji na kazdou z nich.

Vsudybyl je stabilni dominantni extravert. Ma vyborné komunikacni dovednosti, je druzny,
spoleensky, o vie se zajima, ale rychle sviij zdjem zase ztraci. Casto se pohybuje i mimo
skupinu a pfinasi napady zvenci, ale vétSinou to nejsou originalni feseni jako u Inovétora. Pod
tlakem je Vsudybyl velice aktivni, ale kdyz tlak polevi, vysadi. Casto se stava, Ze nedokonéi
ukol, ktery na sebe vzal v navalu nadSeni. Jeho nejvétsi vyznam je v tom, ze zabrafnuje
stagnaci tymu a udrzuje tym v kontaktu s realitou a informacemi.

Formovaé je anxidézni dominantni extravert. Je otevieny, emociondlni, impulsivni a
netrpélivy. Muze byt i protivny a snadno podrazditelny. Vita ptileZitost ke konfrontaci. Lehce
se nastve a miva pocit, Ze se ostatni proti nému spikli. Je schopen nepopularnich rozhodnuti a

ostatni tlaci krychlé realizaci plant. Potfebuje vidét vysledky, aby ziskal sebejistotu.
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Netoleruje neukaznénost, nepiesnost a nesystematické mysleni. Kazdopadné ale posouva
tymovou praci doptedu.

Analytik je vysoce inteligentni stabilni introvert. Je vazny, seridézni a odolava nadsSeni. Jeho
piinosem je rozvdzna a nezaujata analyza i kritické mysleni. Stézi ale pfijde s originalnim
navrhem. Pfizplsobuje se pomalu, potiebuje Cas, aby si véci promyslel, ale jeho usudek je
nejobjektivnéjsi z celého tymu. Postrada veselost a bezprostfednost, a proto nebyva mezi
ostatnimi oblibeny.

Inovator je dominantni, velmi inteligentni introvert. Ma originalni myslenky a napady. Je to
tvofivy Cloveék. Zajima se hlavné o velké véci a zanedbava detaily, na ¢emz muze také jeho
préace ztroskotat. Nazory Inovatora mohou byt nerealné. Dovede byt také kriticky k napadiim
druhych a ucelem této kritiky je prosadit napady svoje. Problémy mohou nastavat, pokud tym
jeho népady neptijme. To se potom miiZe stat, ze se Inovator tymové prace prestane ucastnit.
Koordinator je stabilni dominantni extravert. Pfedsedd tymu a koordinuje usili vSech za
ucelem dosazeni cilli. Je cilevédomy. Byva nadprimérné inteligentni ale malo tvotivy. Ma
silnou disciplinu a pfirozenou autoritu. Je dominantni, ale nesnazi se docilit moci a vlivu. Ma
Siroky rozhled, je zraly a sebejisty. Dokaze odhadnout, v ¢em jsou druzi nejlepsi a k tomu je
smétfuje. Umi dobfe mluvit i naslouchat. Formuje skupinové cile. Véfi v nekonfrontacni
feSeni problémi.

Stmelovac je stabilni nedominantni extravert. Byva nejcitlivéj§im ¢lenem tymu. Uvédomuje
si potieby 1 starosti druhych. Je mily, oblibeny, neprosazuje se, drzi tym pohromad¢. Byva
diplomaticky a nerozhodny v kritickych situacich. Dobfe komunikuje a vyrovnava napéti a
stiety. Jeho pfinos je nejvétsi v dobé stresu.

Realizator je stabilni a ukdznény. Ma organizacni schopnosti a je prakticky. Strategie prevadi
na proveditelné ukoly. Dava prednost tvrdé praci a systematickému feSeni problému. M4 silny
charakter a disciplinovany pfistup. Nevzdava se snadno a je spolehlivy, ale nedovede se
orientovat v rychle se ménicich podminkéch. Proto se vzdy snazi vytvaret stabilni struktury
(harmonogramy, organiza¢ni schéma). Pracuje systematicky, ale nepruzné. Postrada
spontannost.

Dotahovac je uzkostny introvert. Ma neustéle starost, aby se néco nepokazilo, a proto vse
stale kontroluje. Je horlivy. V tymu se neprosazuje, ale vytvaii ovzdu$i povinnosti, které
motivuje ostatni k préci. Je netrpélivy a netolerantni k mén¢ zodpovédnym c¢lentim tymu. Nez
aby nékteré ukoly delegoval, radéji vSe udéla sam. Dokonale dodrzuje terminy a plni

harmonogramy. MlZe mit deprimujici vliv na ostatni, ale piesto je jeho dohled velmi dilezity.
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Specialista je nedominantni introvert. Odbornost je pro n¢j vS§im. Na rozvijeni vztaht
s druhymi nema cas a ani o to nema zajem. Je expertem ve svém oboru, ze své profesionality
se t¢zko vymanuje (Hronik, 1999).

Pro lepsi prehled uvadime vyse zminéné tymové role i1 sjejich vyhodami a nevyhodami

v nasledujici tabulce (Tab.¢.43.).

Tymova role Vyhody Nevyhody
- vyborné komunikaéni dovednosti
- druzny a spolecensky - rychle o véci ztrati zajem
Vsudybyl - pfinasi napady zvenci - bez tlaku neni aktivni
- zabrafuje stagnaci tymu a udrzuje ho v - ¢asto nedokonci ukol, ktery si sam vzal

kontaktu s informacemi

- otevieny a emocionalni - impulsivni a netrpélivy
Formovacé - je schopen nepopularnich rozhodnuti - protivny a snadno podrazditelny
- posouva tymovou praci doptedu - lehce se nastve a miize byt i paranoidni

- je schopen rozvazné analyzy
Analytik - ma kritické mysleni
- jeho tsudek je objektivni

- ptizptisobuje se pomalu
- postrada veselost a bezprostfednost

- ma originalni myslenky a napady - zanedbiva detaily

Inovator . . - jeho nazory mohou byt nerealné
- je tvofivy e T , P
- $patné prijima kritiku svych napadt
- koordinuje usili vSech
. - je cilevédomy L v
Koordinator e Y - je malo tvotivy
- ma prirozenou autoritu
- umi jednat s druhymi
- je mily a oblibeny
Stmelova¢ - drzi tym pohromad¢ - je nerozhodny v kritickych situacich
- dobfe komunikuje s ostatnimi
- ma organizacni schopnosti
- je prakticky a disciplinovany - nedovede se orientovat v rychle se
Realizator - dava prednost tvrdé praci meénicich podminkéch
- je spolehlivy - postrada spontannost
- vytvari stabilni struktury
- vSe stale kontroluje - je netrpélivy a netolerantni k méné
- - je horlivy eclivym ¢lentim tym
Dotahovac 7 vy - p vy um tymu
- motivuje ostatni k praci - ukoly nedeleguje
- dodrzuje terminy a plni harmonogram - mlze ostatni deprimovat
Specialista - je velky odbornik - 0 vztahy nema zajem

Tab.¢.43.: Vyhody a nevyhody rtiznych tymovych roli

Jakou tymovou roli kandidat zaujimad pro nas muze byt dalezit¢ hlavné v tu chvili, kdyz

zname slozeni svého dosavadniho tymu a vime, jakého zaméstnance do n¢ho potiebujeme.
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Priloha cislo 10.: Dotaznik

JMENO0 ZAMESINANCE: ... ot e

Tento dotaznik je zaméfen na zjisténi kompetenci, které¢ byly u zaméstnance zjistovany také
pfi naboru prostfednictvim Assessment centra. Data ziskana z tohoto dotazniku nebudou
pouzita na hodnoceni zaméstnanc, ale na hodnoceni validity danych pfijimacich fizeni. Nyni
Vas poprosime o vyplnéni kratkého dotazniku tykajiciho se zaméstnanct, ktefi byli pfijati
praveé diky vysledkiim v Assessment centru. Dékujeme.

Hodnoceni:
Znamka 1 2 3 4
kompeteqce zeela kompetence kompetence kompetence
nevyvinuta, o v 9 . RIRTIY
prumeérna, ale dobfe vyvinuta, vynikajici,
. . naprosto A < s 9 :
Slovni komentar neodpovidé neodpovida pln¢ | plné odpovida presahuje
eorpoy pozadavkiim na | pozadavkimna | pozadavky na
pozadavkliim na . .. .
- danou pozici danou pozici danou pozici
danou pozici

Nyni, prosim, ohodnot’te dané¢ kompetence:

Komunikace a tymova spoluprace:

Kompetence Hodnoceni

Komunikac¢ni schopnosti: zaméstnanec je schopen efektivné a srozumitelné
komunikovat s klienty, kolegy i nadfizenymi. DokaZe svou feci zaujmout.

Prezentacni dovednosti: zaméstnanec je schopen srozumitelné a ucelené
prezentovat na poradach i pred klienty.

Argumentacni dovednosti: zaméstnanec si pro sva tvrzeni a rady klientim
hled4 odborné podklady a argumenty. Svého komunikaéniho partnera
vyslechne a navaze na to, co mu sdélil. Jeho argumentace je jasna a
presveédciva.

Aktivita: zaméstnanec si sdm aktivné vyhledava obchodni ptilezitosti, je
aktivni v préci si klienty, aktivné se ti€astni déni na pobocce. Do svého
zaméstnani investuje vice energie nez je potieba.

Tymovy duch: zaméstnanec svym jednanim podporuje komunikaci a
tymovou spolupraci v kolektivu. Cerpa i z nédzort kolegii. Je-li to potieba,
pomiize koleglim, 1 kdyz dand prace neni v tuto chvili jeho osobni prioritou.

Celkové hodnoceni kompetenci v prvni ¢asti dotazniku:
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Obchodni dovednosti a pace s PC:

Kompetence

Hodnoceni

Peclivost: zaméstnanec zpracovava dané pripady peclive, zamétuje se na
detaily a nezanedbava zadné z dtlezitych komponent své ¢innosti.

Pozornost: zaméstnanec je pii zpracovavani piipadii i pfi komunikaci
s klientem pozorny, nestava se mu, ze by prehlédl né¢jakou dilezitou
proménnou.

Prace s PC: zaméstnanec dobfe ovlada praci se vSemi bankovnimi
programy, které jsou pro jeho pozici potfebné. Pfesné vi, ktery program ve
které situaci pouzit a jak data do programu zadat.

Prace s klientem: zaméstnanec dokaze Gspésn¢ navazovat a udrzovat vztahy
s klienty, zjiStovat a napliiovat jejich potieby. Vzdy hleda pro klienta
nejlepsi feSeni. Klienti si na ného nestézuji, naopak ho chvali a vyhledavaji.

Obchodni dovednosti: zaméstnanec se dobie orientuje ve vSech nabizenych
produktech, umi klientovi poradit, co by pro néj bylo piinosné a dokaze dané
produkty prodat.

Celkové hodnoceni kompetenci v druhé ¢asti dotazniku:

Dékujeme Vam za Vas Cas a vyplnéni dotazniku.

152




