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Abstract

My final thesis is focused on the issue of Assessment Centre method (AC), its validity,
contribution and objectivity. The selection of competences studied by this method is discussed
here as well. Strong and weak sides of the method are described by the SWOT analysis and
possible opportunities and threats are pointed out in the work.

The structure and the implementation of the AC method as well as its opportunities
and real use in practice are described in the theoretical part of the work. This part of the work
is also focused on the particular methods used within the AC methods. The differences
between the Assessment Centres and Development Centres are brought up here. The AC
method is compared with the other procedures which are uwsed for the selection and
development of employees. Opportunities and limitations of the validity of the measurement
are discussed in this part of the work.

The practical part of the work is devoted to the comparison of the AC method with
other methods of selection and evaluation concerning the contribution and objectivity. The
data analyzed in this comparison have been collected from the interviews with 27 personnel.
Four files describing the AC method from the point of view of the weak and strong sides are
based on the above mentioned interviews. The obtained files point out the opportunities and
threats too.

The empirical part of the work attempts to find out the validity of six existing
Assessment Centres working for XY company as well as to compare the obtained validity to
the validity cited in written sources.

The personnel consider the AC method one of the most contributive and even the one
of the most objective methods which enables to gain direct information about candidates and
employees especially in the field of so called “soft skills”. As the conclusion, the results of
this work show the necessity of measurement and evaluation of validity of the existing

Assessment Centres.
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Uvod

Meéfeni validity v Assessment a Development centrech' jsou velmi naro¢nd. U
Assessment center se téméf vzdy jedna o jedineéné projekty, které maji sice podobny zaklad i
strukturu, fidi se uréitymi pravidly a doporucenimi, ale maji rozdilné cile a zaméfeni, rizny
pfistup hodnotitell a sloZeni i o€ekavani d¢astnika.

Velké mnoZstvi dat vypovidajicich o validit€¢ AC je ziskédno na zékladé metaanalyz.
Vysledek metaanalyzy je vSak nakonec stejné ovlivnén tim, jak kvalitni AC se ,,obvykle®
délaji, ale uz nic nevypovida o tom, jaké je to konkrétni AC, kterym se zabyvame a jemuZ
hodnotu vychazejici z nékym provedené metaanalyzy pfisuzujeme.

Zarovei jsem piesvédéena, Ze vhodné pouZité a profesionalné odvedené AC dokéZe
dodat informace, které jsou jinymi metodami dosaZitelné jen st&Zzi nebo nejsou odhaleny
vitbec. Chaoticky zorganizované a neprofesionaln€ odvedené AC se vSak muze stat zdrojem
demotivace, zbyte¢nou ztratou Casu a ve svém koneéném vysledku beziCelnym plytvanim
penéz.

Pravé diky moznostem, ale i uskalim této metody povazuji AC za velmi zajimavou a

podnétnou metodu, které mé smysl se vénovat.

Bé&hem své praxe jsem méla mozZnost setkat se s vyrazn€ odliSnymi projekty v podobé
Assessment center. Za nejprofesionalngjsi a nejlépe pfipraveny povazuji projekt, jehoz cilem
byl vyb&r mladych adeptl na fidici pozice pro mezinadrodni maloobchodni spole¢nost (vybér
z absolventi VS).

Dvoudenni program byl naroény nejen pro hodnotitele, ale samoziejmé také pro
ucastniky. Ti byli pfekvapeni nejen obtiZnosti programu AC, ale také jasnymi pravidly, podle
kterych byli hodnoceni a vybirani. I ti, ktefi nakonec vybrani nebyli, jej velmi ocetiovali a

diky konkrétni zp&tné vazbé na sviij vykon jej povazovali za skute¢né piinosnou zku$enost.

! Anglickd podoba Assessment Centre se n8kdy v feské literatufe pieklada jako hodnotici centrum
nebo hodnotici program. Pro tuto praci jsem zvolila nej¢ast&ji pouZivané pocesténé formy, kterou je Assessment
centrum piipadné Development centrum (rozvojové centrum/program).

Piedeviim v psané podobé se pro Assessment centrum pouZiva zkratky AC (pfipadné DC pro

Development centrum). Tyto zkratky budu pro zjednoduSeni pouZivat v této praci také.
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Kvalita celého vySe zminéného projektu je potvrzovéana i po letech tim, Ze dva ze tii
vybranych kandidatd pracuji pro spolecnost dodnes a nyni maji desitky podiizenych, tfeti
kandidatka asp&$né€ pracovala pro spolecnost vice néZ 6 let, nyni Zije v zahrani¢i.

Je jasné, Ze tento jeden ptiklad sdm o sob& nemiZe vypovidat o validit¢ metody AC
jako takové. Piesto jsem piresvédéend, Ze kvalitni a vhodn€ pouZité Assessment centrum

miZe byt velmi u€innym néstrojem jak pro vybér, tak pro dalsi rozvoj zamé&stnanci.

BohuZel jsem se setkala také s projekty, u nichZ diky zdsadnim a hrubym nedostatkiim
jak na strané hodnotiteli, tak uspofdddnim programu, byl vybér lidi vice dilem nahody nez
vysledkem AC.

Také nevhodné komunikované a neeticky vyhodnocené AC ¢asto muize zapiiCinit
pocity rozhoi¢eni, nedocenéni na stran¢ uUastnikli a jejich vztah ke spole€nosti vyrazné

poskodit.



1.Teoreticka ¢ast

1.1.Historie Assessment centra (AC)

PiestoZze mySlenka Assessment centra je velmi stard, zmifiuje se 0 ném poprvé Henry
Murray vroce 1938. Assessment centrum se pouZivalo v némecké a anglické armadé
v prub&hu druhé svétové valky a na Ministerstvu strategickych sluzeb v USA.

Prvni spoleCnosti, ktera tuto techniku zafala v 50. letech b&Zné pouZivat, byla
American Telephone and Telegraph Company.

V naSich podminkach se zaCal od roku 1925 podilet Psychotechnicky dstav na
pfipravé metod ov&fujicich pracovni zpisobilost u prodavai a vedoucich prodejen pro
Batovy zavody ve Zling. Pro ovéfeni pracovni zplsobilosti se pouzivaly ,,testovaci soubory a
specialni zkousky* (Stikar, Hoskovec, 2000).

Po obdobi, kdy metody vybéru zaméstnancti nepatfily mezi proteZované uZ vzhledem
k pravu na praci a kddrovym profiltm, tedy po roce 1989, nastal spolu s rozvojem spoluprace
se zahrani¢nimi poradenskymi spolenostmi obrovsky velky rozvoj Assessment center. Ten je
pravdépodobné zptisoben jednak dobrymi zkuSenostmi s touto metodou, ale bohuzel také jeji

modnosti.
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1.2.P¥ehled a srovnani definic AC

Z mnozstvi definic, které se snaZi co nejlépe postihnout podstatu Assessment centra, je
zfejma rozdilnost pohledti a rtiznd vaha, kterou ti, ktefi o Asessmentech pisi, p¥ikladaji
riznym aspektdm Assessment centra. Dale je to ur€it€ neostrost hranice mezi tim, co je
moZné za AC povazovat a co jiZ nikoliv. To, co néktery autor zafazuje jako jeden z pfikladi
Assessment centra, by jiného nenapadlo jako AC vibec uvadét. Pikladem mohou byt
programy skladajici se téme&f vyhradné zoutdoorovych programi, ¢i naopak programy

sestavajici pfevazné z diagnostickych testi.

Metoda spoc¢iva v tom, Ze v priib&hu né€kolika dnl uchazedi
¢i kandidati prochazeji ve vycvikovém stiedisku
Stikar, [organizace pfipravenym ,,pozndvacim programem®, jeho
Rymes, |soudasti jsou psychologické testy, strukturované
Riegel, [rozhovory, feSeni typickych problémi a tukold, hrani roli
Hoskovee, |vinscenovanych situacich, simulace pracovni c¢innosti,
2000 skupinové  debaty apod. Skupina  posuzovateli
(psychologové, manaZefi a personalisté) pak hodnoti
uchazeCe podle pfedem stanovenych kritérii a na zavér
zpracovava spoleéné hodnotici stanovisko.

Popis prabéhu
AC

AC je postup, pfi kterém se kombinuje n&kolik metod.
Muze to byt naptiklad kombinace  vySetfeni AC jako

Kggg;n’ psycholggickymi jtestyi rvozl’lov,ovru fl .Ir)racovm' .zlfouéky. ,kon.'binace
Uchazedi se zpravidla Setfeni zacastituji po skupindch a v| nékolika metod
nékterych cviCenich se poZaduje interakce s dal$imi Eleny
skupiny (napt. simulovand tymova préce).

Jedna se o metodu dukladného hodnoceni ¢lovéka, presnéji
feCeno o kombinaci vice hodnoticich psychologickych
Dafkova |Postupll a technik v jednom Gasové uzavieném bloku. AC jako
2002 |Techniky pouzivané v rémci AC slouzi viechny jednomu| kombinace

- , . . nékolik tod
cili — ziskat informace o osobnosti, schopnostech a ékolika meto

dovednostech ¢lovéka. Kazda z nich na to jde jinak a kazd4
z nich mapuje jiné oblasti.
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Hronik, 2002

AC je dasové ohraniCend multisituaéni zkouSka, ktera
probiha za tcasti nejméné 3 internich a externich
pozorovatell mimo chod (,,nanefisto”, off-line) a nema
jednoznaény spravny vysledek. Multisituanosti rozumime
situace, které umoziiuji opakované zhodnoceni individualni
a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni.

AC jako
multifunkéni
zkouska

Podle
smérnice a
etickych
podminek pro
vyuzivani
Assessment
center (web
str.viz.lit.¢.1)

AC je zaloZeno na standardizovaném hodnoceni chovani,
vychazejicim z mnohonasobnych vstupnich adajti. Vyuziva
vicendsobného mnoZstvi trénovanych pozorovateli a
technik. Hodnoceni o chovéni jsou vyvozovany pfedev§im
ze specidlné vytvofenych modelovych situaci. Tato
jednotlivd hodnoceni jsou shromazd’ovina na schizkich
hodnotitelti nebo statistickymi metodami. Ve spole¢né
diskusi jsou integrovéna celkova hodnoceni chovani, ¢asto
v podobé pomérovych udaji. Vysledkem diskuse je
hodnoceni vykonu aéastnikii AC ve skalovych hodnotach|
nebo v jinych proménnych, které jsou stanoveny jako
méfitko pro AC. Statistické metody by mély byt
validizovany podle profesionalné uznavanych postupti.

Zplisob
hodnoceni
pozorovaného
chovani

Armstrong,
1999

Tvofi je fada hodnoticich postupi a mé zpravidla
nasledujici rysy: nejvétsi pozornost je soustfedéna na
chovani, pouZzivaji se rizné ukoly, které zachycuji a
simuluji kliCové aspekty prace na pracovnim misté...., jako
dodatek ke skupinovym ukolim se pouzivaji pohovory a
testy. Vykon je méfen v nekolika rovinach, a to z hlediskal
schopnosti poZadovanych k dosazeni urovné vykonu na
konkrétnim mist€ nebo na konkrétni urovni v organizaci,
nékolik uchazecd nebo ucastniki je hodnoceno
najednou...., za G¢elem zvySeni objektivity hodnoceni se
pouziva nékolika hodnotiteli ¢i pozorovateld, je Zadouci,
aby do akce byli zapojeni vy$§i a vrcholovi vedouci

pracovnici...

Postizeni
zakladnich rysit
AC

Tab.¢.1: P¥ehled a srovnani definic metody Assessment centrum.
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1.3. Objektivita, prinosnost a reliabilita

Objektivita znamena nezdvislost vysledkli na osobach, které je ziskavaji, analyzuji a
interpretuji a také na nemoZnosti ucastnika pisobit na vysledek, ktery by povaZoval za
zadouci (Marsalova, Miksik, 1990).

' Pfinosnost mtiZe byt chapana jako mnoZstvi poskytnutych informaci, v tomto piipadé
pro vybér nejvhodnéjsiho kandidata na obsazovanou pozici. V pfipadé, Ze pouZivame vice

metod vybéru, bude nas zajimat tzv. inkrementalni validita, kterd pfedstavuje hodnotu, o

kterou kazdd zpouZitych metod zvysi validitu ziskanou jiz dfive pouzitymi metodami
(Hronik, 2002).

Reliabilita vypovida o spolehlivosti metody. Je definovana jako pomér mezi rozptylem
sledované proménné a rozptylem meéfeni zplisobenym chybami, a to jak ndhodnymi, tak
systematickymi. Nabyva hodnot od 0 do 1. Hodnota 0 pfedstavuje situaci, kdy jsou odli$nosti
mezi jednotlivymi vysledky zplsobeny pouze chybou (chybovym rozptylem), hodnota 1
situaci, kdy se nu vysledku chyba nepodili vibee, rozdily jsou tedy v tomto piipadg
zplisobeny pouze kolisdnim méfené promenné.

Reliabilitu zjistujeme pomoci dvou meéfeni, u nichZ se snaZzime o co nejshodngjsi

podminky. Korelace mezi vysledky ztéchto dvou méfeni piedstavuje reliabilitu pouzité

metody (p¥ipadné metod). Mezi odhady reliability je mozZné pocitat test-retestovou reliabilitu,
zde dochdzi k méfeni proménné po urlité dob&, kdy pfedpokladdme, Ze se testovana
proménna nezménila a vysledny rozdil je mozné brat jako rozdil zpisobeny chybami.

V piipadé ekvivalenéni reliability je prom&nnd méfena v jednu chvili dvéma metodami, které

méf shodnou proménnou. U Assessment center se v tomto piipadé jednd o korelaci mezi
vysledky hodnoceni dvou nebo vice hodnotiteld a tento zptisob odhadu reliability se oznaCuje

jako shoda pozorovateli.

Reliabilita kvalitniho vykonového testu by se méla pohybovat alesponi kolem hodnoty
0,8, u osobnostnich testi je vhodné, ptesahuje-li 0,6. NizSich hodnot dosahuji testy
projektivni a voln€ vedené rozhovory.

Jak jiz bylo zminéno vySe, v pfipad¢ AC je v ramci reliability mozné nejvice pracovat
se shodou mezi pozorovateli, kterd je dana stupném jejich shody v jednotlivych pozorovanich.
Nizka shoda mize byt zplsobena charakteristikou samotnych pozorovateld (jejich zkuSenosti,

ptistupem, profesi, stupném unavy, nudy, ofekdvani). Shoda a spolehlivost pozorovatelt
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vzrusta jejich pfiméfenym vycvikem a v pribéhu samotného AC pak tim, Ze je od nich
poZadovano nejen $kalové, ale i slovni hodnoceni, zaznamenévani si pfikladt a konkrétnich

projevil sledovaného chovani. O tom, Ze shoda mezi trénovanymi pozorovateli miZe byt

dostate¢né velka, sveéd¢i i vysledky riznych vyzkumi, které jsou uvedeny v tabulce Cislo 2.

skupinova diskuse bez ur€eného vedouciho

manazerské hry 0,80 - 0,92
"tfidéni doslé posty" 0,84 -0,92
individudini prezentace 0,69
hrani roli 0,82

Tab. €. 2 : Studie o souladu jednotlivych hodnotitelti v celkovém hodnoceni ze vSech situaci

(zjednoduseno; zdroj: Thornton, 1992)
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1.4. Validita

Z hodnoty validity ncbo také platnosti metody se miizeme dozvEdét, nakolik vysledky
metody vypovidaji o tom, co jsme s¢ pouzilou melodou cht&li dozvédét. Nutnou podminkou
validity je reliabilita, tedy validni test musi byt v prvé fadé reliabilni. Naopak v pfipad¢, Zc
rozptyl vysledki metody je dan pfevazn€ chybou (metoda ma nizkou reliabilitu), je
pravdépodobné, ze i vysledek, ktery ziskdme, nebude platny, protoZe bude touto chybou
zatiZzen (netrefi se do toho, co chceme zjistit a pokud ano, je to vysledek ndhody a ne
skute¢ného sledovaného stavu). Matematicky vypocteme kriteridlni/empirickou validitu
korela¢nim koeficientem.

Validita je vdzana na konkrétni vyzkumnou situaci a konkrétni vzorek. To je dillezité
pravé v piipadé Assessment center, kdy je velmi obtizné uréit validitu metody AC jako
takové. Divodem je pfedevsim rozdilnost délky a obsahu jednotlivych AC, ale také rtizné
podminky v nichZ AC probiha a odlisné zkuSenosti hodnotitell. Z tohoto divodu neni mozZné
na zaklad& jednoho nebo né&kolika malo AC zjistit validitu metody, ale je tfeba ji zjistovat u

kazdé nové formy AC znovu, a to tak zvanou kiiZovou validizaci. Stejné tak vysledky

metaanalyz vypovidaji o validit¢ té&ch AC, které byly do metaanalyzy zahrnuty, ale nemusi
platit pro konkrétni AC, kterym se zabyvame.
Podle toho, zda miiZeme nalézt a pouZzit udaj, ktery mél byt testem odhadnut, nebo

nemame k dispozici Zadné &iselné udaje, rozliSujeme validitu kriterialni/numerickou a validitu

nekriterialni/obsahovou.

Z4kladni dé€leni kriteridlni/numerické validity je d€leni podle ¢asového vztahu mezi
méfenim a vyskytem odhadovaného jevu na validitu prediktivni, soub&Znou (identifikace
daného jevu v danou chvili), pfipadné postdiktivni (zjistujeme-li jev v minulosti). Podle
tohoto rozdé€leni je nejCastéji pouzivanou validitou validita prediktivni, pomoci niZ zjist'ujeme
skute¢nosti, které nastanou v budoucnosti. To je také pfipad metody AC, kdy nas naptiklad
zajimd, ktery z kandidatt/ucastnikii AC si nejlépe povede na obsazované pozici, pfipadné
jaky je potencial sou€asnych zaméstnancti vzhledem k budoucim potiebam organizace.

Pomoci inkrementalni validity muzeme zjistit, o kolik se zvy§i validita nasi

predpovédi, pouzijeme-li k naSim dosavadnim vyb&€rovym postupiim jesté jiné metody,

napiiklad AC.
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V ramci neempirické/obsahové validity miiZeme u Assessment centra zjistovat, zda
zvolené programy dobfe pokryvaji poZadavky na obsazované misto, a to podrobnou analyzou
té&chto programi, posuzovatel zvolenych programi musi byt expertem nejen v oblasti tykajici
se AC, ale také dobie znat poZadavky na obsazované misto.

V pfipadé numerické validity mize hodnota korelace mezi ziskanymi vysledky a
kritériem nabyvat hodnot od -1,0 do 1,0. Hodnota 1,0 znamena perfektni korelaci mezi
vysledky testu a kritériem napf. naslednym chovanim, hodnoty zédporné pfedstavuji negativni
korelaci a hodnota 0,0 znamend, Ze mezi vysledkem a kritériem neexistuje Zadny vztah. Smith

(1984) vytvofil nasledujici pravidlo usnadiiujici zjistit, zda koeficient validity je dostatedny:

Vicenez 0,5 vynikajici
0,40 -0,49 dobry
0,30-0,39 pfijatelny

mén¢ nez 0,30 Spatny
Validita jednotlivych metod podle Smithe (1984) je nasledujici:

0,62 — strukturovany pohovor

0,55 — testy ziskanych schopnosti
0,54 - testy potencialnich schopnosti
0,41 — assessment centra
0,40 — Zivotopisné udaje (biodata)
0,38 — testy osobnosti
0,31 — nestrukturované pohovory

Casto se setkavame s udajem o validité, kde je uvedeno uréité &islo, ale nikde se
nedozvime, o jaky typ validity se vlastné jednd. MlZeme jen pfedpokladat, Ze jde o tzv.
souhrnnou validitu, o niZ hovofime v pfipadé€, Ze nepouZivame jednu metodu, ale cely soubor

metod.
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1.5. Metoda AC

1.5.1.Struktura AC

Proces AC je mozné roz¢€lenit do jednotlivych fazi podle riznych hledisek.
Napi. Kelly (1980) popisuje pét po sob€ nasledujicich obvyklych krokti Assessment center:

1. Identifikace dimenzi dané prace - stanoveni a definice té€ch proménnych chovani, které jsou
predpokladem pro uspéch v dané pozici. Zdrojem této informace je management.

2 Stanoveni néstrojii méfeni - vybeér rozlicnych psychologickych néstroji, jako je interview,
téidéni dodlé posty, modelovych sitvaci a psychologickych testd, napf. testii struktury
osobnosti.

3. Pozorovani a zprava - v typickém AC procesu se U€astni az 12 ucastnikl v jedné skupiné.
Ti absolvuji jednotlivé techniky AC. Hodnotitelé si v§imaji jejich chovani a hodnoti ho na
specialné k tomuto ucelu pfipravenych formulafich.

4. Proces hodnoceni - cvi¢eni probihaji v&tSinou 1 -2 dny. Hodnotitelé stravi pfiblizn& stejnou

dobu srovnavanim svych pozorovéani mezi sebou a vytvéafenim celkového hodnoceni kazdého
z Ucastnik.

5. Zpétna vazba - v prub¢hu AC je vytvofena zprava o kazdém ucastnikovi, ktera hodnoti jeho
potencidl a definuje jeho vycvikové potfeby. Tato informace je s u€astnikem projednana a

osobn¢ mu pfedéana.

Dal§im moZnym zpusobem, jak Clenit cely proces AC, je rozdéleni na pfipravu, realizaci a

vystupy viz dale.
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1.5.2. Priprava AC

e Jasnd definice problému, ktery je potieba feSit. (Obsazeni pozice, rozvoj
managementu.... ).

e Rozhodnuti, zda je AC nejvhodnéj$i metodou, coz zavisi vedle typu pozice
také na tom, zda skute¢n€ nelze ziskat pozadované poznatky efektivnéji
(z hlediska ¢asu, kvality, kvantity a ndkladd) jinymi metodami.

e Zhodnoceni potieb, moZnosti a zdrojti, kterymi firma disponuje a rozhodnuti,
zda AC bude zajist'ovano interné, ¢i s externi pomoci.

e Formulovani kritérii/kompetenci, na které¢ bude AC zamé&feno.

e Jasna, oteviend a propracovana komunikace s G€astniky, a to zvlasté citliva,
jedna-li se o interni zamé&stnance. DileZit4 je také vhodna prezentace celé akce
s podporou vedeni spole€nosti.

e Piiprava programu a intcnzivni spolecnd piiprava internich a externich

hodnotiteld.

1.5.2.1. Volba interniho AC/externiho AC

Internim AC je mySleno Assessment centrum, které zajiStuji zamé&stnanci vlastni
organizace. Kyridnova (2003) piSe o vhodnosti stabilni skupiny hodnotitelii (internich
zamé&stnancl) pod vedenim psychologa, ktery ma odborné znalosti a zkuSenosti na to, aby
mohl takovéto vybérové fizeni odborn€¢ zvladnout. Hodnoceni pomoci stabilni skupiny
hodnotitelt vidi jako velmi vyhodné. Podminkou je ovSem organizace, kterd ma davod,
potfebu a prostifedky k ¢astému pouZivani AC a zarovenl organizace, jejiz firemni kultura
umoZni vytvofit personalistim vlastni teritorium, do kterého organizace nezasahuje. Na
druhou stranu je dtlezité stalé propojeni hodnotitelli s aktudlnimi potfebami a zménami
v organizaci a aktivni zapojovani manaZeri do vybéru pomoci AC a nejen jejich pouhé

seznamovani s vysledky hodnoceni. Zde vytvofeni vlastniho teritoria personalistd, do kterého
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organizace nezasahuje miZe vést ke vzniku neproduktivniho, do sebe zahledéného oddéleni,
které velmi rychle ztrati kontakt s realnymi moznostmi a potfebami organizace.

Pro externi AC si organizace najima dodavatele (jednotlivce nebo podnikatelsky
subjekt). A to v pfipadé, Ze nechce zaméstnavat interniho specialistu zkuSeného v oblasti AC,
nebo se snazi o co nejvetsi objektivitu.

I v pfipad€ externiho AC je dileZita ucast ze strany organizace zadavajici AC, a to
jednak v co nejjasnéj$im predavani poZadavkd a informaci o obsazované pozici, tak i p¥i
pfipravé samotného programu, ktery by mél byt pfizpisoben konkrétnim situacim, které bude
novy pracovnik resit.

Vyhodou externich specialisti je vétSinou dobra znalost produktu, v tomto pfipadé
metody AC, naopak interni hodnotitelé maji vyhodu znalosti firemnich postupt, kultury a

atmosféry.

1.5.2.2. Vybér kompetenci (kritérii)

V ideédlnim pi¥ipad€ vychézeji kritéria pro vybér pracovnika z profesiografie, ktera je
déna vypoveédi vykonavatele dané pozice, posouzenim prace na zakladé vypovédi kolegl a
ptimého nadfizeného, déle pfHimym pozorovanim (Kolman, 2000). VyuZiti vice zdrojii zajisti
vySSi objektivitu. V praxi je vétSinou mozZné vychézet pouze z popisu prace, ktery oviem
v nékterych firmach ptili§ neodpovidd skuteCnosti. Dalsi informace je nutné doplnit pii
rozhovoru se zadavatelem a pokud moZno i s nad¥izenym budouciho pracovnika.

Zjistovani kritérif pro vyb&r nemusi mit totozné vysledky se zji§tovanim kritérii pro
AC. Z Assessment centra miZeme chtit ziskat jen uréitou ¢ast toho, co zahrnuje celkové
posouzeni pracovni zptsobilosti a to proto, Ze ne vSechna kritéria je mozné ziskat pomoci AC
a také proto, Ze néktera kritéria je mozné ziskat daleko jednodussim a &asto spolehlivéj$im
zptsobem, napiiklad z vysledkii v minulém zaméstnani v ptipadé feditele podniku apod.

Jednotlivym kompetencim je vétSinou nejvyhodnéjsi pfisoudit vahy 1-3, nebo 1-5, a
- zéroveti stanovit, co znamen4 hodnoceni 1, 2 ...
Naptiklad, ,,Tymovéa prace” 1 = kandidét se aktivn€ zapojuje do feSeni spole¢nych projektd,
pfinasi nové myslenky a umi je prosazovat. Zarovent dokaze davat prostor druhym a podpofit

jejich snaZeni.......
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ProtoZe vSak neni mozné ani vhodné vzdy kandidaty pouze ,,obodovat®, je ke kazdému
hodnoceni nutné pfipojit, pro¢ ziskal konkrétni pocet bodii a vysvétlit pfipadné odlisnosti,
které se do bodového hodnoceni nevejdou.

Vétsinou je pro uréeni kritérii potfebny del§i rozhovor a k jednotlivym kritériim se
propracovavame zdlouhavé&ji. Muzeme naptiklad pouZit nasledujici princip. Nechdme si od
zadavatele vysvétlit zdklad o pozici, z tohoto popisu vytipujeme moZna kritéria, svilj nazor
sd€lime a pozaddame o upiesnéni nebo potvrzeni. Dotazovani bychom méli ukondit teprve
v okamZiku, kdy mame pied sebou piesnou piedstavu, koho vybirame. (Kyrianovéa, 2003)

Pfedev§im mezinarodni spoleCnosti se snaZi vytvafet a pouZivat seznamy kompetenci
(competences), které uréuji GspéSnost na jednotlivych pozicich. Néktera jsou spole¢na pro
vétsinu nebo vSechny zaméstnance (naptiklad kompetence — pfistup k zdkaznikim), jina jsou
charakteristicka pro specializované pozice. Jedna se o pfehledna a pro vSechny zaméstnance
jasna pravidla, kterd se uplatiiuji nejen pfi vyberu kandidati na pozici, ale i pii ro¢nim
hodnoceni, ¢i pfi zméné pozice. Tyto kompetence by se pak mély ,,vazit“ na numerické skale
v AC a nasledn€ hodnotit. Absolutni kvantifikaci bychom se vSak méli vyhnout, protoZe
celkovy pohled je potom vyrazn€ zkresleny, nemiiZe podat skute¢ny obraz o jednotlivém
kandidatovi a dava prostor ke kumulaci chyby. Metodologie ndm sice miize umoznit mé&fit
velmi pfesné, ale Casto to, co meéfi pfili§ neodpovidd tomu, co se chceme v situaci vybéru

zaméstnanch skute¢né dozvedét.
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1.5.X.2.3. Role v AC

Zakladni vliv na vysledky a prib&h AC, jsou postoje a role v§ech lidi tiastnicich se

programu. Kyrianova (2003) uvadi nasledujici pravidelné se vyskytujici role:

Vedouci AC (Moderator)

Jedna se vétsinou o ¢loveka, ktery vede AC, ve vétsing piipadi jde také o osobu, kterd
celé AC sestavila a je jakymsi odbornym garantem. Na zacatku svou roli sdéli i Géastnikiim
s tim, Ze pfipadné dotazy je nejvhodné€j$i smérovat pfimo na n€ho. Moderéator zajistuje tvod,
zadava instrukce k vét§iné modelovych situaci, tymovych her apod., ma také na starost
koordinovat ostatni hodnotitele.

Kromé zaji§téni dobfe kvalifikovanych a vhodné vySkolenych hodnotitelti by mél

dokazat usmérnit i skupinovou dynamiku v rdmci skupiny hodnotitelti.

Zadavatel AC (ManaZer)

Je jim vétSinou pracovnik, ktery si pomoci AC vybira své podfizené. Jedna se vétSinou
o nadfizeného, ktery s pomoci personalisty provedl pfedvybér, Casto na zakladé Zivotopist. Je
to osoba, ktera ma jednozna¢nou pravomoc rozhodnout o findlnim vybéru kandidata, coZ je
logické, protoZe on nese zodpoveédnost za své podiizené a za préci, kterou odvedou. V piipadé
tohoto typu hodnotitele je zvlast’ daleZita pfiprava, vycvik a pochopeni metody, protoze velmi
¢asto je to pravé manazer v roli hodnotitele, ktery diky neznalosti metody porusuje zakladni

pravidla AC a tim i jeho maximalni vytéZeni.

Utkastnik AC (Kandidit)

Je stfedem celé metody AC a zjeho aktudlniho chovani se usuzuje na globalni rysy
osobnosti. Je stale sledovan a hodnocen. Postoj k roli ucastnika se odviji od pfedchozich
zkuSenosti nebo ziskanych informaci, urovné sebehodnoceni na pracovnim trhu i celkové
zajmu o aspirovanou pracovni pozici apod. Pfedev§im negativni postoj, obavy a pfedchozi
neusp&$nost v AC Casto zplisobuji pfili§ vysokou tenzi, neschopnost projevit své skute¢né
schopnosti a dovednosti a tak i vy$§i mozZnost dal§tho neuspéchu. Naopak pozitivni zkuSenost
a uspéSnost v pfedchdzejicich AC se vyznamné projevuji v sebevédoméjSim piistupu,

cilen&j$im chovani a nasledn& pak i ve vysledném hodnoceni.
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Hodnotitel

Mezi hodnotitele patfi v§ichni krom& kandidat, v¢etné moderatora a zadavajiciho
manaZera. Jejich ukolem je zajistit vetSi objektivitu hodnoceni, a to tim zplsobem, Ze
poskytnou pestrost ndzorii na kandidita. Dtlezité je pfedev§im nasledné vyhodnoceni a
vyuziti viech pohledd hodnotiteld, které byly v ramci pozorovani ziskany.

Hodnotitele je také mozZné rozd¢€lit na hodnotitele interni a na hodnotitele externi.
Interni hodnotitelé znaji firmu, jeji prostiedi a kulturu a dodévaji alespoii relativni pocit, Ze
data o firmé& v ni také zdstanou. Jejich nevyhodou byva mensi zkusenost s AC.

Externi hodnotitelé by méli byt piedevs§im odbornici. Jsou zaméstnani nebo najati externim
dodavatelem Jejich nevyhodou muze byt (pokud nepracuji pro jednoho zakaznika dlouhou
dobu) horsi orientace v pozadavcich kladenych na kandidaty a mohou také uréitym zptisobem

trpét neznalosti prostiedi a firemni kultury.

1.5.3. Realizace

Nazory na to, zda by se AC mélo konat v prostfedi firmy ¢i mimo ni jsou riizné. Pro
firemni prostfedi mluvi ¢asto mensi finanéni naroCnost, to Ze jde o prostredi skute¢né redlné
v némZ muize byt snadn&j§i urcité situace modelovat. Na druhou stranu jsou vSak piipadni
interni udastnici, ale i interni hodnotitelé vystaveni vétSimu riziku, ze je bude nékdo b&hem

programu potfebovat a naboura to pfirozeny prabéh celého AC

Moznosti jak zorganizovat pozorovani hodnotiteli jsou nasledujici (Hronik, 2003):

Vsichni vidi vSechny ve vSech situacich. Jednd se o logisticky velmi naroéné
uspotadani, protoZe hodnotitelé musi zvladnout zhodnotit velké mnoZstvi lidi najednou. Casto
takové uspotfadani vede k tomu, Ze o vyraznych kandidatech mame velké mnozstvi informaci
od kazdého hodnotitele, ale u méné se projevujicich se kandidéth jiz nezbyl prostor a ¢as na

jejich sledovani. Takové uspotfddani je vhodné v piipad€, Ze skupina u¢astnikd je mala.
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Situace, kdy vSichni vidi vSechny v né€kterych situacich, ma vyhodu v pfipad¢, ze
potiebujeme, aby AC proslo velké mnozstvi lidi. Jde napiiklad o variantu, kdy jednotlivi
hodnotitelé pfinaseji informace o vSech ucastnicich v rdmci konkrétni aktivity.

(Hronik, 2003) také uvadi tzv. metodu s kocujicimi pozorovateli/hodnotiteli, a to
v ptipad€, Ze neni moZné vidét kazdého v jedné situaci. V tomto piipad¢ mulize byt zvolena
varianta, kdy ¢4st hodnotiteli doprovazi ¢ast ucastnikil ve vSech situacich.

Ne prili§ Easto pouZivany a sporny je zplisob AC s utajenymi pozorovateli/hodnotiteli.
Jde o situaci, kdy mezi ucastniky je zaClenén pozorovatel/hodnotitel, ktery ma Sanci
pozorovat déni ve skupiné zevnitf. Ma za tkol vS§imat si i chovani, které neni cilem
pozorovani ostatnich hodnotitelti a odehrav4 se mimo jednotlivé aktivity. Ugastnici jeho roli
neznaji, a proto by mohla byt vys§i pravdCpodobnost, Ze se vice projevi napiiklad v

neformalnich situacich.

e Délka AC

Jednodenni varianta je asi variantou nejcastéj$i. Jedna se vétSinou o rozsah 6 — 8 hodin

programu. Vicedenni varianta je nejCastéji realizovdna ve dnech na sebe bezprostfedné

navazujicich, existuje vSak také moZnost rozdé€lit AC na vice €asti stim, Ze napiiklad
psychodiagnosticka ¢ast je vy€lenéna mimo samotné AC. Ne¢kdy je moZné setkat se i s tzv.

mini AC, které pfedstavuji dobu krat$i nez jeden den (vétSinou 3 — 4 hodiny) a které probiha

s men§im poétem ucastnikll (2 aZ 5), avSak se zachovanym poctem hodnotitelti. Zde se ale

muiZeme lehce dostat za hranici toho, co je jeSté moZné povaZovat za Assessment centrum.

e Podle sloZeni uéastnika

7 hlediska slozeni Géastnikl je moZzné AC rozdélit na projekty s homogenni skupinou

udastniki, kdy Gcastnici absolvujici jedno AC se uchazeji o jedno funkéni misto, nebo jsou

zatazeni ve stejné funkci. Ddle na Assessment centra s heterogenni skupinou ucastnikd, ktefi

zastavaji rlizné funkce, nebo jsou na rizné funkce vybirdni.
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Zv1aste€ pro rozvojové programy je vhodnd kombinace Gcastnikli s riznym charakterem
préce, jejichZ prace spolu souvisi, nebo na sebe navazuje. VE&tSinou nevhodna, pfesto Casto se
vyskytujici, je kombinace nadfizeného a jeho bezprostiedniho podiizeného, ktefi maji
prochazet AC spoleéné v jedné skuping. V takovych ptipadech dojde k zachovani formalni

nadiizenosti a podfizenosti (Hronik, 2002).

e Pozorovani a hodnoceni

Zékladem kaZdého AC je pozorovani, ale také jeho vhodny zaznam, ktery je nutné si
v prib&hu celého programu pofizovat. Lze postupovat napiiklad nasledujicimi zplisoby

(Montan, 2002)

Za prvni zpusob je mozné povazovat tzv.,,metodu zaznami o projevech chovani“. V tomto
ptipadé si hodnotitelé vedou podrobné zdznamy o chovani ze vSech cvifeni a modelovych

situacich.

» Kklasifikace jednotlivych projevii chovani a jejich charakteristickych prvkd podle

zvolenych dimenzi.
* prezentace zaznamu vSech hodnotiteld po skonceni AC programu.

» stanoveni piedb&znych Skalovych hodnot u kazdi sledované dimenze, a to kazdym

z hodnotiteld.

» diskuse nad vySe zminénymi zvolenymi $kalovymi hodnotami, a to do té doby
dokud neni dosaZeno konsensu.
» v piipadé€ potfeby urceni ptedb&znych celkovych skért AC hodnotiteli

» diskuse vSech hodnotitelti o té&chto celkovych AC skérech az do dosazeni konsensu

Jako dalii je mozné uvést tzv. metodu pfifazovani Skadlovych hodnot jednotlivym
dimenzim ihned po skon€eni cviCeni. OdliSnost je patrnd z ndzvu metody. Dalsi postup je
obdobny jako v ptedchozi metod€. Diskuse o jednotlivych dimenzich ale probihaji ihned po

skonceni jednotlivych programi. Nakonec je nutno uréitym zptisobem (napt. zpisobem, kdy
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pro konkrétni cviCenim jsou stanoveny odpovidajici vahy) zvolit celkové $kalové hodnoty
jednotlivych charakteristik. Tento postup je sice vétSinou rychlej$i, mize vSak dojit
k mechanickému hodnoceni Gdastnikti, kdy se plasti€nost chovani kandidatd, kterou AC

poskytuje, stira.

V ramci hodnoceni d€astnikli se nabizi moZnost vyuzit nékolik typt $kal. Je mozné
uCastnikiim pfifadit hodnoty naptiklad 1 az 5, které predstavuji stupefi zvladnuti urdité
dovednosti &i vyskyt vlastnosti (napf. hodnoceni 1 znamend Uplné chybéni vlastnosti, 3
prumérnow/obvyklou troven atd.). V tomto piipad¢ je pravdépodobné, Ze nejvice kandidata
ziska ohodnoceni pohybujici se kolem hodnoty 3.

Pro rovnomérné vyuZziti celé Skaly je mozné zafadit stejné mmnoZstvi ucastnikd do
skupiny ¢. 1, 2...5, coZ znamend, Ze kompetence jedinci ve skuping 1 dosahuje nejnizsi
urovng, 2 vySsi a 5 Grovné nejvyssi, nedozvime se vSak nic o skuteném stavu kompetence
jednotlivych uéastnika.

Sefazeni kandidata je sice piehledny zplsob zhodnoceni, v pfipadé AC je viak velmi
Casto nevyhodny. Neporovnavame totiz kandidaty jen podle jedné kompetence, ale zajima nds
celkovy profil kandidata. Pii Fazeni kundiditd musime zancdbat mnoZstvi specifickych

charakteristik, které jsme pomoci AC pracné ziskali.
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1.5.3.1. Metody pouzivané v ramci AC

Mctlody pouZivané v AC je moZné roz¢lefiovat podle raznych hledisek. Napiiklad na:
Individwilni metody, kdy ufastnik vystupuje sam, nebo spolu s ,figurantem® a mize se
projevovat podle svych dispozic. Jsou jimi prezentace, pohovor, mordlni dilemata, hrani roli,
zkousky tvir¢ich a improvizaénich schopnosti, zkousky zru¢nosti.

Metody skupinové prace, kde ma ucastnik Sanci projevit své schopnosti a dispozice pro
praci ve skupin€ a tymu. Jednd se vétSinou o modelové situace zaméfené piedevSim na
sledovani vykonovych, interpersondlnich a kognitivnich charakteristik a reakci na stres.

Psychodiagnostické testy, kde prevlada sebepopis a sebeposouzeni ve formé dotaznikd, dale

jsou to vykonové testy, projektivni testy a sociometrie.

Montag (2002) rozd€luje pouZivané nastroje podobnym zpisobem jako je nasledujici déleni:

[y
.

Skupinova diskuse

2. Individualni prezentace

3. Individuailni ¢i skupinové FeSeni problému
4. Triidéni doslé posty

5. Hrani roli a zji§tovani faktu

6. Pripadova studie

7. Psychodiagnostické metody

8. Outdoorové prvky a programy
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Ad 1 Skupinovi diskuse

Skupinova diskuse miZe byt samostatnym tkolem, nebo miiZe navazovat na feSeni
picdchazejici problematiky. MiZe byt Fizend nebo nefizend, vramei diskuse mohou byt
rozdéleny konkrétni role, vét§inou se jedna o tymové role, Ve veEing p¥ipadit ji pfedchazi
ptiprava, pokud nas vSak zajimd schopnost rychlé orientace a strukturace tématu ¢&i
bezprostiedni reakce na dané téma, je moZné uvést toto cvieni bez pFipravy.

V ptipad¢ vyberového AC je pouZiti spontanni diskusni skupiny bez hrani roli ¢ast&jsi.
Zde je zadouci, aby kaZdy zaujal tu roli, ktcrd je pro néj v obvyklém pracovanim kontextu
pfirozend, a aby bylo mozné posoudit, zda je tato role v souladu s obsazovanou pozici. Jindy
naopak pievaZzuje poZadavek zjistit reakce a chovani Glastnikd v rdznych modelovych
situacich. Pak je vhodna diskuse fizend, kdy moderdtorem je ¢len realizaéniho tymu. Téma
diskuse je v8ak nutné zvolit pfedem. To by se mélo maximalng bliZit realnému Zivotu v dané
firm¢.

Pti skupinové diskusi lze obvykle zjist'ovat predevsim takové charakteristiky jako jsou
aktivita - pasivita, dominance - submisivita, schopnost obh4jit svij ndzor, schopnost
naslouchat, zobectiovat, komunikaéni dovednosti, ochota piebirat zodpovédnost, ¢4steéné i
schopnost empatie atd.

PouZiti videozdznamu je sice velmi pfinosné a vyhodné, a to pfedevSim pfi feSeni
rozpord mezi hodnotiteli, pfipadné mize poskytnout zpé€tnou vazbu ucastnikiim, je to vSak
velmi stresujici faktor, predev§im v pfipad€ externich kandidati. Pokud jde navic o
obsazovani vysoké manaZerské pozice, nemusi externi kandidati s pofizeni zdznamu vitbec

souhlasit.

Ad 2 Individualni prezentace

Jednd se vétSinou o prezentaci vlastnich piipadn€ skupinovych cild. Kompetence,
které¢ se v tomto cvieni vétSinou sleduji, se tykaji nejen samotného obsahu, ale pfedev§im
schopnosti pracovat se zadanou problematikou. Jednd se o schopnosti, jako je napfiklad
uméni strukturace zadané problematiky, nalezeni jadra problému, uvazovani o alternativnich
pfistupech feSenich atd. Nékdy je obtizné odhlédnout od toho, zda s prezentujicim

souhlasime, nebo ne a soustiedit se na zavery diskuse a na zptisob prace s tématem.
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Prezentace probiha bud’ pouze pied hodnotiteli, nebo 1 pfed u€astniky AC. Publikum
vét§inou zaujima pasivni roli a je na prezentujicim, jak celé téma usporada. Nékdy je zadouci
vnaset do prezentace dal§i podnéty a pfipominky a simulovat tak naptiklad realny zptsob

prezentace v prostiedi firmy.

Individualni prezentace miiZze byt zaméfena bud’ na to, jak presvéd¢ivé je tcastnik
schopen sdélit n&jakou informaci, Cast&ji vSak na to, jak je schopen vysvétlit, p¥ipadné i
obh4jit sviij nazor. Zjistuji se viak pfi ni i jiné charakteristiky jako je odolnost vii¢i stresu,

komunikaéni dovednosti, tiroveni vyjadfovani, ale i dominance apod.

Ad 3 Individualni ¢i skupinové FeSeni problému

V tomto cvieni je moZné sledovat pfistup a chovani u€astnikii k feSeni individudlniho
& skupinového problému. Oproti pfedchazejicim cvicenim je v tomto pfipadé mozné sledovat
i zplisob uvaZovani nad problémem, postup jeho feSeni a v pfipad€ skupinového feSeni
pfedeviim roli, kterou ucastnik v rdmci skupiny zaujme, tedy ochotu prebirat zodpov&dnost,

viidéi schopnosti u¢astnika aj.

Jedna se o &asto vyuZivanou techniku pfedev§im v pfipad€ rozvojovych center, kdy je
cilem simulovat a nasledné s ucastniky rozebirat prib¢h feSeni problému a hledat mozZnosti,

jak tento proces zefektivnit. Zde jako zpétna vazba miiZe dobfe poslouzit videozdznam.

Ad 4 Tridéni doslé posty

Jedna se o techniku zaméfenou na rychlou orientaci v informacich a schopnost ur¢it si
priority. V tomto cvifeni je mozné sledovat také schopnost price s Casem, ve smyslu
naplanovani si jednotlivych aktivit a jejich Casovou realnost, schopnost a ochotu delegovat,

ale také znalosti a pochopeni firemnich kultury a zvyklosti.

Tato technika (¢asto nazyvana ,,in basket®) je zaloZena na principu tiizeni informaci,
které jsou v podobé, jako je tomu v redlnych firemnich podminkach, maild, vzkazi, dopist

atd. Mezi témito dokumenty a informacemi jsou také, smérnice, riznd memoranda a vzkazy
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s pracovnim i soukromym obsahem nebo i rizné uddlosti, které v prib¢hu pracovniho dne

nastanou.

DileZité pro posouzeni zvladnuti tohoto tkolu je vysvétleni a piipadn€ prezentace

zvoleného feSeni. Podobné jako v jinych cvi¢enich, zde neexistuje jediné spravné feseni.

Ad 5 Hrani roli a zjist’ovani fakti

Jedna se o situace v nichz se simuluje rozhovor, ktery je specificky pro uréitou profesi.
Asi nejéast&j§imi piiklady jsou situace se zdkaznikem, kdy ucastnik ma zvladnout Easto
emo¢né vypjatou situaci, nedostat se do p¥imého konfliktu se zdkaznikem a vyfesit problém

ke spokojenosti jak zdkaznika, tak i firmy.

Pouziti podobné techniky uvadi napiiklad Byham (1972), a to konkrétng telefonicky
rozhovor s rozzlobenym zdkaznikem, kdy Gcastnici AC byli v roli manaZera servisni sluzby.
Utelem rozhovoru bylo jednak ziskat dilleZité informace pro to, aby mohl téastnik udinit
nezbytna rozhodnuti, jcdnak sc pochopitelné hodnotila i schopnost zvladnout narocnou

stresujici situaci.

Dal§im ptikladem je rozhovor nadfizeného s podfizenym, kdy ucastnik v roli
nadfizeného ma predvést, jak a jakymi zplsoby dokdze presv€déit, motivovat a vést své
podfizené.

V roli podiizeného mize jit napf. o reakci na kritiku nadfizeného, schopnost nenechat
se unést emocemi a konstruktivné zpracovat danou kritiku, jindy je tkolem hodnoceného
zvratit nebo kritizovat rozhodnuti nadfizeného, nebo jej presvédcCit a ziskat jeho souhlas s

nékterou akci.

Ad 6 Pi¥ipadova studie

Jedna se o individudlni cvi¢eni, kdy hodnoceny dostane pisemné zadani obsahujici
velké mnozZstvi, Casto nepiehledné zpracovanych informaci a mé zodpovédét n€kolik predem
formulovanych otazek.

Hodnoti se adekvatnost jeho odpovédi, ale pfedevSim udroven prace s mnoZstvim

relativné nepfehlednych informaci, schopnost strukturovat problém, stanovit si priority atd.
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Odpovédi mohou byt zpracovany pisemné nebo prezentovany Ustné, a to naptiklad ve formé
individualni prezentace.

Na piipadovou studii mizZe navazovat skupinovy ukol, v némz jednotlivi uéastnici
obhajuji zavéry ze své piipadové studie. Timto zplisobem miZe dojit ke vzdjemnému

propojeni n€kolika typt cvi€eni dohromady.

Ad 7 Psychodiagnostické metody

Ve vét§iné piipadi jsou tyto techniky zafazovany jako souast programu. V nékterych
ptipadech je vhodné, aby Gasinici absolvovali testy v jiném ¢ase nez probihd samotné AC,
vét§inou o nékolik dni difve.

DtlezZité je, aby tyto techniky v Zddném ptipad€ v programu AC nepfevladaly. Mohly
by se pak objevit tendence opirat se predevsim o vysledky t€chto metod, které jsou sice do
urité miry objektivni, ale pfece jen postaveny na jiném zékladé¢ nez AC. Pak by bylo
pravdépodobné stejn¢ ucinné, ale piinejmensim rozhodn€ levngjsi ziskat poZadované

vysledky bez AC (Anastasi, 1982).

Ad 8 Outdoorové prvky a programy

Outdoorové programy jsou vét§inou zameéfeny piedevSim na sebepoznani a rozvoj a
maji pfevazné podobu Development center. Pokud maji byt fazeny do skupiny AC, je
dilezité, aby program neztistal pouze u samotného zaZitku, ale aby byl pfedem pfipravovan
jako modelovy, a to ke konkrétnim problémim, se kterymi se skupina potykd v redlném
pracovnim prostfedi. Také sebereflexe a piipadnd zpétna vazba musi byt organizatory védomeé

vedena a vztahovana k pracovnim problémtm.
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1.5.4. Vyhodnoceni

e Vystupyz AC

Kazdé AC musi mit n&aky vystup. I sebelepsi AC, sjehoZ vysledky neni dale
pracovano, ztraci sviij smysl a naopak plsobi demotivaéné pro v§echny Géastniky. Vystupy
z AC by mély mit pisemnou podobu a ve vét§in€ piipadii by mély byt doplnény zpétnou
vazbou tvaii v tvar.

Vzniku hodnoceni vychazejiciho z AC ptedchazi porada hodnotitelii, kterd by méla
nasledovat bezprostfedné po skonceni programu AC. Cilem této porady by mélo byt slouceni
diléich pozorovani, prvotni interpretace, doporufeni a u vybérovych AC podminéné
rozhodnuti.

Pfi sjednocovani nazoru hodnotitelii je mozné postupovat v podstaté dvojim zptisobem.

Vzijemnou diskusi a naslednym konsensem, nebo udaje jednotlivych hodnotiteli
zprumértiovat. Montag (2002) povaZuje za nejefektivnéjsi a nejobjektivnéjsi, pokud skupina
hodnotiteli nad svymi udaji nejprve diskutuje, kazdy z nich se snazi vysvétlit, jak ke svému

néazoru dospél a vsichni usiluji o dosaZeni konsensu.

Jinym moznym zplsobem je nebrat rozporovanou konkrétni Skalovou hodnotu pfi
kone¢ném hodnoceni v ivahu a rozpor zaznamenat do zavérecné zpravy o Ucastnikovi. Tento

rozpor mize byt sam o sob& velmi uZitenym poznatkem.

¢ Doporudeni a rozhodnuti ve vybérovém AC
Finalni vystup by mé¢l mit podobu celkového zhodnoceni i€astnika a z ného vychézejiciho
rozhodnuti.

Toto rozhodnuti midze mit napiiklad nasledujici podobu (Hronik, 2002):

e Doporuceni bez vyhrad
e Doporuceni s vyhradami
e Nedoporueni

e Doporuceni na jinou pozici
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Doporuéeni bez vyhrad je pouZito v pfipad€, Ze kandidat spliiuje poZadavky na danou
pozici. Pfekvapivé problémem muze byt situace, kdy kandidat poZadavky na danou pozici
vyrazné pievySuje. V takovém pfipad¢ pro n€ho obsazovand pozice nemusi byt dostatednd
motivujici a je zde nebezpei brzkého odchodu za zajimavej$i a naroéné&jsi praci jinde. Je
samoziejmé mozné uvaZovat s timto kandidatem na vySSi pozici v ramci firmy, ale ne vzdy je
to realné v kratkém Casovém horizontu.

Asi nej¢astéji nastava situace, kdy kandidat spliiuje dileZité podminky pro vykonavani
dané pozice, pfesto vSak v jeho vykonu jsou jisté nedostatky, na kterych by bylo vhodné
pracovat. V takovém ptipadé€ 1ze pouzit tzv. doporuceni s vyhradami. Toto oznadeni viak také
miZe znamenat neshodu mezi pozorovateli, ¢i rozdilné vykony v jednotlivych situacich.

V piipadé€, ze kandidat nedosahuje poZadované urovné na danou pozici v kliCovych
kompetencich, bude pravdépodobné oznafen jako kandidat nevyhovujici. To ovSem
neznamena, Z¢ by nemohl v n¢kterych jinych kompetencich dosahovat nadpriimérnych
vysledkdi. V takové situaci mize byt kandid4t doporucen na jinou pozici.

Jinou moZnosti, kterd je n€kdy pouZivana, je vytvoieni pofadi. Stanoveni takového
potadi pfedpoklada t€sné€jsi vazbu na urcitou kvantitu, podle které je vysledné potadi uréeno.

Proto miiZe byt stanoveni pofadi problematické.

e Vystupy u rozvojovych Assessment center (Development center)

Variabilita doporuceni a rozhodnuti u rozvojovych projektd je daleko v&t§i nez u
vybérovych. Jeji podoba se odviji jednak od samotného cile Development centra, tedy od
smé&ru, kterym by se dalSi rozvoj mél ubirat. Podoba vystupu zavisi na skute¢nosti, zda se
jedné o postup v hierarchii a tomu odpovidajici rozvoj, prohlubovani ¢i zvySovani stavajicich
kompetenci a odbornosti, nebo ziskavani dalgich.

To, komu je vystupni zprava ur€ena, je nutné sdélit jiz p¥i Gvodni komunikaci
s ucastniky a neni moZné to v pribéhu AC/DC ménit. Zprava mize byt urena jen pro
zadavatele, coz je v&tSinou pfi vyb&€rovych AC, déle pro zadavatele a ucastnika, coz je asi
nejcastéjsi podoba s tim, Ze zprava miZe byt v identické ¢i mirn€ pozménéné podobé. Firmy,
kterym je vlastni firemni kultura zaméfend na rozvoj autonomie svych lidi a zaroveni
orientovana na posilovani identifikace lidi s firmou a jejimi hodnotami, organizuji AC, které
ma pfinést konkrétni podnéty pro ucastniky, nikoli pro zadavatele. Je pak jejich odpovédnosti,
jak s vystupy (pisemnymi a zpétnou vazbou tvaii v tvaF) nalozi. To vSe predpoklada Gdast
vysoce motivovanych lidi, ktefi maji ve svych rukou tvorbu vlastnich rozvojovych plana

(Hronik, 2002).
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1.5.5. MoZnosti a omezeni metody AC

I sebelepsi metoda miZze byt naprosto zbyteénd a ztratova v piipad®, Ze ji pouzivame
k uceltim, ke kterym uréend neni. Je vZdy na zkuSenosti personalisty, aby zhodnotil, zda a o
kolik se skuteéné zvysi kvalita vybéru, zda dané informace neni jednodussi a levnéjsi ziskat
jinou cestou.

AC je povaZovano za komplexni a mnohostrannou metodu, ktera diky uréité flexibilité
metody.

Dobie provadéné Assessment centrum muze vést klepsi predpovédi budouciho
pracovniho vykonu a budouciho pokroku u pracovnika neZ posuzovani uchazece provadéné
liniovymi ¢&i dokonce pouze persondlnimi manaZery, tradi¢nim a éasto nekvalifikovanym

zpisobem (Armstrong 2002).

Moznosti, které nam kvalitni AC dava, jsou v prvé fadé moZnost zvySeni kvality
vybéru, a to pfedev$im v oblasti soft-skills (m&kkych dovednosti), které jsou jinak b&Zné
pouzivanymi metodami vybé&ru hife dostupné.

Vyhodou muze byt také uspora €asu, a to v prvni fadé ¢asu liniovych manazerd, ktefi
maji moZnost vidét a porovnat kandidaty v jeden Cas. A pokud ti skuteéné AC davéiuji,
nemusi organizovat mnoZstvi dal§ich kol pohovort.

AC také poskytuji dobrou pfilezitost pro posouzeni toho, do jaké miry uchazeci
vyhovuji kultufe organizace. Na druhou stranu AC poskytuje uchazeélim mozZnost lépe se
veitit do organizace a jejich hodnot, takZe se mohou lépe rozhodnout, zda jim bude prace
v organizaci vyhovovat ¢i nikoliv.

Nezanedbatelnym je také piinos pro vSechny, kdo se AC tcastni. Kazda skupinova
nebo individualni modelova situace v AC predstavuje zkusenost, kterou mohou ziskat jednak
jednotlivi G&astnici, ale také hodnotitelé. Tato zkuSenost miZze byt umocnéna zp&tnou vazbou,
ktera ptinasi pohled zvenci.

AC neni vhodné pro obsazovani nebo rozvoj viech pozic. VE&tSinou se jedna o pozice
z oblasti stfedniho nebo vys$§iho managementu. Zde se objevuje potiecba mit dostate¢né
mnozstvi kandidatd v jeden ¢as na jednom misté, coZ u specializovanych pozic neni vZdy

mozné.
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Mezi techniky, které neni mozné povaZovat za Assessment centrum, patéi podle
Smérnic o AC napfiklad panelové rozhovory nebo série jednotlivych rozhovord, pokud jsou
pouZity jako jedina technika. ProtoZe jednim ze zékladnich principi AC je jeho komplexnost,
nelze se spoléhat na jedinou techniku (bez ohledu na to, zda jde o modelovou situaci &
nikoliv) jako na jediny zéklad pro hodnoceni. PouZiti jediné obsahlé hodnotici techniky, ktera
zahrnuje riizné prvky vztahujici se k pracovni ¢innosti, tj. §iroky komplex simulaci s nékolika
definovatelnymi slozkami a s vicendsobnou moZnosti pro pozorovani v odlinych situacich,

neni timto omezenim vylouceno.

Zakladnim pfinosem v hodnoceni AC je moZnost vidét kandidaty z vice thli, a to i ve
smyslu moznosti ziskat vice ndzort rdznych hodnotiteld a ty sdilet. Z tohoto diivodu neni
moZné za AC povazovat projekt, v némZz sice prob&hlo n&kolik situaci s vice neZ jednim
hodnotitelem, ale kazdy hodnotitel pfipravil zpravu o vykonu v jednotlivém cvideni, a tyto

Zpravy jsou pouzity jako kone¢ny produkt ,,centra®.

1.5.6. Rozdilnost a moZnosti odliSeni Assessment a Development

center

Neni dost dobfe moZné najit jasny pedél mezi Assessment a Development centry a to
proto, Ze lezi na pomyslném kontinuu mezi dvéma extrémy, kterymi jsou pouze rozvoj a
pouze hodnoceni. Vétsina Assessment center obsahuje alespon z €asti rozvojovou sloZku, a
vét§ina Development center slozku hodnotici. Zmateni mezi nazvy je navic &asto
zplsobovano zdmérnym vyhybanim se ndzvu Assessment centrum, které je prezentovano pod
ndzvem Development centrum, a to ve snaze vyhnout se negativnim asociacim spojovanych
s nazvem Assessment — hodnoceni, a to zv1asté jedna-li se o interni zaméstnance.

vvvvvv

jiné typické pro Development centra:
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AC Assessment centrum — slouzi primarn€¢ pro vybér vhodného kandidata a bud’
interniho &i externiho. M4 sice spoustu piinost, kterymi je urcité zkuSenost pro ucastniky (v
lep§im piipadé zkuSenost pozitivni a motivujici), mozny trénink pro hodnotitele, zapojeni
liniovych manazZerti apod., ale ty jsou v piipadé AC aZ druhotadymi zisky.

Vystupy z AC obsahuji terminy ,,vyhovujici/nevyhovujici“, jejich cilem je obsazeni volné
pozice a vénuji se vprvé fad¢ aktudlnim potfebam organizace. MnoZstvi hodnotiteld
vzhledem k po¢tu ucastnikil je v porovnani s Development centrem vétsi a mezi hodnotiteli
jsou liniovi manazefi. Hodnotiteliim je pfipisovéna v uréitém smyslu role soudci.

Celkové je davan mensi diiraz na sebehodnoceni, cozZ se také projevuje pfi vyb&ru aktivit
pro dané AC. Cely program je zacilen na to, co miZe kandidat dé€lat nyni, a na konkrétni
potieby organizace.

Organizace mé& kontrolu nad ziskanymi informacemi a zpétnd vazba je davana aZ

v nasledujicich dnech.

Volné pracovni misto miZzeme obsazovat z internich ncbo cxternich zdroji, pfipadné
kombinaci obou. V p¥ipadé, Ze se AC ucastni interni i externi kandidati, maji interni vZdy
vyraznou vyhodu ve znalosti obsazované pozice i firemniho prostéedi, coZ miZe vyrazné
ovlivnit jejich vykon pfi AC, navic liniovi manaZefi na interni zaméstnance maji jiz vytvofen
svij nazor a nechtéji jej ani na zakladé AC ménit.

Metoda AC &asto také slouzi k vybéru zaméstnancti do rozvojovych programi, nebo
pii vytvafeni ¢i dopliiovani tymd.

Pouziti AC jako metody jak se ,,zbavit“ nckterych pracovniki povazuji spiSe za
alibismus nadfizenych, protoZe se domnivam, Ze o odchodu z pozice by mély rozhodovat
vysledky prace, a to tim vic, ¢im déle je u spole¢nosti pracovnik zaméstnan.

Naopak néktefi autofi povazuji tuto metodu vhodnou pro restrukturalizaci a nasledny

zasluhami, ale momentalnim vykonem s tim, Ze pravidla jsou platnd pro vSechny, a proto

mohou byt snadnéji piijatelnd. (Hronik 2002)
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DC Development centrum - se pouZiva ptedeviim pro rozvoj potencialu stavajicich
zamestnancil.

Hronik rozliSujc DC s bezprostfedni  zpétnou vazbou, kde miZe byt pouZilo
videofecdbacku (tcnto model se muZe bliZit formé tréninku) a DC se zp&lnou vazbou
poskytnutou po skonéeni DC. (Hronik 2002)

Cilem rozvojovych programi na bazi Assessment center je pomoci G¢astnikiim, aby si
uvédomili schopnosti, které jejich prace vyZaduje, a aby si vytvofili své viastni plany
osobniho rozvoje, sméfujici ke zlepSeni jejich vykonu na soucasném pracovnim misté a
k pokroku v jejich kariéfe. Na rozdil od AC, kterd zkoumaji spiSe soufasné schopnosti
manazerti, jsou Development centra zaméfena dopiedu, na schopnosti potfebné hlavné
v budoucnosti. Aktivity programu nabizeji ucastnikim pfileZitost zjistit a pochopit
schopnosti, které potfebuji v soucasnosti i v budoucnosti. ProtoZe ,.chovani piedpovida
chovani“, museji aktivity programu nabizet piileZitosti pro schopnosti pozorované v praxi.
Vyznamnou ¢ast aktivit programu tvoii akce zaméfené na problémy zpétné vazby,
konzultovani a kou¢ovani.

Vysledky Development centra slouzi jednotlivym u€astnikim jako zakladna pro
samostatné fizené vzdélavani.

Zde je velmi ddlezita daveéra ucastnikll, Ze jde skutecné o identifikaci rozvojového
potencidlu a ne o cestu, jak se jich zbavit. Pro udrZeni divéry a ochotu do rozvojového
Assessment centra skuteéné jit je asi nejvhodn€jsi zajistit u€astniktim, aby se vystupy z DC
bez jejich souhlasu skuteéné nedostaly do rukou liniovych manaZerd a na dal$im rozvoji
pracovat s pomoci externich psychologi/konzultanti.

Nekteti personalisté pouzivaji DC jako metodu jak rozpohybovat zahnivajici® a
bezvyhradné se sebou spokojené manaZery. Casto zde viak nardZeji na nechut’ a neochotu
jednotlivych manazert, ktefi by se DC méli u€astnit, a pokud personalisté nemaji dostate¢nou
podporu ze strany nejvy$§iho vedeni spolecnosti, je zde pravd€podobnost Gspésného vysledku
vychazejiciho z DC nebo jen samotna realizace projektu velmi mala.

Casto se setkdvam s poZadavkem personalistd o piipravu Development centra, které
m4 slouZit jednak pro rozvoj ucastnikd, identifikaci oblasti jejich rozvoje, ale zaroveit jako
nastroj pro vybér potencidlnich zaméstnancti pro obsazovani novych pozic ve firmé. PiestoZe
je nazyvano Development centrem, jedna se ve skutecnosti o Assessment centrum pro interni
kandidaty, jehoz skrytym nebezpedim je zprava pro ty, ktefi neuspéli. Takovyto netspéch,

pokud neni vhodné oSetfen ze strany personalisty a nadfizeného manaZera, je ¢asto chapan
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jako selhdni a miize dovést pracovnika k tomu, Ze si sdm zacne hledat jiné misto, a to i pies

to, Ze na stavajici pozici je pro spolecnost potiebny a dileZity.

1.6. Metody personilniho vybéru z hlediska validity a dalSich

psychometrickych parametru.

oW

Potieba naroénéjsiho pristupu k ziskavani a vybéru pracovniki je charakteristicka pro
vyvojovou fazi persondlni prace oznagovanou jako fizeni lidskych zdrojt.
Prvnim pozadavkem je v€novat velkou péci specifikaci schopnosti, postojii a charakteristik
chovani poZadovanych od pracovniki. Druhym je pouZivani Sir§iho okruhu metod

rozpoznavani uchazedi, ktefi tuto specifikaci spliuji.

Do obvyklého okruhu metod patii nejéastéji pouzivana vyb&rova metoda, kterou jsou
pohovory. Schopnost pfedvidat uUspéSnost v obsazované pozici je u tradiCnich
nestrukturovanych pohovord velmi omezena. Jak uvadi Tailor (1998), pohybuje se jejich
validita pod hranici hodnoty 0,2 (viz obr. &. 1). Smart (1983) uvadi, ze pouze 94 z tisice
ucastniki pohovoru odpovidalo v konvenéni (tedy nestrukturovaném) pohovoru pravdivé a
poctivé. Nizka validita ma n€kolik pfi€in. Je to jednak spoléhdnim se na dovednosti osoby
vedouci pohovor, kdy viak mnozi lidé ve skute¢nosti délaji pohovory velmi $patné, ackoliv si
mnohdy mysli, Ze nikoliv. Zpravidla dochazi k subjektivnimu posuzovani uchazece ze strany
osoby vedouci pohovor. Pracovnik také Casto zCasti zapomene na hodnoceni schopnosti
vykonavat rizné ukoly obsazovaného pracovniho mista a pohovor se odkloni jinam.

To, aby se znestrukturovaného pohovoru stal pohovor, ktery je mozZné oznalit za
strukturovany a jehoZ validita by se zvySila (podle Tailora az na hodnoty mezi r = 0,3 az
0,4) je nutné zmirnit, popifipade zcela eliminovat vySe uvedené nevyhody. Je to mozné jednak
pouzitim rozhovoru zaméfeného na odborné schopnosti a chovéani potfebné k uspé$nému

vykonu prace, dale vycvikem, proskoleni a supervizi osob vedoucich pohovory.

Jen o malo hife si v porovndni s nestrukturovanymi pohovory ve smyslu validity
metody podle Tailora (1988) vedou reference. Jejich cilem je ziskat divérnou konkrétni

informaci o budoucim pracovnikovi a ndzory na jeho charakter a vhodnost pro dané pracovni
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misto. Pfinosnost této informace (v piipadg, zZe je objektivni a pravdiva) je ziejma. Je dilezité
ziskat informace tykajici se pfedchoziho zaméstnani, doby zamé&stnani, diivodu odchodu
(pokud je to relevantni), vySe platu ¢i platového tarifu a i n€kterych charakteristik pracovniho
chovani (napf. pfitomnost v praci/absence). Nazory na charakter a vhodnost uchazede jsou
méné spolehlivé a mélo by se s nimi zachazet opatrn€é. Divod je zfejmy. Predchozi nebo
souCasni zaméstnavatelé, kteii poskytuji reference, maji sklon vyhybat se poznamkam, které
by mohly pfili§ poskodit Sance daného jedince. Pfipadné $patné hodnoceni pro né¢ muze
znamenat potencidlni nepf{jemnosti, v krajnim pfipadé¢ i Zalobu ze strany byvalého
zamestnance.
Osobni reference byvaji zcela k ni€emu, viechno co mohou ukazat je to, Ze uchaze¢ ma
alespoii jednoho nebo dva pritele.,
Divody k pouZiti vybérovych testii, neboli testli pracovni zpisobilosti je vétSinou snaha
ziskat validn&js$i a spolehlivéj§i informace o kandidatovi, a to tak, aby bylo mozné Iépe
pfedvidat, do jaké miry bude na konkrétnim pracovnim misté GspeSny. PouZivaji se vétSinou
testy inteligence, testy osobnosti, testy potencidlnich nebo ziskanych schopnosti.Vétsina testl
dobfe spliiuji podminku objektivity, pfi dobré volb¢ kritéria i podminku validity. Aby
skuteéné platilo, Ze pouZiti testu bude pro vybér kandidata pifinosné, je nutné, aby test
spliioval nékolik dal§ich podminek. Aby dobfe rozliSoval mezi jedinci, ktefi se ucastni
vybéru. Vétsinou se jedna o populaci s nadprimémymi vysledky. Z toho vyplyvd druha
podminka, tykajici se vytvoreni a standardizace testu na reprezentativnim a dostateéné velkém
vzorku populace, pro kterou je zamySlen tak, aby jakékoliv individualni skére mohlo byt
interpretovano ve vztahu ke skore ostatnich osob. Tteti podminkou je podminka reliability,
tedy zda test spolehlivé méfi uritou charakteristiku, at’ uz jej pouzijeme pro rizné lidi
soutasné nebo v rizném Case, ¢i pro jednu osobu v rizném case. Posledni podminkou je
podminka validity (platnosti), tedy zda skutetné méfi charakteristiky, pro n&Z byl
zkonstruovan. Test inteligence by tedy mél méfit inteligenci (konkrétnim zpisobem
definovanou) a nikoliv pouze verbalni obratnost a vyfeCnost, nebo byt vyrazn¢ ovlivnén
numerickymi dovednostmi. DileZitd je také shodnd definice méfené vlastnosti s vlastnosti,
ktera je ddlezita pro vykon pozice.

Pravé splnéni té€chto podminek je n€kdy velmi t€zkym tkolem. Velké mnoZstvi u nas
pouzivanych testli je primarné¢ uréeno a testovano na jiné Casti populace néZ s jakou se
setkavame pti vybérovych fizenich. Pfi pouziti zahraninich testi se nam casto stava, Ze

srovnavame své kandidaty s normami vytvofenymi pro jiné kulturni a pracovni prostiedi, to je



-38 -

patrné predev§im pii pouZiti testd vytvofenych a standardizovanych v neevropském prostiedi,
napi. USA.

Psychometrickym vlastnostem Assessment centra bude v&novan prostor v dalSich
kapitolach, proto zde jen struén€ zminim obecné poznatky. AC je povaZovano za validn&jsi
nez strukturované rozhovory i testy osobnosti. Nejvétsim problémem AC je jejich reliabilita,
ktera je podminkou validity. Jedna se vétSinou o jednotlivé projekty, které maji obdobnou
strukturu, ale 1i$i se ve svém obsahu, zaméfeni a hodnocenych kompetencich i Skale
pouZivané hodnotiteli. Proto metoda AC jako takova jen velmi obtizn¢ spliiuje pravidlo
shodnych vysledki pii opakovani v rizném ¢ase pro jednu osobu nebo skupinu osob.

PouZiti grafologie jako nastroje vyberu pracovnikd je v nékterych zemich Evropy
dosti asté, jak uvadi Armstrong, ktery ji definuje jako zkoumani socidlni struktury lidské
bytosti prostfednictvim jejiho rukopisu. Smyslem jejiho pouziti pfi vybéru pracovnikli je na
zaklad€ uchazeCova rukopisu si u€init zavery o jeho osobnosti a na této zakladné predpovidat
jeho budouci pracovni vykon v n&jaké pozici (Armstrong, 2002). Fowler (1991) na zakladé
rozsahlého zkoumani literatury doSel k zavéru, Zze n€kleré vyzkumy ukdzaly koeficient
prediktivni validity pohybujici se mezi 0,1 a 0,3. Podle jeho ndzoru je mozné, e néktefi
zkuSeni grafologové snad mohou pomoci grafologie nalézt kli¢ k charakteristikAm osobnosti,

ale Ze pouziti grafologie jako jediného nebo standardniho predikatoru nelze doporudit.
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Validita AC
1,0 < Ideélni predpoveéd’
0,9
0,8
0,7 Assessment centrum (pro povySovani)
0,6 Ukéazka prace
i Testy schopnosti
0,5
Assessment centrum (pro vykon)
: Testy osobnosti (kombinace)
0,4
Biodata
: Strukturované pohovory
0,3
0,2
< Typické (nestrukturované) pohovory
0,1 < Reference
0,0
< Grafologie, astrologie, pfedpovédi osudu
-0,1

Obr.¢.1 : Presnost nékterych metod vybéru pracovniki . Autor - Stephen Tailor 1998 : Employee

resourcing. Institute of Personnel and Development) pfevzato z (Armstrong 2002)
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1.6.1. Metody vybéru a jejich typologické zarazeni

Typologie metod vytvofend Hronikem (2003) na zaklad& typologie uvadéné V. Smékalem a

O. Miksikem rozli$uje metody z hlediska:

subjekt - objektového zaméfeni na metody sebeposouzeni (Int) x posouzeni druhymi (Ext)
¢asového zamdéfeni minulost (Min) x pFitomnost (I'iit) x budoucnost (Bud)

determinacc na mctody rysové (Rys) x Situacni (Sit)

' 02 N| «
o o . @] o=
= B o ol o
o =l &8 8l o
a8 &5 &2 =5 N
-8 0 ] ot c
< o Q2 = o
1 2 Sl o o o
1 0 Lt N (@)
X X
A - -Rys X X
Int-Prit-Sit X X
Int-Prit-Rys [x X
X
X X X X X
X X X
X X X X
X X

Tab.&. 3 : Piehled metod a jejich typové zatazeni (Hronik, 2003)
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Tabulka &.3 ma ukazovat to, Zze metody AC/DC jsou t€mi nejkomplexné€j§imi. Mohou
pokryvat pfitomnost a budoucnost, obsahuji metody posouzeni druhymi i sebeposouzeni a
jsou zaméfené situacné i rysove. Jediné, co jim schazi, je zaméfeni na minulost, coZ je vSak
kompenzovatelné jinymi metodami.

Tabulka ¢.3 samoziejmé nezachycuje, jak piesné a relevantné metoda uvedené oblasti

pokryva. Je také otdzkou diskuse samotné typové zafazeni té které metody.

1.7. Moznosti volby vhodného kritéria pro ovérovani vysledka AC

v praxi

Vétsina tvrzeni operujicich s hodnotami validity Assessment center viibec neuvadi,
k jakému validizaénimu kritériu byly vysledky AC vztahovéany, piipadné se odkazuje
k vagnimu a nckonkrétnimu oznaéeni ,,aspéSnost v pozici®. Kyrianova (2003) uvadi ptiklady

moznych zdrojt, jak ziskat informace o u€astnicich a pouZit jich jako validiza¢ni kritérium.

Informacemi od zadavatele

Po uritém Casovém tuseku je moZné dotazovat se zadavatele na usp&$nost vybraného
kandidata v pozici na to, zda se charakteristiky, které jsme popsali ve vystupech z AC
skute¢né u kandidata objevuji (k tomu je moZné t€Z pouzit dotazniku). Vyhodou je
pokraCovani ve spolupréci se zadavatelem, nevyhodou je znaéné neobjektivni hodnoceni
nadfizenym, ktery je jiZ ovlivnén tim, co si ve vystupni zpravé precetl, navic se vétSinou
nechce ani zabyvat moZnosti, Ze by to mohlo byt jinak. Dale nemame mozZnost zjistit, jak

uspé$ni by byli kandidati, kteti AC neprosli, a zda by néktery z nich nebyl ve skuteCnosti

vvvvvv

Naristem platu a povySovinim

V pfipadé, Ze by nartst platu a povySovani skute¢né odpovidalo vykonu jedince, byl
by to nejjednodussi zptisob, jak hodnotit nejen Assessment centum, ale veskeré dal§i metody,
tréninky, kurzy, $koleni. V praxi vSak Castéji neZ samotnym vykonem je povySeni ¢i jen

narist platu ovlivnéno jak vnéjsi ekonomickou situaci na trhu, tak vnitini situaci spole¢nosti,
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dale osobnimi vztahy, sympatiemi a antipatiemi mezi jednotlivci a mnoZstvim dalSich faktord

charakteristickych pro dané odvétvi ¢i konkrétni spoleénost.

Realizaci Assessment centra bez vyuZiti vysledku pro aktuilni vybér

Asi metodologicky nejspravngjsi zpusob ovéfeni kvalit nasi predikce je AC s tajnymi
vysledky. Znamena to, Ze by AC prochazeli vSichni kandidati na uréitou pracovni pozici,
kterd je dasto obsazovdna. Bylo by nutné otestovat tolik kandidatG, abychom méli
reprezentativni vzorek. Vysledky AC by byly tajné a znal by je jen vedouci AC, v Zadném
piipadé viak nadtizeny, nebo kolegové nového pracovnika. Kandidati by byli déle vybirani
viceméné nahodng riiznymi vyhérovymi metodami, jako tomu bylo doposud. Po pfedem
stanoveném Casovém intervalu (doba, béhem kieré je mozné spolehlivé rozpoznat Gsp&snost
pracovnika) bychom zacali ov&€fovat pracovni uspé&Snost (napt. poéet uzavienych zakazek,
objem zakazek, ...... ). Vystupy z AC by se porovnaly s timto hodnocenim a zjist'ovala by se
korelace mezi témito daty. PfestoZe i zde jsou metodologické slabiny (kvantifikace hodnoceni
a vystupd, odmitnuti kandidati a nemoZnost interpretovat jejich data....), jde o pomérmé dobie
propracovany postup. Pfesto je t€Zké si predstavit, ze n&jakd organizace bude investovat
finanéni prostfedky do toho, aby nechala projit AC svoje kandidéty, ale vystupy nebyly

pouZity pro vyber.
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1.8. Validita Assessment center

Otazka validity a reliability je u Assessment center velmi problematicka. VSeobecné se
soudi, Ze jde o metodu, kterd ma ob& charakteristiky pomé&rmé vysoké (Monlag, 2000). Na
druhé strané AC realizuje pokaZdé n€kdo jiny s vyuZitim jinych metod a za jinym ucelem.
Proto tuto metodu nelze oznaéit ¢islem urCujicim validitu a reliabilitu, jako je tomu napf. u
standardnich inteligen¢nich testt. (Kyrianova, 2003)

Toto tvrzeni podporuje i citace: ,,Mé&feni v psychologii jsou vice nebo méné variabilni,
jsou stabilni tedy i pfedvidatelnd a nebo jsou nestdld a pomérn€ nepiedvidatelnd, jsou
konzistentni a nebo nekonzistentni. Jsou-li reliabilni, mizeme se na né€ spolehnout a jestlize
nejsou reliabilni, spolehnout se na n¢ nemiUZeme®“. (Kerlinger, 1972, str. 421). Z
proménlivosti a tim i nestandardnosti metody Assessment centra vyplyva i jeji obtizné
stanovitelna reliabilita. PfestoZe se jednéd o metodu se spornou stabilitou a tim i reliabilitou, je
Ji v soucasné dobé mezi personalisty vénovana pomérné velkd pozornost a jejim vysledktim
divetuji jak personalisté tak realizatori AC.

Hronik poukazuje na problemati¢nost navozovani psychometrickych podminek u AC
a domniva se, Ze v piipadé¢ AC je moZné piibliZit se maximalng tzv. siln¢ kvaziracionalnimu
usuzovani, které charakterizuje jako usuzovani obsahujici prvky intuice a analyzy v mife,
kterou Ize oznacit jako ,,zdravy rozum®.

Pii tomto usuzovani se uplatiuji je(inak konven¢ni statistickd analyza (primer,
smérodatnd odchylka, korelace), jednak simulace plsobeni vlivii prostiedi (pocitatové
modelovani dynamickych jevi typu ekonomickych dopadii) a také analyza usuzovani a
rozhodovani (napf. pomoci poéita¢ovych programtt) (Hronik, 2002).

AC charakterizuje jako model urcité reality, kterou neni mozné dobfe strukturovat ve
smyslu moZnosti jej algoritmizovat a fadi jej mezi tzv. ,,soft” problémy charakterizované:

- v&t§im poctem faktord ovliviiujicich feSeni a vysledky

- v&t§im pocétem variant feseni, a tim padem kritérii

- vlivy okoli, kontextu
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Schmidt a Hunter (1998) nabizeji v ramci vysledkl metaanalyzy, kterou zpracovali na zdkladg
tisice vyzkumil provedenych b&hem 85-ti let, p¥ehled hodnot prediktivni validity pro rizné

metody vybéru, mezi nimi i pro AC, viz tabulka ¢&. 4.

Testy obecné inteligence 0,51
Pracovni vzorky 0,54
Testy beztihonnosti (Integrity tests) 0,41
Testy pedlivosti ("Conscientiousness tests") 0,31
Strukturované interview 0,51
Nestrukturované interview 0,38
Odborné testy/testy spec. Védomosti 0,48
Hodnoceni spolupracovniky 0,49
Reference ‘ 0,26
Pracovni zkudenosti (roky) 0,18
Zivotopisna data 0,35
Assessment centres 0,37
Vzdélani (roky) 0,1

Zajmy 0,1

Grafologie 0,02
Veék -0,1

Tab. €. 4: Prediktivni validita metod personalniho vybéru (upraveno podle Schmidt&Hunter,
1998)

Podle nazorti dal§ich autorti je AC metodou s niZ§i prediktivni validitou nez testy
rozumovych schopnosti (Pynes, Bernardin, 1989). Stesty inteligence vSak zachdzime
standardizovanym zpGsobem, a proto je podstatné snaz$i zpracovat metodologicky
propracovanou studii, kterd prokaze, jakou prediktivni validitu ma ten ktery test, zejména
v piipad€ vybeéru na stale stejné pozice.

Arnold uvadi u AC dobrou kriteridlni validitu, problematickou konstruktovou validitu,
tedy slabou konvergentni a diskrimina¢ni validitu (Arnold, 1998). Podle Jandy se validita AC
ziskand metaanalyzou pohybuje mezi 0,2 - 0,3 (Janda 1998). Montag zpracoval tabulku
prediktivni validity, kterou zjist'ovali rGzni autofi v letech 1970 — 1987, zde se hodnoty

pohybuiji 0,33 — 0,43.
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Prediktivni validita AC je ovlivnéna poctem cviCeni, ¢im vice cvileni, tim vys§i
prediktivni validita (Thornton, 1992). Déle je ovlivnéna tim, jak pouZité metody odpovidaji
kritériim a jak kvalitn€ je ma hodnotitel zvladnuté. Jednotlivé studie mohou mit z tohoto
divodu riznou vypovidaci schopnost. Jako mozZny zpilisob, jak tuto obtiz zvladnout, je pouzit

maximum dil¢ich studii v rAmci metaanalyzy.

Prediktivni validita souvisi pfedevsim se strukturou a skute¢nym obsahem Assessment

centra. V tabulce €. 5 je uvedeno, jak souvisi prediktivni validita s celkovym podtem typt

cviceni pouzitych v AC.

6
6
5
4 0,25
4 0,3
3 0,15
2 0,08

Tab. &. 5 : Souvislost prediktivni validity (vztaZzené k celkovému AC skoru) a poétu typi
cvieni v AC (Thornton, 1992).

Velmi Casto nds bude zajimat, o kolik vice informaci ziskdme pokud pouZijeme AC
oproti doposud pouZivanym metoddm. Goffina a spol. zjiSt'ovali inkrementélni validitu pro
kombinaci testli osobnosti a Assessment center pfi vybéru manaZerd. Jejich zavéry jsou
takové, Ze se oba piistupy vzdjemné obohacuji v predikci tisp&$nosti na manaZerské pozici.
Zde se inkrementélni validita pohybuje kolem hodnoty 0,2 (Goffin,1996). V tomto p¥ipadé se
totiz jedna o dvé odliSna vychodiska, ktera AC vé&tSinou kombinuji, nicméné v tomto
vyzkumu byla striktn¢ oddé€lena. Je to vychodisko rysové (osobnostni testy) a situaéni (AC
v tomto pfipadé prezentovano ¢isté modelovymi situacemi jako je diskuse, simulace apod.)

To je zifejmé také diivod pomérmne vysoké hodnoty inkrementalni validity.

Celkové se uvadi, Ze nejlepsi odhad predikce manazerské usp&$nosti vychazejici
z celkového vysledku dosaZzeného v AC se pohybuje kolem hodnoty 0,40 - s pfihlédnutim

k riznym metodam jejiho zjistovani (Thornton, 1 592).
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Gaugler a kol. (1987) na zaklad€ provedenych metaanalyz uvadé&ji, Ze Assessment
centra byla validn&j§i pro predikci pracovniho potencialu (r = 0,52) neZ pro predikci

samotného pracovni ho vykonu (r = 0,36).

Validitu jednotlivych metod v roce 1996 hodnotil také Muchinsky (dle J. Stikar, M.
Rymes, K. Riegel a J. Hoskovec, 2000), kdy kazdou metodu hodnotil ze ¢tyt hledisek.
1. Hledisko validity — jakoZto kapacity pfesné€ pfedvidat vykonnost
e vysoka : nad 0,40
e stfedni: 0,21 — 0,40
e nizka: 0,20 a méné.
2. Hiedisko etické — ,,férovost®, jakozto kapacita metody hodnotit projev a vykon bez
predsudku.
3. Hledisko vyuZitelnosti — jakoZto kapacita metody vyuZit ji v Sirokém ¢&i tzkém okruhu
funkci, lidi apod.

4. Hledisko naklad( na uziti metody.

. Hodnotici hlediska 1

validita "férovost" pouzitelnost |naklady
Inteligenéni testy stiedni stiedni vysoka nizké
Test mechanickych schopnosti stfedni vysoka stredni nizké
Testy senzomotorickych schopnosti  [stiedni vysoka nizka nizké
Osobnostni testy stiedni vysoka stfedni stiedni
Testy télesné zdatnosti vysoka stiedni nizka nizké
Rozhovory stiedni stiedni vysoka stiedni
AC vysoka vysoka stfedni vysoké
Pracovni vzorky vysoka vysoka nizka vysoké
Situacni vzorky stiedni (neznama) nizka stfedni
Biografické informace vysoka stiedni vysoka nizké
Hodnoceni spolupracovniky stfedni stiedni nizka nizké
Doporucujici dopisy nizka (nezndma) vysoka nizké

Tab. &. 6 : Hodnoceni metod z hlediska validity, ,,férovosti“, pouZitelnosti a nakladd (Hronik

2003) pievzato z (Stikar a spol. 2000).
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Z tabulky ¢. 6 se AC jevi jako sice velmi drahy, ale vysoce validni nastroj. Tuto
pomeérné zaZitou predstavu tykajici se Assessment center diskutuje Kyrianova (2003) a
poukazuje na skute¢nost, Ze ekonomicka vyhodnost resp. nevyhodnost zavisi pfedevsim na
kvalit¢ metod a jejich pouZziti, na dobrém vyb&rovém poméru a na tom, zda potfebné
informace neni mozné ziskat levn&j§imi metodami.

BohuZel jsem nenalezla informace, na zaklad€ kterych byly jednotlivé parametry
hodnoceny. Mohu souhlasit s autory, Ze urcité existuji Assessment centra s vysokou validitou,
tedy pfesahujici hodnoty validity 0,4. NeodvaZovala bych se vSak toto tvrzeni pouZit plo$né
pro vSechna realizovana AC.

Porovnani ceny je velmi obtizné a miize byt zavadgjici. Piikladem je naptiklad tvrzeni,
Ze néklady na pouZiti testd jsou nizké. To vSak plati v pfipad€, Ze existuji vhodné testy
standardizované na vhodné &asti nasi populace, pfipravené k okamzitému pouZiti. Vytvofeni a
vyvoj takového testu je véci rozhodn€ nakladnéjsi neZ realizace AC. Také doba od chvile, kdy
vznikne potieba takového testu k samotnému pouziti, se nepocita na tydny jako je tomu u

ptipravy a realizace AC, ale na mésice a roky.



- 48 -

2.Empiricka cast

2.1. Uvod k empirické &asti

Empirickd ¢ast diplomové prace se zaméfuje na psychometrické vlastnosti a dalsi
charakteristiky metody Assessment centra. Zjistuje validitu konkrétnich Assessment center
realizovanych pro spole¢nost XY.

Pomoci dotazniku zjist'uje, jak je tato metoda vniména personalisty, jaké jsou jeji
pfednosti a slabé stranky, co sami personalisté povazuji za uskali a jaké dals$i moznosti miZe
tato metoda nabidnout. Zaméfuje se na objektivitu a pfinosnost metody AC jako na dilezité
parametry, které hraji roli p¥i rozhodovéni, zda bude pro vyb&r a rozvoj zaméstnancti vybrana
metoda AC nebo metoda jina (testy, rozhovory a dalsi).

Prace se dale zamé&fuje na nejéast&ji vybirané kompetence pro sledovani v ramci AC,
srovnava je mezi sebou a poukazuje na nebezpe¢i plynouci znevhodného vybéru t€chto

parametrq.

2.2. Cile empirické ¢asti

7jisténi validity Sesti realizovanych Assessment center

e Srovnani objektivity a pifinosnosti metody AC s dal$imi vyb&rovymi a hodnoticimi

metodami.

e Zjisténi a diskuse kompetenci (vybranych schopnosti a dovednosti), povazovanych za

nejvhodnéjsi k identifikaci v rdmci AC metody.

e Diskuse o silnych/slabych strankach, moZnostech a omezenich metody AC pomoci

SWOT analyzy.
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2.3. Sbér dat

2.3.1. Charakteristika projektu realizovaného ve spole¢nosti XY

2.3.1.1. Popis spole¢nosti XY a charakteristika projektu AC/DC

Jedna se o spolecnost z finan¢niho sektoru s vice neZz 2tis. zaméstnanci. Spole¢nost
operuje mnozstvim pobocek ve vech regionech, sidlo firmy se nachazi v Praze. Spole¢nost se
sklada ze 4 divizi. Primérna doba pisobeni jednotlivych Géastnikl ve spole€nosti byla 5 let.
AC probéhlo v ramci rocniho hodnoceni vykonnosti zaméstnancii s cilem zjistit moZnosti a
potencial ucastnikii (stfedniho a vySSiho managementu spole¢nosti). Soucasti roéniho
hodnoceni je AC kazdé dva roky.

Data pro uréeni validity konkrétnich AC byla ziskana se souhlasem vedeni spoleénosti
a realizatorti externiho AC.

Tato AC prob&hla v roce 2004 a byla realizovana externi spole€nosti jako hodnotici
Development centra. Celkem bylo realizovano 6 AC pro stfedni a vy$§i management. Cilem

bylo zjistit potencial a dal§i moZnosti rozvoje zamestnancli v ramci firmy.

Piestoze byl projekt prezentovan jako Development centrum, nebyly dodrZeny nékteré
pfistupy dtlezité pro to, aby tento projekt mohl byt skute¢né jako Development centrum

nazyvan. Divody pro¢ nenf vhodné tento projekt jednoznaéné oznacit jako DC:

o Utastnici nem&li moZnost rozhodnout, zda vysledky budou poskytnuty nad¥izenym
nebo ne, ti je dostali automaticky a jako prvni.

e Vysledky AC/DC byly jednou ze slozek, na nichZ zaviselo finanéni hodnoceni v ramci
variabilni sloZky mzdy. Navic, u n¢kterych pozic, bylo pfedem rozhodnuto o vysi této
sloZky platu bez ohledu na vysledky AC/DC, a to zdtvodu potfeby udrZet si
pracovniky s ,,nedostatkovou* kvalifikaci.

e U znacéné &asti ucastnikd nebyly vysledky vyuZity k dal§imu rozvoji a vzd€lavani.

e Vlivem nedostatené informovanosti pfichdzeli Gcéastnici do AC/DC s riznou

pfedstavou o projektu a navazné také s odliSnou motivaci.
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Pro hodnoceni tG¢astnikt v prib&hu AC bylo pq'ui'ito stejné hodnotici $kaly jako v p¥ipadé
hodnoceni nadfizenym. Jednalo se o étyfstupﬁovoﬁﬁv?: %ormé bodi, kdy pracovnik mohl ziskat
minimalni pocet 0 bodli a maximalni po&et 3 body.

0 = schopnost/dovednost se viibec neprojevuje/neprojevila

3 = schopnost/dovednost na vynikajici urovni

Obsah AC/DC
Jednalo se o 1 denni program realizovany externi spoleénosti, sestéavajiel sc u:
- indoorové interaktivni _,hry*, jejimz zakladem byla diskuse o hodnotich
gpolcénosti na pozadi Gkolu propustit ¢4st zamé&stnanci
- prezentace vysledki tymového tkolu jednotlivymi G&astniky
- diagnostickych testti

- rozhovord s jednotlivymi u€astniky

2.3.1.2. Validizaéni kritérium

Validizacnim kritériem bylo vtomto piipadé¢ hodnoceni nadfizenym, které bylo
provadéno v ramci ro¢niho hodnoceni pracovnika. Jednotlivi pracovnici byli hodnoceni
v dimenzich shodnych skompetencemi sledovanymi v ramci realizovanych Assessemnt
center. Ziskani vhodného kritéria, s nimZ mohou byt vysledky AC srovnavéany, povazuji za
velmi obtizné. Také z tohoto diivodu nebylo moZné pouzit v této diplomové praci velké
mnozZstvi dat, které jsem ziskala z jinych AC. Hlavnim divodem je nemoznost nebo neochota
firem poskytovat dal$i informace o svych pracovnicich, podle nichZ by bylo mozné platnost

vysledktt AC ovéfovat.
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2.3.2. Dotaznik

Pro ziskani dat tykajicich se sou¢asného pohledu personalistti na AC byla zvolena metoda

dotazniku, ktery se zaméfil na tfi oblasti:

¢ validitu AC ve srovnani s dal§imi vyb&érovymi metodami
¢ nejvhodnéjsi kompetence/kritéria, zjist'ovana pomoci AC

¢ silné stranky, slabé strinky, moZnosti a omezeni AC

Dotaznikova data jsem ziskévala v obdobi od 1.6. do 1.12. 2005. Osloveno bylo pies
40 personalistii a realizatori AC, ktef{ méli s touto metodou piedchazejici zkuSenosti. Ke
zpracovani se vratilo 30 vyplnénych dotaznikd, z nichZ 27 bylo moZné pouZit pro findlni

zpracovani. Dotaznik - viz pfiloha

SloZeni respondenti:

Personalni pracovnici - zadavatelé projekti AC 13
Externi realizatofi - dodavatelé AC 14

Tab.¢.7: Slozeni respondentii - externi/interni pracovnici.

(3]

Z oblasti IT

Z oblasti sluzeb 3

Tab.¢.8: SloZeni respondentil — interni pracovnici.

Pracovnici outdoorovych spolecnosti realizujici AC, pfi 4
nichZ jsou zafazovany outdoorové prvky

Pracovnici personalnich spoleénosti realizujicich AC 10

Tab.¢.9: SloZeni respondentl — externi pracovnici.
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2.4. Popis, rozbor a interpretace dat

2.4.1. Validita Assessment center realizovanych ve spole¢nosti XY

V této Casti se vénuji vysledkiim skupiny Assessment center, ktera byla realizovana ve
spolecnosti XY (jeji popis viz kapitola ¢. 2.3.1.1.), cilem t&chto Assessment center bylo

hodnoceni potencidlu stfedniho a vy38iho managementu. Celkem prob&hlo 6 AC, kterych se

UCastnilo 59 manaZerd. Pocet ucastnikl jednoho AC se pohyboval mezi 6-12 manaZery.

Byla zvolena 4 bodova stupnice hodnoceni, ktera byla popsana nasledovné:
Hodnoceni Obodii = schopnost/dovednost se viibec neprojevila.

Hodnoceni 3body = schopnost/dovednost na vynikajici Grovni.

Primérmné vysledky hodnoceni jsou zachyceny v nasledujicich tabulkach.

Analytické mysleni 2,29 0,74
Identifikace se zménou 2,22 0,74
Koncepéni/pojmové mysleni 2,12 0,72
Stresova odolnost 2,12 0,62
Jasna komunikace 2,07 0,67
Vytvareni a udrzovani vztahi 2,03 0,74
ZaméFeni na tymovou praci 2,02 06

Zaméreni na seberozvoj 1.9 0.82
Presvédciva komunikace 1,78 0,79
Celkovy potencial 2,06 0,443

Tab. & 10: Udaje o hodnoceni nadfizenym.
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Analytické mysleni 1,9 0,61
Jasna komunikace 1,63 0,79
Stresova odolnost 1,56 0,73
Koncepéni/pojmové mysleni 1,46 0,84
Vytvareni a udrzovani vztahi 1,17 0,85
Zaméreni na seberozvoj 1,44 0,77
Identifikace se zménou 1,34 0,88
Presvédéiva komunikace 1,25 0,71

Zaméreni na tymovou praci 1,24 0,8

Celkovy potencial 1,443 0,537

Tab. &. 11: Udaje o hodnoceni v ramci AC.

Mezi tabulkou ¢&. 10 obsahujici hodnoty dosazené v ramci hodnoceni nadfizenym a
tabulkou ¢&. 11, kterd obsahuje vysledné hodnoty z Assessment center je patrny rozdil mezi
sloupci oznacujicimi primér. Tento rozdil vypovida o odli$n¢ nastaveném hodnoceni, kdy
hodnoceni nadfizenym je ,,mirngj§i“ neZ hodnoceni pozorovateli v AC, a to ve vSech
hodnocenych kompetencich.

Nejvetsi rozdil je v poloZce oznaCované ,,Vytvafeni a udrZzovéni vztahti, a to o 0,86
bodu. Tento rozdil miZe byt zptlisoben také nejasnostmi v obsahu této polozky a v obtiZzné
detekovatelnosti pomoci metody Assessment centra.

V ramci celého souboru hodnocenych kompetenci se hodnoceni nadfizenym li§i od
hodnoceni, které vychazi z AC o vice nez 0,5 bodu. Tento rozdil pravdépodobné vznikl
z n€kolika davodi.

1) Pouzitim 4 bodové stupnice, tedy stupnice se sudym pocétem stupiii, kde chybi
hodnota pro ,,primérny vykon“ (schopnost/dovednost na primérné Urovni). Obvykle se
vyuziva stupnice 3 bodové, 5 bodové ¢i vicebodové.

2) Nejasnou definici pouzité stupnice. Definovany byly pouze minimalni a maximalni
hodnoty.

3) Poméme obvyklym a pfirozenym nadhodnocovanim svych podfizenych ze strany
nadfizeného, ktery se snaZi uritym zplisobem ,,pfilep§it svym podfizenym oproti ostatnim

zaméstnancam.
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Z vySe uvedeného by se dalo uvaZovat o vysledcich Assessment center, jako o

vysledcich kriti¢t&jsich ke schopnostem a dovednostem u¢astnikd.

Priimérna sméradatna adchylka se mezi soubory p#ili§ nelisi. V souboru hodnoceni od
nadfizeného dosahuje 0,72 bodu (nejvyssi hodnota 0,82; nejnizsi 0,60). V souboru hodnoceni
z AC 0,78 bodu (nejvyssi hodnota 0,88; nejnizsi 0,61). Je moZné tvrdit, Ze vyuZiti $kaly je

pfimé&fené a v obou souborech piiblizné stejné.

Analytické mysleni 0,49
Zaméreni na seberozvoj 0,42
Koncepcni/pojmové mysleni 0,39
Identifikace se zménou 0,30
Presvédciva komunikace 0,19
Zaméreni na tymovou praci 0,17
Jasna komunikace 0,15
Vytvareni a udrzovani vztaht 0,05
Stresova odolnost 0,003
Celkovy potencial 0,38

Tab. ¢.12: Korelace vysledkit AC s hodnocenim nadfizenym.

V tabulce ¢. 12 jsou uvedeny hodnoty Pearsonova korelaéniho koeficientu udavajici
korelaci mezi vysledky ziskanymi z Assessment center a vysledky hodnoceni nadfizenym.
Korelace prvnich étyf hodnocenych kompetenci je mozné oznacit za statisticky vyznamné,
hladina vyznamnosti zde nepfesahuje hodnotu a = 0,05, tedy pravdépodobnost, Ze korelace

mezi hodnocenim nadfizenym a hodnocenim na zakladé AC je ndhodna.

Hladina vyznamnosti u ostatnich kompetenci pfesahuje nejen hodnotu 0,05, ale i
hodnotu 0,1 z éehoZ vyplyva, Ze korelace mezi vysledky neni statisticky vyznamna.
Hodnota korelace celkového potenciilu 0,38 udava validitu téchto konkrétnich Sesti

Assessment center vzhledem ke zvolenému validiza¢nimu kritériu (hodnoceni nadfizenym).
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Jedna se o statisticky vyznamnou hodnotu, kde a < 0,05.

Pro srovnani uvadim piiklady validity metody Assessment center, prezentované v literatufe:

e Tailor uvadi hodnoty validity AC pro vykon v&tsi nez 0,4 a validitu AC pro
povySovani vétsi neZ 0,65 (Tailor 1998).

e Schmidt&Hunter (1998) uvadéji hodnotu 0,37 jako hodnotu prediktivni validity AC.

e Validita ziskand metaanalyzou 0,2 - 0,3 (Janda 1998).

e Montag uvadi validitu AC zpracovanou rlznymi autory v letech 1970 — 1987
pohybujici se mezi hodnotami 0,33 — 0,43(Montag 2002).

e Podle Thorntona dosahuje validita AC 0,40 (Thornton, 1992).

o Gaugler uvadi rozdilnou validitu AC zjiftovanou na zdklad¢ provedenych
metaanalyz u AC zaméfenych na pracovni potencial 0,52 a na pracovni vykon 0,36

(Gaugler, 1987).

Srovnéni t&chto hodnot je velmi komplikované, protoze u vétSiny ptikladi chybgji udaje
o validizaénim kritériu, kvalit€¢ a struktufe Assessment center a v piipadé n&kterych
metaanalyz i o po¢tu AC a o zdrojich, z nichZ byla data ziskavana. Pokud bychom se pfesto
snazili porovnavat validitu AC realizovanych ve spoleCnosti XY svySe uvedenymi

hodnotami, bylo by moZné ji oznacit jako hodnotu primérnou.
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Zpisob jakym by bylo mozné dosahnout jesté vyssi validity AC ve spole¢nosti XY

1) Pfesngj§im definovanim kompetenci pouZivanych v hodnoceni nad¥izenym a sledovanych
hodnotiteli v rdmci AC.

2) Vhodnégj$im vybé&rem kompetenci pro zjiStovéani v ramci AC.

3) Del§im programem a cilen€¢ zvolenymi aktivitami AC pro zji§fovani konkrétnich
kompetenci.

4) SniZenim mnoZstvi kompetenci (celkem 9), diky &emuZ by bylo moZné vybrané
kompetence dostateéné ptesné v ramei AC sledovat.

5) Hledanim dalSich kritérii, ktera by byla vhodna jako validizatni kritérium. PouZité
kritérium, hodnoceni nadfizenym, miiZe byt ¢astecn€ subjektivni a mohou zde hrat roli i dalsi
vlivy napf. obava z odchodu specialisty v oboru, v némz je obtiZzné hledat nové pracovniky

apod.
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2.4.2. Srovnani objektivity a prinosnosti metody AC a dalSich

metod nej¢astéji pouzivanych k vybéru a hodnoceni

Prace ,,na zkousku“ cca 1 mésic 73 75
Assessment/development centrum 71 69
Vykonové (psychologické) testy 71 51
Osobnostni dotazniky 52 46
Strukturovany rozhovor 51 58
Informace z Zivotopisu 46 41
Reference 41 42

Tab.&.13: Srovnani piinosnosti a objektivity metod pouZivanych k vybéru a hodnoceni

pracovnikd.

Za nejobjektivngjsi a zaroven nejpiinosnéjsi postup byla respondenty vybrana ,,Prace
na zkouSku v trvani pfibliZzn€¢ 1 mésic“. Tento postup ma vSak oproti ostatnim metodam
vyrazné nevyhody a je mozZné jej pouzit pfevazné pro fadové vykonné pracovniky, kdy je
mozZné vysledky jejich prace zhodnotit jiz po n€kolika dnech pfipadné tydnech prace. To je v
podstaté vylou€ené pti obsazovani specializovanych ¢i manazerskych pozic, kde neni moZné
vidét vysledky manazerské prace ¢asto ani po jednom ¢i vice mésicich. Celkové je mozné fici,
ze pokud lze postupu ,,Prace na zkousku“ pouzit, je to v piipad€ pozic, u nichz by metody
typu AC, testi a dotaznikt byly pfili§ nakladné, nebo informace z nich ziskané by nebyly
relevantni pro obsazovanou pozici.

Za stejné piinosné bylo dotdzanymi personalisty oznaceno Assessment/Development
centrum a vykonové testy. Zarovenn AC bylo respondenty povaZovano za nastroj objektivnéjsi

nezli jsou vykonové testy.



Srovnani metod vyuzivanych pro vybér a hodnoceni pracovnikt
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Graf ¢.1: Srovnani piinosnosti a objektivity metod vyuZivanych pro vybér a hodnoceni
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2.4.3. Kompetence vhodné pro zjiStovani pomoci metody AC

Assessment centrum je metoda, kterd se na rozdil od vétSiny dalSich vybérovych a
rozvojovych metod odliSuje mimo jiné i tim, Ze se projekt od projektu 1ii nejen strukturou,
 ale i zaméfenim, tedy tim, co se pomoci Assessment centra snaZime zjistit. Casto prave toto

Y

zacileni miize mit zasadni vliv na usp&Snost celého projektu a projevit se jak v pfinosnosti, tak
ve validit¢ konkrétn€¢ sestaven¢ho programu AC. Nékteré kompetence jsou pro zjistovani
pomoci AC vhodné, nékteré je mozné pomoci AC zjistit jen velmi obtiZzn&, nebo je nutné je
vyvozovat neptimo z daliich schopnosti a dovednosti.

Jak jiZ bylo zminovano vys$e, metoda AC je vhodna a nejéastéji se také vyuziva pro
zjis§tovani tzv. m&kkych dovednosti ,,soft skills“, které jsou Casto obtizné kvantifikovatelné a
zjistitelné pomoci jinych metod, napt. testtl.

Soucésti dotazniku pro personalisty byla €ast zjistujici kompetence, které jsou nejlépe
detekovatelné pravé pomoci metody Assessment centra. ProtoZe otdzka po nejvhodnéjSich
kompetencich zjistovanych pomoci AC byla polozena jako oteviend otazka, odpovédi
respondentd bylo nutné vyhodnotit tak, aby byly zafaditelné do konkrétnich kategorii, které
maji reprezentovat urCitou kompetenci. Celkem se objevilo 11 vicekrat se opakujicich
kompetenci. Ne v kazdém dotazniku byly jednotlivé kompetence nazyvany stejné a nekteré
odpovédi se snazily o bliz§i popis, ztohoto divodu a i pro lepsi pfedstavu o obsahu
jednotlivych nazvt kompetenci zde uvadim 1 odpovédi, které byly pod konkrétni kompetenci
zahrnuty.

V zavéru jsou vyctem uvedeny kompetence, které se objevily jednou, maximalné
dvakrat.

(Celkem bylo pouzito 27 vyplnénych dotaznikd.)

Komunikace (20x)

(schopnost komunikovat a komunika¢ni pohotovost v konkrétnich situacich; forma

komunikace; v§e kolem komunikace; komunikaéni dovednosti; schopnost naslouchat)

Price v tymu (16x)
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(schopnost pracovat v tymu; organizacni schopnosti; tymové feSeni problémi, organizace,
kooperace; schopnost za¢lenit se do tymu — funkén¢, komunikaéné, odborng; spoluprace;

tymova spoluprace; tymové dovednosti; teamwork; spoluprace)

Mysleni a rozhodovini (12x)

(zptisoby mySleni a feSeni tikolli; veSkeré mySlenkové operace; strukturovani zadanych tloh -
hierarchizace, prioritizace, analyza, feSeni zadanych uloh; styl rozhodovéni; inteligence;
rozhodovaci schopnosti; schopnost logického uvazovani; organizace; prace s Casem, feSeni

problémii; organizaéni a analytické schopnosti; analytické mysSleni)
Zvladani stresu (12x)
(schopnost orientace a adaptace v danych podminkéch; rozhodovani ve stresu; odolnost vici

stresu; prace ve stresu; stresova odolnost; reakce na stres; zvladani stresu)

Prezentaéni dovednosti (10x)

(schopnost sebeprezentace; management prvniho dojmu; prezentace skupiny, prezentace

jednani; prace pod tlakem; schopnost zaujmout)

Yedeni druhych (10x)

(dominance; Fizeni tymu; dominance x submisivita; schopnost vést druhé; vidéi piedpoklady

a dominance)

Interpersonalni dovednosti (5x)

(interpersondlni schopnosti; sebeprosazeni; ovliviiovani druhych; socialni inteligence;

empatie)

Tvorfivost (5x)

(kreativni mysleni)

Odborné znalesti (3x)

(znalost odborné problematiky; pracovni znalosti, dovednosti a navyky)
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Schopnosti vyjednidvat (3x)
(vyjednavani)

Vykonnost, nasazeni a angaZzovanost (3x)

Dalsi 1- 2 volby :

e Autenticita a védomi vlastni hodnoty

e Jazykové schopnosti

e ZkuSenosti s AC

e Pohled do budoucna

e Zaméfeni na vysledek

e Customer focus

e Temperament, charakteristiky osobnosti

(zékladni psychologicka typologie; zaméfeni na lidi, proces nebo cil)

e Presnost

Komunikace 20 101 5,05
Prace v tymu 16 65 4,06
Mysleni a rozhodovani 12 47 391
Zvladani stresu 12 A 2,58
Prezentacni dovednosti 10 40 4,00
Vedeni druhych 10 34 3,40
Interpersonalni schopnosti 5 5,00
Tvofrivost 5 1" 2,20
Odbomné znalosti 3 13 4,33
Schopnosti vyjednavat 3 9 3,00
Vykonnost, nasazeni a angazovanost 3 14 4,66

Tab.¢.15: Nejcastéji volené kompetence.



-62 -

V tabulce €. 15 je uvedeno 11 nejastéji volenych kompetenci. V prvinim sloupci j&
uveden podet kolikrat se konkrétni kompetence objevila, v druhém sloupci je zohlednéno
pofadi, v jakém ji respondenti uvadéli a ve tietim pofadi primérné.

Zptsob bodovani byl nasledujici:

Kompetence na : 1. mist¢ - 6 bodi
2. mist& — 5 bodt
3. mist€ — 4 body
4. misté — 3 body
5. misté — 2 boy

6. misté — 1 bod

Nejéastéji uvadéné kompetence jsou komunikace a prace v tymu. Domnivam se, Ze
hlavnim diivodem pro¢ se tyto kompetence objevily na prvnich mistech, je obtizné zji§t'ovani
téchto kompetenci jinymi metodami jako je rozhovor, dotazniky apod., u nichZ se navic jedna
o informace zprostfedkované. V ramci aktivit AC je mozné vidét konkrétni reakce Gdastnikii
pii feSeni ukold, zptisob komunikace a pfi spolenych tkolech i roli, kterou uéastnik v ramci
tymu zaujme. DuleZitost a vhodnost zjiStovani té€chto kompetenci pomoci AC doklada i
skute¢nost, 7¢ byly respondenty uvadény na pifednich mistech pfi vyétu vhodnych
kompetenci, viz sloupec primé&mé poiadi.

Do skupiny pfibliZzn¢ stejn€ Casto uvadénych kompetenci patiéi mySleni a
rozhodovini, které je mozn¢ dobie vysledovat v rameci jak skupinovych tkoli, tak i pii feSeni
samostatnych ,,problémovych® ukoll, kdy je ucastnik postaven pied nutnost rychlého, ale
zarovei promysleného jednani. Zvladani stresu je kompetence, ktera je s metodou AC velmi
dasto spojovana. Duvodem k obtizn¢jSimu zvladani stresu nemusi byt osobnostni
charakteristiky, ale jsou jimi velmi ¢asto vné€jsi vlivy jako napiiklad $patna komunikace pfed
vlastnim AC, obava o ztratu zamé&stnani pti né€kterych ,rozvojovych® AC, neschopnost
nékterych ucastnikd fe§it modelové Ukoly, 1 kdyZ vrealit¢ se spodobnymi vyrovnavaji
bezproblémove apod.

Prezentatni dovednosti patii k ttm kompetencim, které maji i podle mého nazoru
vyznamny vliv na Gspéch v AC. Doklada to i pomérn€ vysoka hodnota primérného potadi,
tedy skuteénost, Ze pokud byla tato kompetence respondenty uvadéna, bylo to v prvni
poloving vy¢tu kompetenci. Bylo by moZné fici, Ze celé AC je ur€itou ,,prezentaci® schopnosti

a dovednosti jednotlivych uéastnikl. V pfipadé nevalnych schopnosti prezentovat sdm scbe a
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své dovednosti se pravé u AC mize lehce stat, Ze skute¢né schopnosti a dovednosti sledované
v konkrétnim AC nebudou viibec odhaleny. Kompetenci oznacenou jako vedeni druhych je
mozné Caste¢né zahrnout i pod kompetenci prace v tymu, uvadim ji zde odd€lené proto, Ze
velmi Casto je praveé role vidce ve skupin€ tou hledanou charakteristikou, ktera je dileZita
v obsazované pozici. V ramci AC je pii vhodné volb€ cviceni mozné vysledovat , kdo, jakym
zpusobem a jak se Uspé$n¢ ujimd vidcovské role. Je dokonce moZné vramci zadani
jednotlivych dkolt tuto roli pfidélovat postupn€ vSem ucastnikim a sledovat, jakym
zpisobem se s ni vypotradavaji.

Kompetenci oznaovanou jako interpersonalni schopnosti je obtizné jasné oddélit od
ostatnich kompetenci, a to pfedevsim z toho ditvodu, Ze pravé tato schopnost syti fadu dalSich
schopnosti a dovednosti sledovanych vramci AC. M4 vliv na komunikaci, praci v tymu,
vedeni druhych, ale i celou fadu dal§ich kompetenci sledovanych v pribéhu AC. Viha, ktera
je ji pfisuzovana, vyplyva i z primérného pofadi, v némz byla respondenty uvddéna, tedy
v priméru na druhém misté podobné jako nej€astéji volena komunikace.

Stejné Casto jako kompetence oznaCovand jako interpersonalni schopnosti se vbjevila i
tvofivest. Jedna se o kompetenci, kterd nepatii mezi nejcastéji vybirané pro realizaci AC, ale
je pomoci této metody pomérné dobfe detekovatelnd. Zvlaste u této kompetence je viak
dilezité, aby aktivity pouZivané v rdmci AC vychazely z realnych tkold, které je nutné fesit
na pozici, na niZ je AC zamé&feno. Lehce se totiz mize stat, Ze v dimenzi kreativita bude
vysoko skorovat ucastnik, ktery bude kreativni v Gpln€ jiném sméru neZ je v dané pozici
Zadouci.

Odborné znalosti je ¢asto moZné zjistit i pomoci jinych metod neZ-li je AC, navic
mohou piekryt ostatni sledované kompetence. Zde se objevuje Casto diskutovana otdzka, zda
cviceni pouzitd v AC maji vychdzet z bezprostiedniho prostfedi obsazované pozice a zabyvat
se konkrétnimi otdzkami daného oboru. Podle mého nazoru to zavisi na tom, co skute¢né
chceme pomoci AC zjistit, zda jsou to odborné znalosti ¢i kompetence z oblasti ,,soft skills*.
V druhém ptipadé bych volila tkoly sice stejného typu jakymi se bude ulastnik zabyvat
v konkrétni pozici, ale takové, které nejsou striktné€ zaloZeny na odbornosti.

Schopnost vyjednavat je Casto sledovanou kompetenci pii obsazovani pozic z oblasti
prodeje/nakupu, kde i pocet pracovniki byva pome&mé velky. Pravé pfi obsazovani &i rozvoji
pracovnikl na téchto mistech je AC Casto vyuzivano, a to jak z divodu moznosti nastaveni
aktivit pravé ve prospéch této kompetence, tak i z diivodu nedostatku a Gast&jsi fluktuaci

téchto pracovnikd.
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Vykonnost, nasazeni a angaZovanost jsou kompetence sice zjistitelné v ramci AC,
av§ak s obtiZemi pfenositelné do pracovni pozice, kde se pravé nasazeni a angazovanost miiZe

pii kazdodenni praci vyrazné lisit.

Z vyétu jednotlivych kompetenci je ziejmé, Ze se mi nepodafilo striktné oddélit obsah
jednotlivych kompetenci, a Ze zde obCas dochazi k uritému pfekryvu a vzdjemnému
ovlivilovani kompetenci mezi sebou. Jejich vycet zde uvadim v této podob€ proto, ze v této
podobé byl oznacovan i jednotlivymi personalisty respondenty a objevuje se v konkrétné
realizovanych Assessment centrech. K podobnému zaveéru doSla ve své rigordzni praci 1.
Moraveova (2001), ktera pomoci faktorové analyzy zjistovala skuteény podet dimenzi
nutnych k ziskdni poZadovanych intormaci u konkrétniho AC. Pavodni pocet dimenzi
sledovanych u AC bylo 6 ( koncepéni mysleni, vedeni a fizeni lidi, osobni efektivita, prodejni
a komunika¢ni dovednosti, prezentani dovednosti, praktické manazerské dovednosti).
Pomoci faktorové analyzy zjistila, Ze vSech Sest uvedenych dimenzi zjistovanych pomoci AC,
by bylo mozné zjistit pouze pomoci dvou dimenzi. Zistava v§ak otazkou, jak v praxi ,,nastavit
a zkonstruovat® takové AC, které by bylo zaloZeno pouze na dvou hodnoticich dimenzich.
Tim by v zasad€ byla naruSena podstata metody AC, kterd je zaloZena na tom principu, Ze na

jednu hodnotici dimenzi se miZeme podivat z n€kolika riznych uhl pohledu.

2.4.4. SWOT analyza metody Assessment centra

Jedna se o formu SWOT analyzy, o jejiz vypracovani bylo vramci dotazniku
pozadano 27 personalistti. VySe uvedené body pfedstavuji pomérné vyerpavajici seznam
silnych stranek a moZnosti, které Assessment centrum dava na jedné strané, zaroveni
upozoriiuje na mnozstvi slabych stranek, uskali a komplikaci, které je nutné vidy pied

rozhodnutim pouZit tuto metodu zvéZit.
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2.4.4.1. Silné stranky AC

Komplexnost, ve smyslu moZnosti integrovat riizné zpisoby sbéru dat o kandidatovi, a tim
eji pFizpisobeni konkrétnim potiebam vybéru nebo rozvoje.

VysS§i objektivita vysledku, ktera je zajiSt'ovana vice hodnotiteli.

Moznost uSetieni ¢asu tim, Ze v jeden den ziska informace o vSech kandidatech najednou 3
lidi (hodnotiteli

Moznost srovnavat kandidity mezi sebou a to v sitnacich, kdy plni stejné ikoly a maji ta

nterakce mezi kandidaty dava vzniknout skute¢nym situacim a umozituje sledovat vybran
hovani v pfimém pozorovani, nejen zprostiedkované jako u ostatnich metod.

Moznost sledovat reakce ni¢astniki pod stresem (nastaveni naro¢nosti a v pfipadé, Ze je to
adouci, vytvofeni primérené stresového prostredi).

Diky flexibilité programu je v AC Sance sledovat rizné kompetence kandidati, a to podle
otieby a pozice, na kterou je zaméieno.

ouZiti programu blizkych pracovni realité.

i opakovani AC je zde moZnost sledovat vyvoj ti¢astnika.

oskytnuti celkového ,obrazu®“ kandidita a wupozornéni na pFipadné vyrazné
harakteristiky, na které sice AC neni pfimo zaméieno, ale které by mohly byt zisadn

Fekazikou pii vykonu pozice.

ravdivéjsi obraz kandidata - pro ucastnika je vyrazné€ téz3i udrZet si béhem celého A
Zadouci masku“ nez napiiklad pii rozhovoru nebo jiné metodé

Moznost ziskat informace tykajici se nap¥. priace vtymu, role ve skuping, urovné
které je mozné ziskat pouze z interakce s druhymi.

Moinost slouzit také jako zdroj otazek pro navazujici rozhovor.

finos pro ucastniky ve smyslu: Uc¢eni se od druhych
Aha efekti
Srovnani se s druhymi a ziskani zpétné vazby na vykon
Zazitka

r__r

Tab.¢.16: Silné stranky metody Assessment centrum.
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2.4.4.2. Slabé stranky AC

Narocnost organizace AC a cena v porovnani s pomérné vysokym rizikem, Ze AC nebude
kvalitni (velké mnoZstvi slabych mist, které pak zasadné ovliviiuji vysledek)

Umeélost podminek miiZe zpiusobit odliSné chovani nez v realité. (Nékteré lidi prostiedi AC
bude motivovat k vyrazné lepSim vykonim neZ pak budou podavat v realité, naopak nékter
budou inhibovani, nedokazi reagovat na ,,umélé“ iikoly).

Piehravani a stylizace ucastniki.

Pokud je AC v jazyce, ktery pro nékteré ucastniky neni materskym, maji nedostatky v
jazyce zasadni vliv na jejich vykon

AC jako ¢&asteéné ,naulitelna techmika®. Uclastnici, ktefi maji predchazejici (dobrou)
nost s AC, maji

Zvyhodnéni lidi, ktefi se v nove situaci rychleji adaptuji.

Vysoké riziko Spatné nastavenych kompetenci, nevhodnych vstupnich informaci pro
ucastniky apod

Jde pouze o aktualni vykon hodnoceného v konkrétnim ¢asovém vyseku, ktery miiZze byt
ovlivnén mno¥stvim vn&jsich faktorid (inava, nemoc, emodni stav, nadmé&rny stres.....).

Hodnotitelé Neobjektivita, zaujatost
Nedostatek dobre vySkolenych a trénovanych hodnotiteld, a to predevSim
z Fad zadavatelské organizace
Riizna tdroveii hodnotiteli
Firemni vlivy a nadrzovani nékterym ucastnikiim

Tab. €.17: Slabé stranky metody Assessment centrum.
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2.3.4.3. Prilezitosti/Moznosti AC a jeho dalSi vyuziti

Ziskani objektivnéj$iho vysledku kombinaci vystupii z AC s hodnocenim odbornosti.

Moznost naulit personalisty efektivné vyuZivat AC/DC a pouZivat jej jako pravidelny
nastroj rozvoje a sebezkusenosti managementu spole¢nosti.

Zamérit AC/DC na cely tym. Vyuzit AC/DC jako nastroj pro sestaveni a ,,nastartovani‘
tymu, pro zvyseni jeho efektivity a také FeSeni problému a komplikaci uvnitf jiZ fungujiciho

tymu,
Hledat lepSi pomér mezi jednotlivymi aktivitami (modelové situace, testy, prezentace ...).

Zalozit vyhodnocovani AC/DC na presnéjSich postupech neZ jen Skalovani na zikladé

Poradat vicedenni AC/DC, tak aby icastnik byl nucen ukazat své skute¢né chovani.

Vyuzit AC /DC i v jinych oblastech. Napf. Skolstvi, (sebezkuSenost pro ulitele, souéast

ich zkouSek ) zdravotnictvi, sport (prace h....)

24

VytvoFit propracovanéjsi a vérohodnéjsi simulace.

Vyuzit AC/DC jako mozkovy trust, kdy vystupem jsou bezplatna doporudeni &i zpravy
tykajici se ur€itého firemniho tématu. Naroc¢ny ikol k vyFeSeni je zadan pFed nebo pii
samotném AC/DC.

Zpracovat velké mnoZstvi dat registrovanych a priubézné sledovanych béhem AC/DC do
podoby vzdjemnych komunikaénich siti.

VytvoFit a pfedat videozaznam Géastnikiim jako formu zpétné va

Vyuziti vysledkii
Lepsi vyuziti metody AC/DC pro vlastni rozvoj a poznani hodnocenych
Vyuzit vysledki pro individualni rozvojové programy, adaptaéni
program, vstup do koucovani apod.
Zdroj informaci pred hloubkovymi rozhovory

Tab. ¢.18: Piilezitosti/MoZnosti metody Assessment centrum.
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2.3.4.4. Ohrozeni/Uskali AC

oka pravdépodobnost chyby p¥i pouZiti metody AC/DC.

elmi vysoké naroky na realizatory AC/DC, hodnotitele a na specialni vybaveni.

ecitlivé nebo neodborné vedena zpétna vazba

eprofesionalové na trhu, kazici image metody AC/DC

¥iliSn4 znalost metody ucastniky, kdy uéastnici védi, co se od nich oéekava a navic nékteré
d we *w z e

eetické a nekorektni nakladani s vystupy, zneuZiti vysledki

odcenéni komunikace s ufastniky predevsim pred AC/DC

hyby na zikladé€ kratkodobé stylizace ucastniki
anipulace ucastniky, nezdrava seberealizace nékterych personalisti v roli hodnotiteld

Zprofanovani metody jako vtuto chvili moderniho postupu, a jeho pouZivani
v nevhodnych piipadech

elkové posuzovani ¢lovéka na zikladé momentilniho vykonu

U vysokych manaZerskych pozic ,,prozrazeni* faktu, Ze dany ¢lovék hleda pracovni pozici

Obtiznost u nékterych pozic ziskat v konkrétnim ¢ase vice vhodnych kandidith

PouZzivani nestandardizovanych podob AC/DC, jejichz kvalita neni vétSinou zjistovana
Zadnymi provéiujicimi studiemi

Logisticka naro¢nost v pripadé, Ze se jedna o kandidaty z celé republiky.

Nebezpecdi z netdspéchu v DC :

ztrata motivace
pomérné dobfe pracujiciho zaméstnance

Tab. €.19 Ohrozeni/Uskali metody Assessment centrum.
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V pfipadé AC se jedna o pomé&rn€ modni zaleZitost, proto je zde pravdépodobnost
pouZiti tohoto nastroje pro nevhodné cile poméme vysoka. Také proto, 7e se na trhu objevilo
mnoZstvi firem nabizcjicich tuto sluzbu v rlizné kvalit€ a s riznou zkuSenosti, pokladam za
velmi ddleZité, aby si pfed rozhodnutim pouZit tuto metodu byl zadavatel védom moZnosti a
Gskali. Pravé k lomu mu mZe vySe provedend SWOT analyza vyrazn€ pomoci. MiZe
upozornit na vyhody ¢&i skryté problémy, jichZ si na prvni pohled manaZer nebo méné zkuSeny
personalista nemusi byt vidy védom a klerd se 2 nabidky 4 prezenlace externi firmy nemusi

dozvédét.
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2.5. Diskuse

Jak jiZz bylo vtéto praci n€kolikrat zmifiovano, je meéfeni validity u metody
Assessment centra velmi nesnadnym tukolem. V pi#ipad€ jednotlivych AC se téméf vzdy jedna
o jedine¢né projekty, které maji sice podobny zaklad i strukturu, ¥idi se uréitymi pravidly a
doporu¢enimi, ale maji rozdilné cile a zaméfeni, rizny pfistup hodnotitelii a sloZeni i
ocekéavani ucastnikd. Proto také hodnoty validity AC, ke kterym jsem v této praci dospéla, se
tykaji v prvé fadé konkrétniho AC realizovaného pro spoleCnost XY a vypovidajiciho
pfedevsim o validite tohoto projektu. V literatufe se uvadi validita metody AC v rozmezi 0,2 -
0,65. Validita AC realizovanych pro spolecnost XY, kterou jsem v této praci zjistovala byla
0,38, coz je mozZné oznacit za dobry vysledek. Rezervy je mozné hledat jak v sestaveni a délce

programu, tak ve vybéru a pfesném definovani hodnocenych kompetenci.

Vedle samotné proménlivosti a nestandardnosti konkrétnich projekti AC je dalSim
uskalim pfi zjistovani validity nalezeni vhodného validiza¢niho kritéria, vii¢i némuz by bylo
mozné vysledky AC vztahovat. Kyrianova (2003) uvadi tfi moznosti, jak ziskat vhodné
validizaéni kritérium. Jsou jimi informace od zadavatele tykajici se \spé&$nosti v pozici,
srovnani AC s nartistem platu a povySovanim, piipadné realizaci Assessment centra bez vyZiti
vysledkd. V této praci bylo vyuZito prvniho ze zminovanych. Dal§i uvadéné moZnosti
ziskavani dat pro validizacni kritérium povaZzuji za obtiZzné vyuZitelné v praxi, a to jednak
z divodu nepfistupnosti nékterych firemnich informaci naptf. vySe plati, ale predev$im
nevyuziti vysledka pro zadavatele.

Je zde nutné zminit tzv. obsahovou validitu, ktera je pravé pro AC pfizna¢na a velmi
ddlezitd. Obsahova validita srovnavd obsah pozice stim, na co je konkrétni Assessment
centrum zaméiené, respektive zjistuje, zda AC reprezentativn€ pokryva inkriminovanou
pozici, pfipadné pozice.

V této praci bylo jako validiza¢ni kritérium pouZito hodnoceni nadiizenym. Toto
hodnoceni vSak samo o sob& bylo zatizeno mnoZstvim dal§ich vlivi, jako byl naptiklad
rozdilny pfistup hodnotiteld, osobni sympatie ¢i antipatie nadtizeného vii¢i svym podiizenym
apod., coz povazuji za vlivy, u nichz je vhodné se snazit o jejich minimalizaci, ale v Zadném
ptipadé neni mozné je Gplné vylouc€it. Navic vtomto projektu byl ze strany zadavatele

vznesen pon¢kud neobvykly poZadavek, aby n€kolik konkrétnich pracovnikd, specialistt ve
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svém oboru, neobdrzelo ,,vyloZené §patné hodnoceni®“. Tento poZadavek byl veden obavou o
moznou ztratu t€chto lidi, kterych je na pracovnim trhu velky nedostatek. PfestoZe v tomto
pfipadé nebylo nutné vysledky AC upravovat, mize mit takovyto poZadavek vliv nejen na
validitu, ale pfedev§im na uspé&Snost a pozitivni pfijeti celého projektu AC.

Piestoze se zjiStovani validity u Assessment center vzdy potyka s naroénymi
prekdzkami v podobé ur€ité nestandardnosti metody, obtizného ziskavani validizaéniho
kritéria, objektivity hodnotitelti apod., je velmi dileZité se tomuto tématu vénovat, a to jiz
v samotné piipraveé. Déle je dulezité pouZivat metodu AC pro FeSeni k tomu vhodnych
problémi, hledat moZnosti jak minimalizovat situace, v nichz dochazi k ovliviiovani a
zkreslovan{ vysledki, pfedchazel neprolesionalil€ a neobjektivit€ a v neposlednf ¥ad€ se o

validité pfipravovaného projektu posléze presveédcit.

Pfi vyb€ru kompetenci sledovanych vramci AC je vedle spravného vybéru
vychézejiciho z obsazované pozice dilezité, zda je dané kritérium mozZné a vhodné zji§t'ovat
pravé pomoci metody AC. Za vtomto smyslu nejvhodngj§i kompetence byly personalisty
povaZzovany predevsim tzv. soft skills (m¢kké dovednosti), mezi néZz patfila naptiklad
komunikace, prace v tymu a dalsi. Jsou to pravé ty kompetence, které je obtizné zjistovat
jinymi metodami jako jsou napt. testy. Podobn€ jako pfi vybéru kompetenci pro konkrétni
AC, jsem i ja ve své praci feSila problém, jak vybrat a definovat jednotlivé kompetence tak,
aby jedna nebyla podmnozinou druhé, aby se vzajemné co nejméné piekryvaly a pfitom
obsdhly veskeré vlastnosti, schopnosti a dovednosti uvad&né respondenty. V nékterych
ptipadech jsem zamérne€ ponechala rozdélené ty kompetence, kde by kompetence konkrétn&jsi
mohla byt zahrnuta pod kompetenci obecnéjsi (napf. ,,vedeni druhych® je mozné oznacit za
jednu ze schopnosti poZadovanych pro dspésnou ,,praci v tymu®, ¢&i ,,prezentani dovednosti“
je mozné zahrnout do velmi obsahlé kompetence oznacené jako ,.komunikace®). Divodem je
vyznamnost a dilezitost konkrétn€j§i kompetence, kterd je napﬁklad pro Uspesnost

v manazerské pozici klicova.

Vedle validity Assessment centra, na kterou byla zaméfena Cast této diplomové prace, by
bylo vhodné vénovat se také jeji zdkladni podmince, a tou je reliabilita. Reliabilitu je mozné
v ptipadé AC studovat metodou shody posuzovatelti, kterd je déana stupném shody
jednotlivych posuzovatelii v konkrétnich pozorovanich. Na dosazenou hodnotu reliability AC
ma vliv jednak zplsob hodnoceni, ale pfedevS§im charakteristika samotnych pozorovatelid

(jejich zkuSenosti, ptistup, profese, stupeil unavy, nuda, ocekavani apod.).
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2.6. Zavér

Metoda Assessment centrum je personalisty vniména jako jedna z nejpfinosnéjSich a
nejobjektivnéjSich metod pro vybeér a hodnoceni pracovnikil. Lépe byla hodnocena jen ,,prace
na zkousku“. Ta je v8ak pro vybér pracovnikl pro manaZzerské pozice jen t&€zko pouZitelna.

V ramci dotazniku, kde bylo osloveno 27 personalistil, byla metoda AC oznafovana za
metodu objektivnéjsi neZ jsou vykonové testy, a to i pfes to, Ze tato metoda neni standardni a
neni ani standardizovéana (jednotlivd AC se od sebe mohou vyrazné lisit délkou, strukturou i
obsahem). Tento fakt si je moZné vysvétlit jednak dobrou zkuSenosti personalisti s touto
metodou, tak také diagnostickymi testy, které jsou €asto zafazovany do programu Assessment
centra a které jiz samy o sob¢ urcitou objektivitu zarucuji. Je zde nutné uvést i skutenost, ze
osloveni personalisié znali (éma mé prace, coZ také mohlo mit urdity vliv na jejich pfistup

k hodnoceni jednotlivych metod.

Ve vy¢tu kompetenci, které lze nejlépe zjistit pomoci metody Assessment centrum,
bylo oslovenymi personalisty nej€astéji oznacovano jedenact kompetenci, z nichz vétsinu je
mozné oznacit jako tzv. soft skills, tedy m&kké dovednosti. Pravé ty tvofi ve vétsing pfipada
zdklad manaZerské pozice. Konkrétn€é se jednalo o schopnosti a dovednosti z oblasti
komunikace, ddle pak kompetence tykajici se vedeni tymu, mysleni a rozhodovani, ale také

zvladani stresu nebo schopnost prezentace a sebeprezentace.

Shrnutim nézort 27 personalistd, ktefi maji zkuSenosti s AC, jsem se pomoci SWOT
analyzy snaZila o komplexn&j$i pohled na tuto metodu, na jeji silné a slabé stranky, na
moZnosti a omezeni (Uskali). Vznikl tak pomémeé obsahly vycet charakteristik AC, ktery
muze poslouZit pfi rozvahach, zda metodu AC pouzit v konkrétnich pracovnich situacich a
predev§im mliZe upozornit na mista, na ktera je nutno se pfi realizaci Assessment centra vice
soustfedit proto, aby realizovana AC byla co nejobjektivnéjsi, dosahovala co nejvyssi validity

a byla skute¢né ptinosna pro feSeni zvolenych problémi.
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V ramci diplomové prace byla zjiStovéana validita Sesti realizovanych Assessment
center, jejichZ cilem bylo hodnoceni a dal$i rozvoj managementu ve spole€nosti XY. Jako
validizaéni kritérium bylo pouZito hodnoceni nadfizenym. Nejvyssi validitu vykazaly
nésledujici kompetence: analytické mysleni (0,49), zaméfeni na seberozvoj (0,42),
koncep¢ni/pojmové mysleni (0,39) a identifikace se zménou (0,30). U ostatnich hodnocenych
kompetenci nebyla korelace statisticky vyznamnd. Celkova validita realizovanych AC dosahla

hodnoty 0,38.
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Prilohy




Dotaznik

Prosim Vas o zodpovézeni nasledujicich otazek tykajicich se
assessment/development center (AC/DC).

Vase odpoveédi budou pouZity pro vypracovani diplomové prace.

Dékuji Vam za &as vénovany tomuto dotaznlku.

wJaké jsou Vase znalosti a zkusSenosti s assessment /
development centry (AC/DC):
(maZete oznadit i vice alternativ)

ovAC/DC jsem zaZillla v roli uCastnika

oAC/DC znam z role pozorovatele/hodnotitele

oAC/DC jsem sama piipravovalfla a vedl/la

aAC/DC pro nas zajistuje/zajistovala externi spolec¢nost
oAC/DC znam pouze teoreticky

»Kolika AC/DC jste se ucastnil/a ?

sJaka byla obvykla délka AC/DC ?

=Které kompetence (pracovni schopnosti/dovednosti) se podie
Vasi zkusenosti daji nejlépe zjist'ovat pomoci AC/DC?

1. 4.
2. 5.
3. 6.

«Zhodnot'te prosim nasledujici postupy (nastroje) podie toho,

jak objektivni a pfinosné podle Vaseho nazoru jsou pfi zjist'ovani

pracovniho potencialu zaméstnancii.

Objektivita: 100% objektivni — na vysledku se nepodileji Zadné nahodné faktory
0% objektivni — vysledek zavisi pouze na néhodé

Prinosnost: 100% prinosny — zodpovi veSkeré otazky tykajici se vybéru/hodnoceni
0% prinosny — nedava Z2adné dalsi informace pro rozhodovani

Objektivita Prinosnost

Diagnostické (psychologické) testy
Osobnostni dotazniky

Prace ,,na zkousku“ cca 1 mésic
Assessment/development centrum
Reference

Strukturovany rozhovor

Informace z zivotopisu




=Jaké jsou podle Vaseho nazoru:

Silné stranky AC/DC : Slabé stranky AC/DC :

Moznosti (vyzvy) AC/DC : Uskali (hrozby) AC/DC :




