Univerzita Palackého v Olomouci

Katedra psychologie Filozofické fakulty

ASSESSMENT CENTRA OCIMA
UCHAZECU O ZAMESTNANI

Diplomova prace

Autor; Michaela Harc¢arova
Vedouci prace: PhDr. Matas Sucha, Ph. D.
Olomouc

2009



Podékovani

Dékuji timto vedoucimu své diplomové prace panu PhDr. Matusovi Suchovi, Ph. D. za jeho
odbornou pomoc, velmi cenné rady, uzite¢né ptipominky a vybornou spolupraci.

Prohlaseni

Prohlasuji, ze jsem diplomovou praci vypracovala samostatné a vSechny pouzité prameny fadné
citovala a uvedla.

V Praze 30. listopadu 2009 oo



Abstrakt

Préace identifikuje roli assessment centra v procesu vybéru zaméstnanct. Popisuje psychologické
aspekty této metody a mapuje soucasny stav vyzkumu v této oblasti. Hodnoti postoje uchazecti o
zamestnani, ktefi maji zkuSenost s touto metodou a popisuje jejich hodnoceni této metody a jejich

postiehy. Prace také nastinuje moznost praktického vyuziti zjisténych poznatk.
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2 UvoD

Assessment centrum (AC) zacalo byt v pracovni psychologii u nds zndmo zejména po revoluci
v roce 1989. Priliv zahrani¢nich firem na nés trh zptsobil zmény v mysleni lidi a postupné zacali
byt pfijimany nové standardy v personalnich strategiich firem pusobicich v Ceské republice.
Assessment centrum je nastroj, ktery se pouziva pro vybér zaméstnancu a je takto vniman laickou
vefejnosti. Assessment centrum ma SirSi vyuziti nez je obecné zndmo a také v nékterych ptipadech
vyuziti méni svlj ndzev na development centrum. Assessment centrum spolu s psychometrii a
strukturovanymi pohovory piedstavuje techniky, které maji za cil pochopit a predvidat chovani
jednotlivee uchdzejiciho se o zaméstndni. Mohou byt pouzity i dalSi systematické a méné
systematick¢ metody, které jako takové vstupuji do rozhodovaciho procesu jako napiiklad
intuitivni mysleni a neuvédomované procesy, a ty nam umoziuji pochopit ostatni lidské bytosti. K
zavérim o chovani a povaze Clovéka ve vybérovém fizeni tak vede také hodnoceni jeho usmévu,
vzdélani, zpisobu vyjadfovani, toho zda ptisel vcas a dalsi. Veskeré hodnotici techniky v podstaté
smétuji ke stejnému cili, uchazectim se vSak mohou zdat pochybné, t€zko pochopitelné z hlediska
davodu jejich pouziti nebo struktury, Castokrat také podezielé co do spravedlnosti vybéru
vhodného uchazece. Jak piSe Edenborough (2005), trnem v oku uchazecii i odbornikd byvaji
metody, které pouzivaji formalizované dotazovani, manipulaci prostiednictvim abstraktnich
symboll (projektivni testy) a pfedem pfipravena cviceni. Podotyka ale, ze prave tyto formy vybéru
jsou veédecky ovéfovany, upravovany, a jsou to védecké destilace praktickych zkusenosti

z pracovni oblasti fungujicich na standardizaci pouzitych technik a metod.

Predmétem této diplomové prace bude zaméiit se na pochopeni zékladnich rozdili mezi
assessment a development centrem, popsani zptisobu vyuziti této techniky, pohled do jeji historie a
vystopovani jejich kofenti. Zamétime se na pribéh assessment centra, jeho slozeni a typy technik,
které se nejcastéji v ramci né¢ho pouzivaji. Diilezitou soucasti bude také priifez studiemi, které se
zabyvali validitou assessment center, zjiStovanim Castosti pouzivani riznych metod vybérového
fizeni a studiemi soustfed’ujicimi se na hlavni aktéry assessment center- uchaze¢e o zaméstnani.
Empirickd ¢ast bude navazovat na popis vybranych psychologickych aspekti metody a jejim
pfedmétem bude objasnit cile priizkumu, ktery byl proveden pro ucely této diplomové prace a byl

zaméten praveé na zkusenosti uchazeci assessment center.



3 HISTORIE AC
3.1 HISTORICKE KORENY VZNIKU ASSESSMENT CENTRA

,Filozofové, védci a mystici zkoumaji lidské chovéni, a to jak intelektualni schopnosti, tak
schopnosti citit, reagovat a chovat se urcitymi zptsoby. Zlom ale pfinesl az zrod psychologie a jeji
rozvoj na pocatku dvacatého stoleti, kdy si lidé zacali skutecné klast otazky, jaké aspekty
osobnosti se daji méfit, jak se daji vzajemné srovnavat a jak Ize tyto znalosti vyuzit pfi vzdélavani

a pti vybéru lidi s nejvhodnéjSimi schopnostmi a znalostmi.* (Hodgson, 2007, s. 21)

Ackoli novodoba historie assessmet center sahd do roku 1942, ptedchldci této metody se
v riznych formach objevovali jiZ mnohem diive v riznych koutech zemékoule. Jak piSe Kyrianova
(2003), Ceasar pouzival urcitou formu AC, a to ve formé psychického natlaku. Aby vybral
nejschopnéjsi vojaky, posuzoval je podle fyziologické reakce na kiik, v zavislosti na které je také i
povysoval. Dale uvadi, ze v Cing, za vlady dynastie Ming, byli studenti podrobovéani naroénym

literarnim zkouskam.

Metodologie AC byla doporuc¢ovana a vyuzivana i v Indii pfes 1500 lety. Pro ministerské pozice
byly tdajné€ do vybérové metody zahrnuty pozorovani, posouzeni sebeprezentce, hodnoceni témi,

kteti doty¢ného znali, rozhovor a dalsi formy testovani.

V urcité formé bylo AC aplikovano i v Némecku béhem 1. svétové valky. Byly pouzity strategie
jako hodnoceni vice pozorovateli a vykonu pfi riznych tkolech, pficemz se hodnotil komplexni
vzorec chovani zaméfeny na vidcovstvi, ale tyto techniky pfesto postradaly objektivni hodnocenti,
protoze nebyly ureny standardy pro hodnoceni a vysledna zprava byla tudiz zalozend na velmi

subjektivnim vnimani kazdého hodnotitele.

Termin AC byl poprvé pouzit v roce 1938 Henry Murrayem. Druhd svétova vélka si zadala nové
piistupy, a to nejen v oblasti pfimé vojenské strategie, ale pifimo pii vybéru budoucich distojniki a
tudiz ptistich pivodcii potencialnich vitéznych rozhodnuti. Béhem prvni svétové valky se pfi

vybéru distojnikit hledélo vice na jejich historicky a socidlni piivod nezli na dovednosti jako



napiiklad schopnost vedeni lidi, kterymi oplyvali. Byla to pravé prvni svétova valka, ktera krutym

vvvvvv

Takovy zpisob vybéru strategickych lidi se ukazal jako kontraproduktivni, a proto v roce 1942
zacal Britsky vale¢ny vybor pro vybér dustojnik (War Office Selection Board) uplatiiovat metody
vybéru, které bychom dnes oznacili jako assessment centrum. Tymy hodnotitelli sestavené
z vojenskych dustojnikd, psychologii a psychiatrii se soustfedili na hodnoceni osobnostnich
moznosti uchazeci a meéli tak odstartovat trvalou zménu ve vyvoji trendu v oblasti naboru
zaméstnanci. Testy zahrnovali skupinové diskuse, kratké prezentace, skupinové ukoly nemajici
vudce, déle sérii psychometrickych testil a interview. ,,Novy systém vedl ke znaénému zlepSeni, co
se tyce uspechu pii hodnoceni metody vybéru a byl nasledné pfijat i Spojenymi staty americkymi
jako metoda vybéru pro jejich valecné velitele.“ (Roberts, 1997, str. 197) Pozd¢ji dokonce bylo
pomoci testl uréeno 9 dimenzi, které byly oznaceny za hlavni kritéria pro vybér agent. V roce
1945 byl potom model, ktery vyvinul britsky valecny vybor, pfijat jako stald metoda pro vybér

zameéstnanci pro britskou armadu.

Vznik metody uzce souvisi 1 s rozvojem psychodiagnostiky. S tim jak Binet a Simon zacali méfit
inteligenci u Skolnich déti, nastal v 19. stoleti rozvoj psychologického testovani na zakladé¢
ovefenych testl. ,,Psycholog Donald Spearman byl prvni, kdo vyslovil myslenku o vyvoji IQ, to
bylo v roce 1908. (Hodgson, 2007, s. 21) Testoval tfi skupiny schopnosti lidi a ptiSel na to, ze Ize
mezi nimi vypozorovat souvislosti. Jednalo se o schopnost pracovat se slovy, schopnost pracovat
s Cisly a schopnost prostorového vnimani. Tyto 3 skupiny schopnosti hraji dnes v ramci assessment
center kliCovou roli, co se testovani urcitych vSeobecnych kognitivnich dovednosti tyce. ,,Lidé,
ktefi vynikali v jedné skupin¢ schopnosti, pravdépodobné byli i piiméfen¢ dobii ve druhych dvou
oblastech. Spearman proto dosel k zavéru, ze existuje néco, co tvofi obecnou inteligenci.*
(Hodgson, 2007) Nejdiive takové testy nasly uplatnéni v armadé, pozdé¢ji se vSak dostaly 1 do
bézné pracovné-psychologické praxe. ,,V Ceskych zemich zacal Psychotechnicky ustav vyvijet
metody ovéfujici pracovni zpusobilost u prodavact a vedoucich prodejen pro zlinské Batovy
zavody v roce 1925.“ (Kyrianova, 2003) Kyrianova (2003) také uvadi, ze i vyznamny cesky literat
Karel Capek se zabyval pracovné-psychologickou oblasti, konkrétné ve svém dile O povoldnich

lidskych, kde najdeme popisy pracovnich naplni jednotlivych profesi.



3.2 VYVOJ PO 2. SVETOVE VALCE

Na zaklad€¢ uspéchu, ktery provazel vyvoj vybérovych metod v pribéhu 2. svétové valky
v Britanii, se AC ujalo hned v n€kolika riiznych podobach ve statnich sluzbach i v soukromém
sektoru. Po valce Spojené staty zacali AC vyuzivat ve svych tajnych sluzbach pro vybér Spiont.
V roce 1956 americka spole¢nost AT&T (telefonni a telegrafni spole¢nost) zahéjila pod vedenim
Douglase Braye svou studii v oblasti rozvoje managementu (Management progress study).
Znamenalo to prvni aplikaci AC v primyslové praxi. BEhem AC byly hodnoceny jak individualni
charakteristiky, tak organizac¢ni a pracovni zdzemi. Hodnoceni vzeslé z AC mélo predikovat, zda
to ucastnik dotdhne do stfedniho managementu v pfistich 10 letech nebo dfiv. Vzorek populace
zahrnoval Cerstvé absolventy a pracovniky, ktefi ptivodné neobsazovali manazerské pozice a
vSichni povysili na manazerské pozice relativné v pocatcich jejich kariéry, jak uddva Rao a Juneja
(2007) ve své studii. Dimenze, které byly hodnoceny, zahrnovaly manazerské dovednosti jako
organizovani, planovani, rozhodovani, vSeobecné charakteristiky jako intelekt, osobni dojem,

citlivost, ale také hodnoty a postoje jak k praci se vztahujici, tak socidlni.

Byly pouzity néstroje jako interview vztahujici se k zazemi ucastnika, osobnim ciliim, socialnim
hodnotdm, zajmiim, cviceni ,,Dosla posSta® (redlnd série ukold, které je potieba utiidit dle
naléhavosti plnéni), modelové hry, skupinové diskuse bez ur¢eného vedouciho, a dalsi projektivni
testy. Hodnotiteli byli pracovni a klini¢ti psychologové, pracovnici spolecnosti a pracovnici
univerzity ¢i konzultanti. Pozdé&ji byli trénovani také liniovy manaZzeti, supervizofi G€astnikii AC
vsak nebyli ziroven jejich hodnotiteli. Ugastnikiim, jejich supervizori ani jinym manaZerim
nebyla dana zadné zpétna vazba, aby se minimalizoval efekt hodnoceni na postup jednotlivci ve
spole¢nosti. Data byla shromazdéna v roce 1965, ptiblizné 8§ let od konani AC a kritéria, ktera byla
brana v potaz, byli iroveni managementu, kterd byla dosazena a vzestup platu za zmiflovanych 8
let. Pro Cerstvé absolventy byl koeficient prediktivni validity r=0.46 v brzkych letech a 0.33 v 16.
roce. Pro ostatni nemanaZerské pracovniky r=0.46 v brzkych letech a 0.40 v 16. roce. Pozdé&ji

AT&T zacala pouzivat metodu AC v personalni praxi pro ohodnoceni a povyseni.

Druhou spolecnosti, kterd oficidlné zacala pouzivat AC, byla spolecnost Standard Oil, po ni
nasledovali IBM, Sears Roebuck, General Electric a Caterpillar tractors. ,,Do roku 1981 vice nez
2500 organizaci zacalo pouzivat metodu AC pro vybér potencidlnich manazert.” (Ganesh, 2004)

Nartist oblibenosti metody AC v primyslové oblasti byl nejrychlejsi ve Velké Britanii. ,,V roce
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1986 vic jak jedna Ctvrtina spolecnosti, které zaméstnavali 500 a vic lidi pouzivali development
centra a do roku 1993 tento pocet vzrostl na 45%. (zdroj:

http://www.leidvkla.eu/fileadmin/Vadyba/10/Viera Sukalova Dagmar Hraskova.pdf)

U nas se metoda AC rozsifila az po roce 1989 s pfilivem velkych zahrani¢nich firem na cesky
pracovni trh. VyuZzivd se zejména pro vybér Cerstvych absolventil na specifické pozice a pro
manazerskd vybérova fizeni. Mnohem cast€ji se vSak vyuzivd moZnosti development center,
protoze jsou ekonomicky vyhodnéjsi, a to z toho divodu, ze jsou zaméieny na rozvoj stavajicich
zaméstnanci, naproti tomu pii assessment centrech se investuje do lidi novych a tudiz neni jisté,

zda tito vibec ve spolec¢nosti ziistanou a penize do nich vlozené se spolecnosti vrati.
Mezi hlavni diivody, pro¢ se AC zacala masoveé vyuzivat, patiili zejména tyto:

e Dobie navrzené AC je efektivni néstroj pro méfeni takového chovani, které je pro
budouci pracovni pozici nevyhnutné.

e Dobfe nastavené a interpretované DC je vynikajicim ndastrojem pro rozvoj
potencialu zaméstnanct.

e AC nabizeji moznost hodnotit objektivne. Hodnoti se aktualni vykon a jsou u¢inéna
rozhodnuti, kterd vzajemné souvisi a jsou prediktorem budoucich vykona.

e AC/DC jsou objektivni metodou a nastrojem ke zlepSovani lidi i spolecnosti,
metodou, ktera miize pomoci si uvédomit své silné stranky, schopnosti a navyky.

e AC stejné jako DC zahrnuje posouzeni. To znamend, Ze s informaci, kterd vzejde

z jejich vysledku, se da dale pracovat na osobnim i organiza¢nim rozvoji.
3.3 ASSESSMENT CENTRA V SOUCASNOSTI

,V soucasné dob¢ psychologové prace a personalisté analyzuji praci, aby zjistili, co je zapotiebi
k tspésnému zvladnuti jednotlivych pracovnich roli. (Hodgson, 2007, s. 23) Kazda organizace
potfebuje kompetentni manazery. Takovy manaZzer piebira odpoveédnost za strategické tkoly a
soustavné (ne)prispiva k rozvoji spolecnosti v zavislosti od toho, jakym zpiisobem svoje role plni.
Patrné jen malo spolecnosti si mize dovolit neinvestovat do kvalitnich manazerd. Realita je
takova, Ze je spole¢nosti potiebuji k tomu, aby ptezily. Uspotadani AC automaticky neznamena, ze

ucinime objektivni rozhodnuti. Pravdou ale zastava, ze diky AC se nase rozhodnuti v personalni
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praci (vybér uchazecii, obsazovani pracovnich mist, povySeni) stanou vice odborn¢ a védecky
podlozena. Jejich pfispévek spociva spiSe nez v pouhém vytvareni nejlepSich rozhodnuti, ve

vytvareni kultury odborné zptisobilosti.

Jak uvadi Hodgson (2007), az do roku 1970 byla vétSina pfirucek pro personalisty zaloZena na
schopnostech a zpUsobilostech osoby a jejim nasledném nasmérovani na vhodné misto na
pracovnim trhu. Pokracovani vytvareni modelu kompetentnosti je lepsi cil nez jen kratkodobé
objektivni rozhodnuti o povyseni. Dulezité je, aby se nadale vnimala vice komplexnost assessment

center nez pouze moznost jejich jednorazového pouZiti.

Dalsim faktem je, Ze mnoho top manazerti odchazi do dichodu a tyto lidi je potfeba nahradit.
Pravé AC mlze pomahat pfipravovat stiedni a senior management pro plnéni strategickych roli a

ukolt. Dalsimi z diivodt, pro¢ organizace potiebuji kompetentni manazery, jsou napiiklad tyto:

e Tlak na organizace, aby d¢laly obchod efektivné a ucinné s méné, ale kvalitnimi
lidmi.

e Na to, aby se stala dand spolecnost vice konkurenceschopna a obstdla v soutézi
nejen v ramci statu, ve kterém ptisobi, ale i mezindrodné, potiebuje lepsi planovani,
technologie, vice kompetentni lidi a promyslenou organiza¢ni strukturu.

e Na spolecnosti je vyvijen stale vétsi tlak, aby pisobily a srovnavaly se v souladu

s mezinarodnimi standardy v otdzce zaméstnanecké produktivity a jejiho pfinosu.

12



4 COIJETOAC?
4.1 VOLBA METOD VYBERU PRACOVNIKU

Pro¢ v dnesni dob¢ pouzivat assessment centra? Tuto otazku si klade vétSina zaméstnavatelll pii
rozhodovani o své persondlni strategii, zejména jeji jedné dulezité ¢asti, kterou je ndbor novych
zaméstnancu. Otazky jak, kde, koho a za kolik jsou zde stézejni. Na prvni dotaz bychom mohli
odpovedét asi takto: interné nebo externé, sami nebo za pomoci poradenské agentury. Otazka
spole¢nosti 1ze hledat na nékolika mistech. Velmi ptitom zalezi, koho hledame, na jaké misto, do
jaké firmy. Standardné¢ se nabizi moZznosti jako ufady prace, databaze poradenskych nebo
personalnich agentur pfi hledani uzce specializovanych pracovnikl, odborné komory a sdruzeni
v oboru, v jakém odborniky hledame, lze vyuzit moznosti vystavit inzerat v riznych periodikach,
novinach nebo na internetovych pracovnich portalech. Prostfednictvim téchto moznosti, které se
nabizeji, madme velkou Sanci, ze najdeme toho spravného ¢loveéka pro nasi organizaci, kterého
hledame, zvlast¢ pokud vyuzijeme nékolik metod soucasné a zkombinujeme je. Tim se procento
uspésnosti linearné zvysuje. Co ale v pfipad€, ze si chceme své zaméstnance vychovavat od
zacatku a chceme, aby si kariéru budovali u nas az k nejvyssim mistim? V takovém ptipad¢ je
nejlepSi zaméfit se na talentované studenty vysokych Skol, které miizeme pfijmout ihned po
absolvovani vysoké Skoly. S timto uzce souvisi posledni ze Ctvetice otazek- ,,za kolik?*. Pfi této

kalkulaci je nutno brat v potaz nékolik faktorti:

e Kolik se bude hlasit na urcitou pozici uchazect?

e Bude tato pozice manazerska, tedy s malo definovanou néplni prace a vétSimi pozadavky
na osobnostni kompetence?

e Setkali jsme se jiz v minulosti stim, ze kombinace klasického pohovoru se zaslanim
zivotopisu (a motivacniho dopisu) se pozdé€ji ukézala jako slaby prediktor UspéSnosti

uchazece v nasi firmé a my jsme museli znovu vyhlasovat vybérové fizeni?

Vyzkumy, které se zaméiuji na platnost a prediktivni validitu jednotlivych metod vybérového
fizeni uvadéji, Ze pohovory, které jsou zaloZeny na informacich ze Zivotopisu, vykazuji jen 40%

uspésnost, pokud jde o piedvidani uspéchu v praci. Sleduji totiz pfevdzné Uroven vzdélani,
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dosavadni praxi a zajmy. Bylo také zjisténo, ze ,,pokud jde o pisemnou zadost, at’ uz piijimaci
formulat, zivotopis nebo privodni dopis, uchazeci maji spoustu Casu, aby uvedli co nejvhodnéjsi a
pozitivni informace. Navic mohou vyuzit pomoci profesiondld, napiiklad persondlnich
konzultantd, experti na lidské zdroje neb zkuSeného pfitele.” (Hodgson, 2007, s. 17) Navic
v nedavném priizkumu bylo zjisténo, Ze az 70% informaci, které uvadéji uchazeci v zivotopisech,
je nepravdivych. ,,Lidé si méni sva hodnoceni vynalézanim dalSich stupnt vzdélani a ziskanych
diplomti, méni nazvy prace i doby zaméstnaneckého poméru pravdépodobné Castéji, nez si vibec

umite predstavit.” (Hodgson, 2007, s. 17)

Dle Cooka (in Armstrong, 2007) klasické trio vybérovych metod tvoii dotazniky, reference a
pohovory. Dal§imi pfidatnymi nebo ndhradnimi metodami jsou biodata, assessment centra a
psychologické testy (testy zpisobilosti a osobnostni testy). V této kapitole si fekneme vice
zejména o volbé vybéru novych pracovnikli formou assessment centra. Pro zacatek uvadime
prehled pouzivanych vybérovych metod. Schéma znazoriiuje piesnost vybranych metod pro vybér
zaméstnancit dle Taylora (in Armstrong, 2007), ktery zkoumal jejich validitu s ohledem na

predikéni hodnotu pro budouci pracovni vykon.
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Schéma 1 — Validita pouzivanych vybérovych metod
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Zdroj: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. Vydani. Praha:

Grada, 2007, s. 363)

4.2 ASSESSMENT CENTRUM

Assessment centrum je dnes mddni nazev pro schopny nastroj pro firmy, které si zakladaji na své

povésti, maji zajem na tom, aby v jejich firm¢ pracovali zaméstnanci, ktefi vyhovuji své pozici,

aby jejich tymy drzely pohromadé a pracovaly produktivné, aby byla jejich zaméstnancim
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poskytnuta mozZnost dalSiho rozvoje a zpétna vazba. Nazev pro assessment centrum v cestiné je
hodnotici program a pro development centrum pak diagnosticko-vycvikovy nebo rozvojovy

program.

Charakteristika dle Hodgson (2007) tika, ze at’ uz se assessment centrum kona kdekoliv (pfimo
v prostorach firmy nebo ve vhodné zvolenych obchodnich prostorach né&jakého hotelu),
predstavuje prilezitost pro zaméstnavatele nechat uchazece projit vétSim mnozstvim vybérovych

testl a cviceni, aby ziskali uceleny ptehled, na jaké pozice se uchazeci hodi.

Assessment centrum disponuje Sirokou nabidkou metod, které rtizn€¢ vyhovuji ¢i nevyhovuji
zadanim a kritériim pro vybér a samotné jeho konani. V tom spociva jedna z vyhod pouziti této

metody- jeji flexibilita.

Vyrazy assessment centrum a development centrum ve své podstaté¢ (co do obsahu a pouzitych
metod) znamenaji to samé, ale cilem kazdého znich je néco jiného. Assessment centrum se
pouziva vétSinou pii vybérovém fizeni a development centrum pii fizeni rozvojovém. Dle Hronika
(2005) v soucasné dob¢ u obou z nich pievazuje ptistup ,,mimo chod”, , tvari v tvar* a ,princip
stejné podminky a situace pro vSechny“. Znamena to, ze jak assessment, tak development centrum
se nekonaji pfimo v pracovni dob¢, pfi realné ¢innosti pracovnikd, cili lidé nejsou hodnoceni pii
vykonu prace. Druhd charakteristika- ,,tvari v tvar“- smétuje ke zjisStovani tzv. meékkych
dovednosti a ty lze zjiStovat nejlépe timto zpisobem. Pii AC/DC (coz jsou zkratky, které lze
pouzivat pro vyrazy assessment a development centrum) dochézi k prolinani externiho a interniho
prostiedi vzhledem k firmé/organizaci. Umoznuje to vyuziti externich hodnotitelli- assessort, ktefi
mohou pfinést novy a nezaujaty pohled. V soucasné dob¢ je trendem, aby se na posuzovani

S 24

ucastnili nejméné 3 pozorovatelé, at’ uz vnitini (z dané firmy) nebo vnéjsi (z firmy poradenské).

Diky modernim technologiim je dnesni AC/DC ve velké vyhod¢ v porovnani s minulymi roky.
Mnoh¢é psychodiagnostické testy, diagnostika znalosti a dovednosti, které jsou bézné soucasti
AC/DC, se daji udélat pfedem, pted samotnym zahajenim AC/DC, a to mimo jiné pomaha i pfi
samotném sestavovani jejich obsahu. Kromé tohoto testovani Ize vyuzit i moznosti riznych on-line

manazerskych her ¢i simulaci.

»Zakladni vyhodou AC je komplexnost a mnohostrannost hodnoceni, které vyplyvaji z uplatnéni

principi vicero uhlt, pohledu vicero o¢ima po delsi a souvislou dobu.*“ (Hronik, 2005, str. 64) Tato
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véta dostateCné popisuje, v cem tkvi principy AC. Uplatnit princip vicera uhlii pohledu umoziuje
pouziti riaznych metod. Patfi mezi né¢ metody individudlni, (assessovany neboli ten, kdo je
hodnoceny vétsinou vystupuje sam a ma moznost ukazat, jaky umi podat vykon a jak umi zachézet

s riznymi socidlnimi situacemi); skupinové prace, dale zminované psychodiagnostické testy a

sociogram, ktery umoziiuje ziskat zpé€tnou vazbu prostiednictvim ostatnich ucastniktit AC. VSechny
tyto metody se daji pouzit jak v simulované situaci, tak i v redlné. Vyuziti situace simulovani, ktera
maé co nejvice spoleénych znakil s tou redlnou, umoziuje zjistit pozadované vlastnosti cloveéka
v krat§im casovém useku. Simulované nebo také modelové situace jsou Casto pojaty jako hra, ale
samoziejm¢ o hru v pravém slova smyslu nejde. ,,Pro feSeni problémové situace, ktera je
povétSinou otevienda, je kdispozici povétSinou nelimitovany pocet strategii. Predmétem
pozorovani a hodnocenti je spiSe proces nez vysledné feSeni.” (Hronik, 2005, str. 47) Jinym typem

modelové situace je piipadova studie, kde na rozdil od hry hraje vétsi roli vysledek nez proces,

kterym se k vysledku dopracovalo a moznost sledovat tak vychodiska mysSleni, ze kterych
vysledek vzeSel. ,Interpretaci chovani v téchto cvicenich provadeéji vyskoleni hodnotitelé
(assessofi), kteti d€laji sva hodnoceni na zakladé kompetencniho modelu.” (Edenborough, 2005)
Kritickym momentem pfitom je analyza pracovniho mista, na zdklad¢ které se ur¢i kritéria
(kompetence), kterd se budou u uchazeci sledovat a kterd jsou nezbytna pro vykon dané prace.
Dalsim krokem pro efektivni a uspéSné hodnoceni je stanoveni pravidel evidence urcitého
ocekavaného chovani nebo piimo ptikladli chovani, tedy ur¢ime kdy nebo které konkrétni chovani

¢i projev uchazece budeme povazovat za pozitivni a které za negativni.

Vyuzit AC je vhodné zejména tam, kde predpokladame, ze vykon pracovnika mize byt ovlivnén
praci nebo néazory druhych lidi a tam, kde funkce zaméstnance a jeho vykon nejsou jasné
ohrani¢ené a jednozna¢né. To znamend, ze na pozici délnice u vyrobniho pasu pravdépodobné
nebude az tak vyhodné AC pouzit, protoze vybér na tuto pozici bude mozno provést levnéji,
v krat$im Case a efektivnéji. Pokud ale budeme chtit do své firmy zaméstnat manazera, ktery bude

tidit skupinu 50 lidi, je o AC ur€ité dobré uvazovat.

Zavérem je nutno podotknout, ze vSechny metody a ukoly, které se pii konkrétnim AC/DC vyuziji,
by mély byt vzajemné propojeny. Kdyz to tedy shrneme, mizeme AC a DC oznacit jako soubor
hodnoticich metod, které jsou zaméteny na posuzovani vybranych vlastnosti a odhalovani silnych

a slabych stranek zaméstnance.
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Jak jiz bylo popsdno vySe, AC je metoda, ktera se vyuziva pro vybér zaméstnancl pro urcité
pozice. ,,Assessement centrum je dalSim nastrojem zaméstnavatelli, ktery nékdy pouzivaji spolu
s pohovory a psychometrickymi testy k hodnoceni uchazeci. Je to skutecné jina forma testovani,
vice zaméfend na praktickou cast.“ (Joy, 2007, s. 113) Podobné jako testy schopnosti a
zpusobilosti, 1 metoda AC velmi piesné¢ odhadne budouci vykony uchazece. Zaméstnavatelé, kteti
se rozhodli ji pouzivat v ramci svych vybérovych fizeni, chtéji dat najevo svilij zajem na tom, aby
jejich vybér byl co mozna nejvice objektivni, spravedlivy a s moznosti srovnani vykonu a kvalit

jednotlivych uchazeci.

Za hlavni rys assessment center muizeme povazovat vicenasobny proces hodnoceni. Zde si

popiseme, jakymi zpUsoby se tento rys dle Ballantyna a Povaha (2004) projevuje v praxi.

Vice uchazedi — podstatnym znakem assessment centra je, ze se ho ucastni vice uchazecu
najednou. Neni piesné stanoveno, jaky minimalni pocet uchazecii by se mél assessment centra
ucastnit, dilezité je, aby bylo zvladnutelné logisticky (pfi 8 uchazecich je stav téméf optimalni, u

12 uchazecl uz je to mnohem naro¢néjsi).

Kombinace metod — pro vytvofeni si kompletniho obrdzku o uchaze¢i je nevyhnutné pouzit
nekolik metod, abychom si mohli vytvofit nazor na to, jakymi dovednostmi uchaze¢ oplyva. Pro
lepsi pochopeni v dalsi podkapitole uvadime 1 nazorny piiklad pro sestaveni assessment centra tak,
aby se kli¢ové kompetence u jednotlivych uchazecl ovétovali alesponi ve dvou rtiznych cvicenich
nebo testech. Assessment centrum by mélo byt nadizajnovano tak, aby splnilo sviij ucel. Jinymi
slovy, prostiednictvim jednotlivych tkoli by mély byt vyhodnoceny kompetence sledovany pro

vykon urcité pozice.

Tym hodnotiteli — nejvhodnéjsi je, pokud kazdy zhodnotiteli mtze pozorovat kazdého
z uchazecl v jednom z cvi€eni (simulaci, modelovych situaci). Idedln¢ by mél kazdy hodnotitel
pozorovat kazdého uchazece, ale ne vice nez jednou. Podle Woodruffa (2000, s. 6) pomér
hodnotiteli k uchazeciim, ktery funguje, je 1 hodnotitel na kazdy par uchaze¢l. Vznikne tak
situace, kdy kazdy uchaze¢ je prumérné sledovan tfemi hodnotiteli v pribéhu AC. Tym

hodnotitellt by mé¢l byt vyvazeny a mél by sestavat z psychologli, personalnich manazerd a
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liniovych manazerti, pfi¢emz vSichni by méli pfed vlastnim hodnocenim absolvovat vhodny

trénink.

ZaloZeno na analyze pracovni pozice, zkoumajici chovani — na zaklad¢ zjisténi a rozliSenim
mezi tim, jak vypada dobry vykon na dané pozici a jak Spatny, lze stanovit vlastnosti, kritéria,
dimenze, ale v posledni dob¢ hlavné kompetence pro pracovni pozici. [’Jspéén)'/ pracovni vykon
vétSinou ovliviiuje nékolik faktort zaroven. Tyto faktory jsou kombinaci, kterd méa co dé¢lat
s dispozicemi, postoji, zkuSenostmi, které se postupem cCasu rozvijeji, temperamentem/energii,
zpusoby mysleni a feSeni problémtl a znalostmi. Cilem analyzy pracovniho mista je rozhodnout,

které z téchto véci maji nejvyssi prioritu.

Sdilené informace — findlni rozhodnuti je provedeno az poté, co se shromazdi, porovnaji a
zhodnoti zpozorované tidaje o vykonu jednotlivych uchazecl v rozli€nych situacich. Tato cast
assessment centra se nazyva porada hodnotiteli. Této zavérecné diskusi by némela piedchazet

zadna jina.

Cilem stanoveni téchto zakladnich rysti assessment center je dosahnout vétSiho konsenzu a
moznosti dat uchazecim detailnéjs$i zpétnou vazbu, i pfes to, Ze pivodnim cilem bylo pouhé
rozhodnuti ,,ano ¢i ne“. Nejvyznamnéjsim bodem je podle Ballantyna a Povaha (2004, s. 3), aby
jednotlivy hodnotitel nemé¢l uspotfadany veskeré udaje o uchaze¢i do té doby, nez si nad

hodnocenim zasednou vsichni hodnotitelé najednou.

Hlavni typy cviceni, se kterymi se mtize uchaze¢ setkat béhem AC, jsou dle Joy (2007) nasledujici:

1. Schranka: uchaze¢ dostane hypotetickou poStovni schranku osoby, kterd zastava nabizené
misto. Ukolem je projit veskerou korespondenci a uvést, jak by ji vyfesil, jaké kroky z ni
vyplyvaji a jak by hodnotil prioritu jednotlivych kroka.

2. Pripadova studie: uchazeci je predlozen obchodni piipad. Jsou mu podany rizné faktické
informace, na zaklad¢ kterych musi o pfipadu rozhodnout. Poskytnuté informace se Casto
zdaji nejasné. Uchaze¢ tedy ucini své rozhodnuti a rozfeseni piipadu piedlozi tazatelim

formou kratké prezentace nebo stru¢né pisemné zpravy. Ackoliv cilem je uskutecnit
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rozhodnuti, diiraz pti hodnoceni se klade i na zplisob, jakym uchaze¢ k feSeni pfiSel a jaky
piistup pii tom zvolil.

3. Skupinova diskuse: je zalozena na stejném principu jako piipadova studie, ale tkol neni
individualni. Do diskuse je zapojeno vice ucastnikli assessment centra. Kazdy z nich obdrzi
informace k tkolu, které jsou stejné. Nekdy byvaji v ramci tohoto typu tkolu rozdéleny i
jednotlivé role. Finalni rozhodnuti nebo doporuceni se musi provést v ramci celé skupiny
ve spolupraci s ostatnimi uchazeci. Typickym piikladem tohoto cviceni je ,,Let balonem “,
kde €astnici leti fiktivnim horkovzduSnym balonem a musi se rozhodovat, jak docili toho,
aby mohli letét dal, protoze doslo k ptetizeni.

4. Hra na setkani/hrani roli: uchaze¢ obdrzi informace, na zdklad¢ kterych bude hrat svou
roli. Informace by méli byt pouzity tak, aby doslo k naplanovani setkani. Velmi zélezi na
zpusobu, jakym to uchaze¢ ud¢la. Dle sdélenych instrukci bude predmétem setkani diskuse

o problému na zaklad¢ svych roli anebo se budou shromazd’'ovat informace o problému.

Nutno podotknout, ze n¢kdy se pro skupinovou diskusi pouziva také nazev skupinova modelova
situace, kde vzdy podstata tkvi ve vyfeSeni zadaného tukolu ve skupiné ucastnikli (mnohdy se
jedna o vymysleny, nerealny a na prvni pohled smésny nebo nesmyslny tkol). Presto, ze zadani
ukolu, kde kuptikladu mate vyftesit problém, kdo ze 4 ¢tyt bratri péstuje pSenici a kdo z nich bydli
na zamku, miize uchaze¢iim na manazerskou pozici pfipadat az ponizujici, maji takové hry velkou
vypovédni hodnotu. Cilem totiz je spole¢né¢ vyiesit zadani, kdy na zacatku kazdy ucastnik hry
dostane odlisné informace o ukolu. Pokud skupina spravné pochopi, v ¢em spociva smysl hry,
pomoci kooperace se vétSinou doberou ke spravnému feseni. Problém nastava ve chvili, kdy se
setkaji v jedné skupin€ naptiklad dvé silné vid¢i osobnosti, navic s autoritativnim stylem vedeni a
ani jeden z nich poté nevede skupinu k cili, ale sleduje pouze vlastni zajem, kterym je obhajeni

pozice lidra. Takova skute¢nost mnoho napovi k findlnimu hodnoceni uchazece.

Pokud se zamétime na to, co by takové assessment centrum mélo obsahovat, jaka by méla byt jeho

struktura a sestava, miizeme fici, Ze obecné assessment centrum sestava z téchto soucasti:

e Pohovory

e Testy schopnosti
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e Prezentace
e Ucdast v diskusi

e Neformalni setkani

Kombinace jednotlivych prvki a to, zda se ¢asové odehraji v jeden nebo vice dni, zda néktera Cast
bude predchazet Casove jiné a zda tspéch v jedné nebo vice ¢astech bude podminkou pro moznost
absolvovani ¢asti nasledujici, je zcela na rozhodnuti konkrétni organizace, ktera assessment
centrum pofada. Do hry vstupuji takové aspekty jako finan¢ni narocnost, pocet uchazecl a
moznosti jejich selekce, Casova naroc¢nost a uzitecnost jak pro organizaci, tak i pro uchazece nebo
jakysi logicky smysl celého konani. Zadna organizace neméd zijem na tom, aby svym Casem a
energii plytvali jak jeji zaméstnanci, tak externi dodavatelé, ale i potencidlni uchazeci o

zameéestnani.

Pokusme se blize podivat na jednotlivé casti assessment centra. Pohovory budou probrany
podrobnéji v samostatné casti a to z divodu jejich komplikovanosti, co se riznych metod
pohovoru ty€e. Prozatim postaci uvést, ze v piipadé, kdy je jako vybérovd metoda pouZito
assessment centrum, pohovory probihaji ¢asto mimo den, kdy se kond assessment centrum, a to az
s uchazecCi, ktefi assessment centrum uspésSné absolvovali. Pohovory pak probihaji s liniovymi
manazery jednotlivych oddé€leni, senior manazery, piipadn¢ partnery firmy. V nékterych ptipadech
se pohovoru mohou ucastnit také odbornici z persondlniho oddéleni, psycholog apod. Pokud se
ptate, jakym zpiisobem tedy probiha prvotni vybér uchazect pro ucast v assessment centru, zde je
odpovéd’. Vzhledem k uspoie Casu, sil a financi se pristupuje k prvni selekci prostfednictvim
hodnoceni doslych Zivotopisi. Na zakladé nich se vyberou uchazeci, ktefi nejvice odpovidaji
kritériim zadanym v popisu prace. Dalsi uvodni sito, které jesté¢ vice z(zi okruh vhodnych
kandidati 1ze provést také diky moznosti telefonickych pohovort, kde Ize ovéfit mimo jiné také
jazykové znalosti, pokud jsou pozadovany. Pokud chceme na assessment centrum pozvat vSechny
piihlasené uchazece, mame na to dostatek lidskych i materialnich zdroji, nechceme pfijit o

zadného relativné vhodného uchazece, a teprve na zdklad¢ vysledkl assessment centra se chceme

[ 24

O testech schopnosti, zpusobilosti a dovednosti pojedndva také samostatna kapitola, nebudeme se
jimi tudiZ na tomto misté podrobnéji zabyvat. Co se tyCe prezentace, téma muze byt pfedem

urceno, muze byt také sdéleno az na mist¢ nebo pokud se nejedna o sebeprezentaci, ¢asto byva
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soucasti jiného cviceni, naptiklad v podob¢ zaverecné zpravy individualniho ukolu nebo skupinové
modelové situace &i diskuse. Ucast v diskusi jako dal3i soudast assessment centra miizeme vnimat i
piimo jako samostatné cviceni v podob¢ feseni obchodniho problému, hrani roli ¢lenti komise
apod. Neformalni setkani neni strukturované, protoze se nepodobd jinym aktivitim provadénym
v ramci assessment centra. Tato Cast je vice pfirozend, protoZze umoziuje uchazecim rozhodnout
se, jakym zptusobem se budou chovat a jak budou reagovat v situaci, se kterou se jiz
pravdépodobné ne¢kdy v zivoté setkali. Jedna se zpravidla o obéd s hodnotiteli a manazery riznych
oddéleni firmy. ,,Hodnoceno je, jak si poradite se situaci, kdy se setkate s mnoha novymi lidmi:

zda jste schopni vést konverzaci, klast vnimavé a pronikavé otazky atd.” (Hodgson, 2007, s. 61)

Dhanju a McLean vroce 2006 (zdroj: http://www.iimahd.ernet.in/publications/data/2007-06-

06TVRao.pdf) provedli analyzu dostupné literatury, aby zhodnotili, do jaké miry je assessment
centrum oblibené a uspésné pro hodnoceni budouciho potencidlu. K argumentiim, které potvrzuji
oblibenost pouzivani assessment center, patii podle Byhama (1980) tvrzeni, ze funguji, protoze
dobrym zptsobem kombinuji a integruji informace o vlastnostech a kvalitach jednotlivce. Podle
dalSich autorti (napiiklad Gauglera, 1987) maji assessment centra uspokojujici prediktivni validitu
pfi pouziti pro vybér manazert, supervizori a vedoucich. Podle trojice Rea, Rea a Moomaw
(1990) jsou assessment centra vice uspésna v pfedpovidani budouciho vykonu nez testy
zpusobilosti. Dostupné studie podle Hucka (1973) demonstruji uziteCnost assessment center pro
predpovidani uspéchu na manazerskych pozicich bez ohledu na urovenn vzdélani, podle Strutha
(1980) na predchozi zkuSenost s assessment centry a podle dalSich autorti bez ohledu na rasu a

pohlavi.

Dle Ballantyna a Povaha (2004) uchazeci i hodnotitelé vnimaji pozitivné fakt, ze proces hodnoceni
je v pripad¢ assessment center spravedlivéjsi nez hodnoceni pii pohovoru typu uchaze¢ a 1 tazatel.
Tvrdi, ze to pfispiva i1 k delSimu setrvani u dané¢ho zaméstnavatele, ktery assessment centrum
pouzil a uchaze¢ na zéklad¢ néj dostal nabidku prace. Nespornou vyhodou je, Zze uchazeci maji
moznost jesté¢ pred nastupem do zaméstnani vyzkouset si v modelovych situacich o ¢em je dana
prace a které schopnosti je pfi ni mozno vyuzit. S tim také souvisi moznost ¢astecné poznat firemni

kulturu dané spolecnosti nebo alespont mit moznost pozorovat a vnimat jeji pracovniky mnohem

delsi ¢as nez u klasického hodinového pohovoru. Podle Joy (2007, s. 34) totiz téméet 70%
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zamestnancii odchdzi ze spolecnosti, protoze nezapadli do firemni kultury. Toto procento je

dokonce vyssi nez odchody z diivodu neschopnosti nebo nedostate¢nych zkusenosti.

Kdyz se podivame bliZe na negativa assessment center, ¢asto o nich budeme slyset v souvislosti se
zpétnou vazbou. Podle Halmana a Fletchera (2000) je to tim, Zze zpétnd vazba ovliviiuje
sebehodnoceni uchazect. Tvrdi, ze ti uchazeci, ktefi jsou na assessment centru uspésni, ho hodnoti
Iépe. Ti, ktefi nepodali dobry vykon, se mizou zacit hodnotit po kariérni strance negativné a
zaneviit na spoleCnost. Ti, ktefi neobdrzi dobré hodnoceni, mohou byt méné¢ motivovani ke
kariérnimu postupu a snazeni se v praci nez ti, kteti obdrzeli hodnoceni lepsi. V neposledni fad¢, u
psychicky slabsich jedincti, miize netispéch v assessment centru zpusobit celkové rozladéni, narusit
pozitivni sebehodnoceni a touhu po rozvoji. Nizké skoére v assessment centru muze podle
Thorndika (1963) snizit pracovni moralku zameéstnance, ovlivnit jeho produktivitu a vést

k oslabeni zkuSenych pracovnikl. Organizace tak mtize dokonce o zkuSené pracovniky pfijit.

Podle Robertse (1997) je v souvislosti s nevyhodami assessment center velmi Casto feSena také
otazka diskriminace. Jednim z piedpokladli dobie dizajnovaného assessment centra je jeho
akuratnost vzhledem k pracovnimu mistu, vSeobecné urovni intelektu uchazec¢l a jejich
zkuSenostem. Pfesto se uz ale v praxi usadil jisty stereotyp pfi vytvareni konceptil assessment
center a s nim pfiSlo aktudlné i riziko diskriminace, které vSak nelze jen tak rozeznat v tomto
pfipad¢. Snazsi pro identifikaci je diskriminace, kterd implicitné vychazi z fyzickych aktivit

zahrnutych v programu.

Vyhodou pro uchazece v ptipadé, ze ziskaji sviij ohodnoceny test anebo hodnoceni od hodnotitelti
assessment centra, je, ze této moznosti mohou vyuzit pro dalsi rozvoj. Pokud ma navic takovy
uchaze¢ k dispozici i srovnani o kolik lepsi nebo horsi byl nez jeho soupefi, nastdva témet idealni
situace. Takto zni rada Susan Hodgson (2007): ,,Vyjde-li naptiklad najevo, ze jste slabi
v numerickych testech, ale silny ve slovnich testech, znovu si projdéte moznosti pfiprav na testy a
podivejte se na kroky, které ve svém vykonu miiZete zlepSit.“ Stejna autorka popisuje ve své knize,
ktera se zabyva piipravou uchazecii na jednotlivé prvky vybérového fizeni, jak velmi zélezi na
tom, aby uchaze¢ dostal na své plisobeni zp&tnou vazbu. Rika, Ze jednou z nejvice frustrujicich

udalosti z pohledu uchazecu je, kdyz se nedozvi vysledky svych testii. To bylo inspiraci i pro nas,
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a proto jsme se vramci vyzkumného dotazniku ptali i na tuto otdzku. Cilem bylo zjistit, zda
zaméstnavatelé u nds zpétnou vazbu na probchlé assessment centrum poskytuji. Sdélovéani
informaci je ¢innost pomérne ¢asoveé narocna, existuje ale mnoho zameéstnavatelil, kterym zalezi na
tom, aby uchazeCi, ktefi projevili zdjem o jejich spoleCnost a vénovali jim svij cas, byli
informovani o vysledku a zdiivodnéni rozhodnuti o piijeti ¢i nepfijeti. V piipade, ze uchazeci je
skute¢n¢ velké mnozstvi, uplatiuje se Casto poskytovani zpétné vazby pouze na vyslovné vyzadani
uchazece. Pocity lidi po vybérovém fizeni popisuje Hodgson (2007) takto: ,,Vase vlastni
subjektivni hodnoceni testll neni vzdy piesné a spravné. Mnoho absolventil se bude po vyplnéni
testl citit zoufale, podobné se mohou citit 1 vyS$§i manazefi, ktefi prosli vyCerpavajicim vybérovym
fizenim, to ale jeSté¢ neznamena, ze vaSe vysledky jsou skute¢né Spatné.” Edenborough (2005)
prispiva k tomuto tématu mysSlenkou pouziti nasledného rozebrani uchazeCova pisobeni
v assessment centru (follow-up interviewing). Jednd se o rozhovor hodnotitele a uchazece a
komentovani vysledkli. Vyvratit nebo potvrdit tvrzeni vzes§la z hodnoceni muize uchaze¢ na
zaklad¢ evidence ¢i absence takového chovani v minulych situacich. Objevené diskrepance je tedy
mozno dale komentovat a jednat o nich. Forma zpétné vazby zéalezi na hodnotiteli a zptisobu jeho
zapisovani si poznamek. Finalni podoba mlize vypadat jako ucelena kratka psana zprava, zprava
s doporucenim, ustni zpétnd vazba nebo zapisky v nckolika bodech shodnocenim na
nekolikastupiiové Skale. Dilezité je, aby tvrzeni o uchazeCi obsazena ve zpraveé, byla dolozena

konkrétnimi dikazy, které tvrzeni dokazuji.

,»Vystupem by mél byt tspéSny kandidat, ktery je vhodny pro danou pracovni pozici. Podkladem
pro toto rozhodnuti jsou vysledky z psychologickych test, hodnoceni praktickych cviceni a

prezentace kandidata a také souhlas manazera- zastupce zadavatele.” (Hronik, 2005)

Cilovou skupinou v nasem AC bude skupina 10 uchazecl o misto supervizora pro smyslenou
spolecnost Save a Life. Jedna se o letni praci na zhruba 4 mésice. Kazdoro¢né k této americké
spole¢nosti piijizdi pracovat okolo 100 mezinarodnich plav¢ika, pfevazné z Evropy, na letni Work
and Travel USA program. Spolecnost spravuje 50 bazént, které jsou rozdéleny do 7 oblasti

s riznym poctem bazénil. Nasim cilem proto bude vybrat 7 nejvhodnéjsSich kandidatd na pozici

supervizora.
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Vedeni divize mé bohaté zkuSenosti s vybérem supervizorti, vybira si jak ty americké, tak ty, ktefi
piekrocil pocet americkych. Pro pfisti rok se prozatim pocita s 10 zajemci, ktefi dle tvodnich
rozhovorl a zivotopisti maji vSichni dobré piedpoklady pro tuto praci, nékteii z nich dokonce i
zkuSenosti v této firme. Hlavni manazer divize se proto rozhodl uspotadat vybér prostfednictvim

assessment centra.

Hodnoceni divize a rozpocet pro kazdy nasledujici rok ovliviiuji poskytnuté zpétné vazby od
manazert (spravci) objektl, ve kterych se dané bazény provozuji a jez jsou také vlastnictvim
spolecnosti Save a Life. Jelikoz s témito manazery komunikuji ohledné chodu bazént predevsim
supervizofi, je zadouci, aby tuto praci vykonavali ti kandidati, ktefi prokdzou mimo jinych
dovednosti, také dobré komunikacni schopnosti a dovedou piisobit pfijemnym dojmem. Firma ma
zajem také na tom, aby byl supervizor uspésny i v komunikaci s jeho tymem plavcika, se kterym je
v dennim kontaktu. Od toho se castecné odviji, zda se plav€ici se zkuSenostmi, které firma
potiebuje, pfisti rok vrati a jak budou spokojeni s fungovanim firmy. Supervizor tedy zajistuje i

tok informaci smérem od vedeni spolecnosti k plavcikiim a naopak.

Spolecnost je zaroven jednou z nejvetsich spolecnosti v tomto oboru na vychodnim pobtezi USA,
proto si chce zachovat dobré jméno a zvySovat svou reputaci. Uspotadani AC tento cil mize splnit
hned ve dvou smérech- zvysuje pravdépodobnost vybéru nejvhodnéjsiho kandidata a smérem ven
tak ukazuje, Ze ma zajem jit s trendy v persondlni oblasti a aby jejich pracovniky vedli kvalitni
lidé. Na zaklad¢ analyzy pracovniho mista byla vybrana tyto kritéria na pozici supervizora, ktera

by mél vybrany kandidat spliovat:

1. Schopnost vytvaret a udrzovat vztahy (leadership);

2. Dobré komunika¢ni dovednosti;

3. Schopnost kriticky zhodnotit/evaluovat vykon zaméstnance; podat zpétnou vazbu;

4. Schopnost motivovat a podporovat osobni rozvoj (ne jen kritizovat, ale umeét i
vyzvednout a pochvalit dobré prvky; coaching skills);

5. Schopnost fesit konflikty;

6. Schopnost organizovat si sviij ¢as ( self time-management);

7. Dobra sebeprezentace.
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Lidé, ktefi se budou ucastnit AC, vystupuji v né€kolika rolich. Nyni si tyto role vyjmenujeme a

popiseme:

MODERATOR- osoba moderatora v nasem piipadé bude zastupce vyslany externi
firmou, kterd AC sestavi a ptipravi. Jeho tkolem bude vést AC, zadéavat instrukce,
zodpovidat dotazy, koordinovat hodnotitele. Ma zodpovédnost za hladky prubéh
AC.

MANAZERI- budou zde 2 manazefi zadavajici spole¢nosti, budou se ucastnit
vSech ¢asti AC. S hlavnim manazerem divize maji dobré vztahy, jsou mu loajalni a
také po letech spoluprace znaji jeho naroky a pozadavky na podiizené, které si
vybira.

HODNOTITELE- interni hodnotitelé budou 4 (2 manaZefi, hlavni manazer divize
a vedouci persondlniho odd¢leni, kterda ma na starosti také komunikaci ve
spolecnosti), dale budou pfitomni 2 externi hodnotitelé z poradenské firmy.
»Predchéazet subjektivnimu pohledu tazatele je velmi dulezité. Jestlize firma chce
prijmout velké mnozstvi novych lidi najednou, napt. skupinu absolventi vysokych
Skol nebo pracovniky na novy projekt, je pod velkym tlakem. Pfi vybérovém fizeni
chce mit zaméstnavatel maximalni jistotu, Zze jeho volba bude spravna.“ (Hodgson,
2007, s. 18)

KANDIDATI- 10 uchaze&i o post supervizora. Usp&sni a vybrani kandidati budou
nést po dobu 4 mésicti odpoveédnost za piridélené oblasti, ze kterych kazda cita 6-8
bazént.

ZADAVATEL- hlavni manazer spolecnosti, také se bude ucastnit AC, vedl ivodni
pohovory s kandidaty, mize mit hlavni slovo ve vybéru po poradé s ostatnimi

hodnotiteli. Kone¢ny vybér musi odsouhlasit praveé on.

Nyni si vyjmenujeme metody, které pro toto konkrétni AC pouzijeme a co prostiednictvim nich

budeme zjistovat:

» Individualni: ,,Podani kritiky*- identifikace dovednosti poskytovat kritiku

asertivnim zptsobem bez hledani vinika a se zaméfenim na feSeni problému.
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Tymova hra: ,,Pristani na pousti“- zjisténi roli, vylouci nepribojného kandidata.
V této situaci nam neptjde o vytvofeni tymu, ale spiSe o to vidét, kdo se jak
prosazuje a jaky styl vedeni pouziva. (dle Kyrianova, Gruber, 2006, str. 84)

Skupinové modeloveé situace:

a. ,,Priority“- schopnost rychlé orientace v nestrukturované situaci, vytvoieni
vlastni struktury.
b. ,,Co délat s Honzou“- identifikace meékkych, tvrdych a principidlnich
postojt.
Prezentace: ,,Jak motivovat své lidi*- prezentacni dovednosti, sebepojeti, zptisob
zvladani stresu. Ukaze také styl fizeni vs. vedeni lidi.
Rozhovor: zde mizeme hodnotit i schopnost sebeprezentace; tuto ¢ast absolvovali
kandidati jiz pfedem shlavnim manaZzerem divize, nebude tudiz soucasti
jednodenniho programu AC.

Psychodiagnostika: vykonovy test Watson-Glaseruv test hodnoceni kritického

mySleni, dale pak pro zjiSténi interpersondlnich charakteristik Liischeriiv test
barev a Learyho test interpersonalni diagnostiky. U testu barev budeme sledovat
formalni dynamiku osobnosti, strukturu emocionality, zaméfeni osobnosti a
dominujici potieby, intrapsychické konflikty, kompenzace, stabilitu a instabilitu
nervového systému, chovéani za stresu, chovani k lidem a k sobé&, pracovni a
vykonové charakteristiky. Learyho test nam v kombinaci s testem barev muze
poskytnout podle rozdilného profilu rozdilny vykladovy ramec. Pro naSe potieby se
jevi jako dulezité, ze test nadm nabidne jasnou koncepci osobnosti a
interpersonalnich projevl, dobie se d4 popsat vztahovani k ukolu, k druhym lidem,
k sob¢ a k prozivani. Jistou vyhodou mize byt, Ze test nam ukdze i obrazek
sebeposouzeni, posouzeni vlastniho idedlu i posouzeni druhych. (Pokud neni

uvedeno jinak, vSechny metody a jejich popis jsou pouzity dle Hronik, 2005)
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Schéma 2 — Dovednosti supervizora

DIRECTION
FROMTHE
ORGANIZATION |

Supervisory Skills Model

WORK GROUP

Zdroj:http://store.teambuildinginc.com/items/team-leadership/supervisory-skills-

questionnaire/list.htm

Casovy harmonogram:

09:00-09:30 — tivod, predstaveni pozice, stru¢né predstaveni kandidath
09:30-10:30 — individualni modelova situace

10:30-11:15 — psychodiagnostika (vykonovy test)

11:15-11:30 — prestavka

11:30-12:10 — tymova hra (UcCastnici rozdéleni na 2 skupiny, ve dvou mistnostech)
12:10-13:00 — obeéd

13:00-14:15 — skupinové modelové situace (1. skupina vykonavéa prvni modelovou situaci, 2.
skupina druhou situaci, poté se vyméni; assessoii jsou rozdéleni rovnéz na 2 skupiny, vzdy sleduji

danou modelovou situaci u jiné pracovni skupiny kandidata)
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14:15-14:30 — ptestavka

14:30-15:30 — druha cast psychodiagnostiky (Learyho test a Liischertiv test), kandidati rozdéleni
na 2 skupiny

15:30-16:30 — prezentace (2 skupiny kandidatt)
16:30-17:00 — zpétna vazba ze strany hodnotitell a zaveér

4.3 DEVELOPMENT CENTRA A 360STUPNOVA ZPETNA VAZBA

,,V obdobi recese v pritbéhu 80. a 90. let minulého stoleti se musela vétsina podniki divat na praci
efektivnéji a ziskat ze svych lidi ziskat maximum. Jednim ze zptsobti, jak toho dosahnout, bylo
zajisStovat neustaly rozvoj svych zaméstnancli, umoznovat jim specialni skoleni pro rozvoj jejich
potieb a silnych stranek, které by tak mohli 1épe vyuzivat.” (Hodgson, 2007, s. 72) Development
neboli rozvojova centra se stavaji stale popularnéjsimi iu nés. Nejefektivnéjsi je pouziti této
metody hodnoceni zejména pii rozhodovani o tom, koho povysit, komu jakou roli v tymu ptidélit

anebo jakym zptsobem rozvijet dal potencial jednotlivych zaméstnanci.

360stupiiova zpétnd vazba je vysoce sofistikovany nastroj, jehoz hlavni naplni je ohodnotit

kompetence zaméstnance. Hodnoceni Ize dé€lat 4 zptisoby a jejich vzajemnymi kombinacemi:

e Zamgstnanec vyplni dotaznik s vlastnim hodnocenim.
e Dotaznik vyplni manazer zaméstnance.
e Dotaznik vyplni ¢lenové zaméstnancova tymu.

e Dotaznik vyplni vybrana osoba nebo skupina lidi (kolegové).

Otazky v dotazniku jsou vzdy shodné a maji za cil zjistit, jak dobfe zaméstnanec vnima svij
pracovni styl nebo zplsob, jakym vychdzi sostatnimi a srovnat tyto vysledky stim, jak
zaméstnance vidi ostatni. Pfikladem takovych otazek muze byt véta na doplnéni: ,,KdyZz se blizi

b

kone¢ny termin projektu, tak...” anebo ,,Pokud mé nc¢kdo zkolegii pozadd o pomoc, mam
tendenci...”. Jiny nazev pro 360stupniovou zpétnou vazbu je multi-hodnotici zpétna vazba, multi-

zdrojova zpétna vazba, cirkularni hodnoceni a hodnoceni vykonu skupinou.
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Organizace dobie funguji, pokud lidé délaji svou praci efektivné. Aby tomu tak bylo, museji se
neustale vzdélavat, skolit a rozvijet své dovednosti. Do procesu vzdélavani je zahrnuto velké
mnozstvi lidi. Tento proces zahrnuje identifikaci potfeb organizace a jednotlivce, vybér anebo
navrh vhodného programu tak, aby byly pokryty vSechny potieby, realizaci a hodnoceni, do jaké
miry byl trénink efektivni. V téchto jednotlivych fazich vzdélavani nejsou zahrnuti jen
profesionalové z oblasti trénovani lidi a koucinku. ,,Co dé€lat? a ,,Jak to délat?* potiebuji veédet
také 1idé, kteti maji nové lidi nebo stavajici zaméstnance ve firmé pod svym vedenim. V tomto
smyslu je kazdy vedouci i trenérem. Praveé proto se pii pouziti development centra a 360stupniové
zpétné vazby zapojuji do hodnoceni a rozvoje bezpodminecné také personalni manazefi, liniovi
manazefi, supervizofi, teamlidii a dalsi lidé, ktefi mohou byt napomocni pfi osobnim a pracovnim

rozvoji konkrétniho zaméstnance.

Oblasti, na které lze zacilit rozvojové centrum nebo hodnoceni pomoci 360stupiiové zpétné vazby,

jsou nasledujici:

e Rozvoj fidicich dovednosti;

e Planovani kariéry;

e Posilovani tymu, teambuilding;

e Generovani objektivnich tidaji pro odménovani;

e Posilovani cilti a hodnot organizace;

e Silné a slabé stranky kli¢ovych zaméstnanct a jejich rozvoj ¢i nacvik;

e ZjiStovani pracovniho stylu, vlastnosti, kvalit a kompetenci zaméstnanci;
e Identifikace individualnich rozvojovych potieb;

e Jasné rozdéleni roli a odpovédnosti;

e Planovani cili se zaméfenim na spokojenost zakaznika, vytvafeni métitek.
4.4 HLAVNIROZDILY MEZI ASSESSMENT A DEVELOPMENT CENTREM

Jak uz bylo zminéno assessment neboli diagnosticko-hodnotici centrum, a development neboli
rozvojové centrum neslouzi ke stejnym ucelim. Nasledujici tabulka popisuje nékteré¢ zakladni

rozdily mezi nimi.
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Tabulka 1 — Rozdily mezi assessment a development centrem

Development centrum

Assessment centrum

Ucel Identifikace rozvojovych potieb Vybér nejvhodnéjsiho kandidata
zameéstnancil v soucasnych a v ramci vybérového fizeni nebo pfi
budoucich pracovnich rolich. rozhodovani o povyseni.

Vystupy Individuélni zpétna vazba ucastniklim| Informace o vykonu a rozhodnuti o
diskuse nad zpétnou vazbou a jeji vybéru nebo zamitnuti. Zatimco
interpretace. Odsouhlaseni findlni rozhodnuti je sdéleno
individuélniho planu pro zlepseni kandidatovi, individualni vykon a
vykonu. Sestaveni osobniho schopnosti nejsou diskutovany
rozvojového programu, ktery zahrnujg (zpétna vazba je sdélena, neni
cileny trénink, koucovani, vypracovan plan pro zlepsSeni a
poradenstvi, vedeni, vzdélavani, rozvoj).
zmeénu pracovni pozice, rozsifent
pracovnich kompetenci, osobni rozvoj
atd.

Proces/Uloha Je podporovéno prostiedi Jsou pouzity analytické nastroje

hodnotitelu experimentovani, kdy se hodnotitelé | hodnoceni. Hodnotitelé zlistavaji

zapojuji do procesu uceni. Diiraz na
rozvoj. Seznam hodnocenych
kompetenci je mnohem delsi nez u

assessment centra.

neutralni, neovliviuji vykon téch,

kteti jsou hodnoceni.

Zdroj: Kerry, S.; Davenport, H.: AC or DC: A wolf in sheep’s clothing? British Psychological
)] Ty p p g 34 g

Society, 1989, 5 (5), 1.
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5 TYPY VYUZITi AC

Plivodné byla AC vyuzivana pro selekci uchazect, protoze tradi¢ni metody vyberu zaméstnanct se
zdaly neadekvatni. Od té doby si AC prosla velkym poctem studii a vyzkumd, které se zabyvaly
jejich zkouménim. Zadna jind metoda pouZivana v personalni praxi nebyla tolik studovéana jako
pravé metoda AC. Vyzkumy, jak si pozdé€ji ukazeme, prokéazaly vysokou kvalitu a vykazovaly
vysokou miru validity, a proto AC naslo uplatnéni v mnoha organizacich. Mimo selekce, jak jsme
si jiz dfive fekli, byva tato metoda pouZzivana pro brzkou identifikaci talentll v oblasti fizeni a
managementu, rozhodnuti pro povyseni stavajiciho zaméstnance anebo zjisténi potieb v oblasti

rozvoje.
5.1 ROZPOZNANI TALENTU

V dob¢ ekonomické krize se otazka Setieni zdroju stala klicovym tkolem ve vétSin€ organizaci po
jak roste poptavka po kvalitnich lidech, roste i cena na trhu téch, ktefi disponuji manazerskym
talentem. Jednim ze zplisobt, jak uSetfit vydaje za strategické zaméstnance, je sami si je vychovat.
To vyzaduje jeden dulezity krok a tim je jejich brzka identifikace hned na pocatku jejich kariéry.
Umozinuje to organizaci ziskat vice ¢asu pro rozvoj zaméstnance pied tim, nez bude dosazen na
vysSi pozici. Na strané zaméstnance to naopak umoznuje dat mu zpétnou vazbu na jeho silné
stranky a potencial stejné jako slaba mista, vSe proto, aby si mohl uvédomit, jaké moznosti v rdmci

spolecnosti ma a jakého kariérniho cile mize dosahnout.

Jako ptiklad uvadi Mohit a Juneja (zdroj: http://www.iimahd.ernet.in/publications/data/2007-06-

06TVRao.pdf) spolecnost AT&T. Po jednom roce odpracovaném v této spolenosti méa kazdy
moznost pozadat o Ucast na jednodennim programu brzké identifikace talentii (Early Identification
Programme). Pokud uspéji, absolvuji program zaméfeny na piipravu pro praci supervizora.
Program pozustava z tikoli zamétenych na rozvoj a osvojeni si takovych dovednosti, které jsou
nevyhnutné pro praci liniovych manazert. Predpoklada se, ze jednotlivec tak bude pfipraven pro

vykon prace mnohem diive nez bez této cilené systematické pripravy. Udéava se pfipravenost za 3-
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4 roky. 8-10 let je doba, jakou by trvalo, nez by byl ¢lovek standardné pfipraven ptevzit tkoly,

které odpovidaji praci supervizora.

Je nutno se zminit, ze Gspéch v tomto jednom dni nezarucuje automaticky postup na vyssi pozici.
Clovék musi uspét ve vsech fazich rozvojového programu. Ufastnit se na miru usitého
rozvojového programu znamena moznost ziskat specializovanou, vice organizovanou formu
vzdélavani. Pokud vsak ¢lovek neuspéje v tomto jednom dni, neznamena to, ze zcela ztratil Sanci
pro kariérni postup ve spolecnosti. Jakmile je ¢lovek zpiisobily Gcastnit se regulérniho vybérového
AC, mize se ho ucastnit bez toho, Ze by jeho pfedchozi hodnoceni mélo né&jaky vliv na jeho

aktualni vykon.
5.2 POVYSENI

Postup nebo povyseni ve vétSin€ organizaci znamena rozhodnuti o vybéru téch zaméstnanct, ktefi
maji nejvetsi nadéji uspét na vyse postavené pozici v organizaci. Kazdd metoda pouzivana
spolecnosti pro ucinéni tohoto rozhodnuti (jako naptiklad zpravy o hodnoceni, rozhovor apod) by
m¢éla byt doplnéna o informaci o vysledku z AC. Metoda AC je v tomto piipad¢ uzivana prave
proto, ze umoziuje studovat chovani v takové situaci, ve které se clovek jesté neocitl anebo ma

s ni velmi malo zkuSenosti. Pokud takovou metodu pouzijeme, ma to pro nas nasledujici vyhody:

e Vice objektivni hodnoceni.

e Eliminace osobnich preferenci.

e Stejna Sance pro vSechny prokéazat své dovednosti.

e Transparentnost findlniho rozhodnuti.

e Byla prokdzana vysoka validita pii pouziti dat z AC pro povysSeni u liniovych
manazert a sttedniho managementu.‘ (zdroj:

http://www.iimahd.ernet.in/publications/data/2007-06-06TVRao.pdf)

5.3 ZJISTENIROZVOJOVYCH POTREB

Metoda AC muze byt pouzita pro identifikovani schopnosti zaméstnance vzhledem k urcitému
obecnému kritériu a pomoci mu tak dosdhnout zlepSeni prostiednictvim navrzeného rozvojového

planu a tréninku vzeslého z tohoto AC. Vzhledem k tomu, Ze se jedna spiSe o rozvoj stavajicich
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zameéstnanci, mluvi se ¢asto o development centru misto tradi¢niho terminu assessment centrum.
Jednim z hlavnich rozdilti mezi nimi je, ze DC je vice diagnostické nez hodnotici, coz je piesny

opak oproti AC.

V ptipadé AC je finalni rozhodnuti ,,ano nebo ne* kli¢ové a jeho cilem, jelikoz se jedna o prvotni
selekci, neni povyseni zaméstnance anebo brzkd identifikace talentl. Naproti tomu v piipadé
diagnostickych assessment center nebo jinak feceno development centrech je zavérecné rozhodnuti
nepodstatné. Jednotlivé hodnocené oblasti musi byt posuzovény s ohledem na vysokou miru
reliability a validity, protoze tato rozhodnuti jsou u¢inéna pro kazdou oblast zvlast. Pravée proto by
jednotlivé hodnocené dimenze mély byt vybrany na miru a byt tak specifické, jak jen to je mozné.

Konkrétni rozdily mezi AC a DC Ize najit v kapitole ,,Co je to AC?*.

5.4 ABSOLVENTIA METODA AC

V dne$ni dob& se typicky assessment centrum vyuzivd zejména ve vétSich narodnich a
mezinarodnich korporacich, které maji vice odd€leni a byva pro n¢€ a zejména pro absolventy tézké
urcit, na kterou pozici a ve kterém odd¢leni by se konkrétni uchaze¢ hodil. U manazerskych AC to
nebyva az takova potiz, zejména pokud se jedna o AC interni, kde uchazeci jsou jiz stavajicimi
zameéstnanci usilujicimi o postup na manazerskou pozici. VySe popsand situace nastava u
absolventskych AC, kde opét jednou z vyhod mutize byt i to, Ze se jednoho AC mohou ucastnit
vSichni vybrani kandidati a na zakladé vysledki v jednotlivych ¢astech Ize doporucit kandidata na
pozici, ktera se pro n¢j bude nejvice hodit. Poté zpravidla ptichdzeji na fadu pohovory s liniovymi

manazery jednotlivych oddéleni a posléze i s vedoucim pracovnikem odd¢leni.

,Vybérova centra pro absolventy se stavaji stile popularnéjSimi ze stejného divodu jako
psychologické testy - poskytuji objektivnéjsi hodnoceni nez tradicni vybérové postupy, hodnoti
SirSi rozsah atributl v redlnych situacich. To je v soucasném svéteé dilezité, na absolventy se
schopnosti, musi byt schopni sami sebe motivovat a jit za vyty¢enym cilem.” (Hodgson, 2007, s.
67) Béhem takového AC se absolventi setkaji velmi pravdépodobné s baterii, ktera obsahuje
pohovor, prezentaci, ucast v diskusi, testy schopnosti a neformalni setkdni, a ktera poté bude
komplexné hodnocena. Pohovory byvaji soucasti assessment center. Muze se vSak stat, zejména

pokud se jednd o absolventské AC, Ze pohovor probéhne teprve po assessment centru, a to
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z Casovych a finan¢nich diivodii. Realita je takova, Ze na absolventské pozice se hlasi velmi velky

pocet uchazecu (fadoveé az stovky uchazecii), proto se jako nejrozumnéjsi a nejvice praktikovany

zpusob u nas jevi nasledujici:

S i

ttidéni zivotopist;

pozvani odpovidajicich kandidatu;

absolvovani psychometrickych testt;

pozvani Gspésnych kandidati na assessment centrum,;

AC - skupinové hry/diskuse, prezentace, neformalni setkani

vybrani uchazeci se Ucastni pohovorl s liniovymi manazery pfisluSnych oddéleni,
pripadn¢ dalsiho pohovoru s vedoucim oddélenim;

piijeti nebo odmitnuti uchazece.
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6 TESTY JAKO SOUCAST AC

»Stale vice firem pouziva psychometrické testovani k podpote vybérovych postupt (jako jsou
pohovory). Testy jsou velmi populdrni jako soucast vybérovych fizeni pro absolventy a pro
manazery na vSech trovnich.* (Jay, 2007, s. 103) Testy, které se pouzivaji pfi vybérovém fizeni ve
firméch, pfipravuji zpravidla specializované spole¢nosti, které rtizné sady otdzek ptipravuji pro
velké mnozstvi zaméstnavatelti. Nej€astéjSi kombinaci vybérovych testli u absolventli vysokych
Skol tvoii kombinace testil zjist'ujicich Groven slovniho, numerického a symbolického mysleni.
,Dulezitou skutecnosti je, ze testy schopnosti a osobnostni testy se pouzivaji stale. Obchodni a jiné
firmy musi celit zménadm trhu, riznym nedostatkovym dovednostem, vysoké fluktuaci, proto
cokoliv, co jim pomdha vybrat, proskolit a udrzet si nejlepsi pracovniky, ziistane nedilnou soucasti

vybérového fizeni.“ (Hodgson, 2007, s. 126)

V této Casti diplomové prace se budeme vénovat tématiim, kterd tizce souvisi jak s psychometrii,
tak s vybérovou metodou, kterou se zde nejvice zabyvame, tedy assessment centrem. Trendem
v oblasti fizeni lidskych zdroji v poslednich desetiletich je ustupovat od subjektivnich metod pro
vybérova fizeni a doplnit je vice objektivné posuzovanymi metodami. V praxi to znamena,
pouzivat spiSe polostrukturovany nebo strukturovany format pohovoru spiSe nez volné vedeny
pohovor, srovnavat zavéry takového pohovoru od vice hodnotitelti ziskanych béhem pohovoru,
kterého se ucastni né€kolik pozorovateli zaroven nebo vicekolovych pohovort s riznymi
hodnotiteli, dale pak pouzivat standardizované metody psychologické diagnostiky jako jsou rtizné
testy, dotazniky a v neposledni fadé¢ komplexni formy vybérového postupu, jakymi jsou praveé
assessment a development centra. Pouzivani psychometrickych testli v ramci assessment center je
dnes bézné, slouzi jako samostatny filtr pro postup ucastnikti do dalSich Casti assessment centra
nebo jako doplikova metoda k modelovym situacim. Edenborough (2005) ale zaroven upozoriiuje,
ze nékteti odbornici pouziti psychometrie v assessment centrech povazuji za kontraproduktivni
vzhledem k pivodnimu zaméru AC simulovat redlné pracovni situace a predpovédét tak budouci
chovani v podobnych situacich. Pro tento nazor by mohl svédcit i argument, ze pii vypliovani
osobnostnich testl uchazeCem dochazi k hodnoceni jeho chovéani zjeho vlastniho pohledu a
nejedna se tedy o doklad objektivniho pozorovaného chovani. Pokud uz psychometrické testy

zaClenime do programu assessment centra, nemé¢li bychom zapominat na dulezity fakt, na ktery

36



upozornuje Edenborough (2005, s. 97). Ackoliv testy jsou pozitivni prediktory a ve vSeobecnosti
plati ¢im vyssi skore, tim lepsi vykon v zaméstnani (viz Schéma 3), existuji 1 vyjimky, které i pies
vysoké skore v testech nevykazuji velmi dobry vykon v zaméstnani, zatimco obracen¢ n¢kdo, kdo

mél slaby vysledek v testu, mtize byt velmi efektivni pfi vykonu dané prace, jak ukazuje schéma 4.

Schéma 3 — Test jako dobry prediktor

Performance

High

f { = Paople

Low

Low High
Score

Zdroj: Edenborough, R.: Assessment methods in recruitment, selection and performance. London:

Kogan Page Publishers, 2007.
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Schéma 4 — Test jako dobry prediktor s ob¢asnymi odchylkami

Performance

Low test score
Effective Performance

High

High test score
+ _|_ _|.. Moderate Performance
+ + F
n ++-|-+ + -+ = People
Low
Low High
Score

Zdroj: Edenborough, R.: Assessment methods in recruitment, selection and performance. London:

Kogan Page Publishers, 2007.

Nize jsou vysvétleny pojmy, které zde uvaddime pro jednotny vyklad v ramci této prace. Uvadime

je dle Hodgson (2007, s. 22):

¢ Schopnost — rozsah, ve kterém jednotlivec prokazuje nadani k vyuziti uréitych dovednosti.
Schopnost ¢asto upozoriiuje na zpusobilost a dosazeni néceho, tj. troven, které jiz bylo
dosazeno.

e Dovednost — neoznacuje potencial pro vykonavani n¢jaké Cinnosti, ale jiz dosazenou

uroven. Dalo by se vyjadrit slovy ,,je dobry v technickych otazkach®.
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e Zpusobilost — oznacuje potencial ¢loveéka, schopnost v budoucnu vyuzit jisté dovednosti.
Mohli bychom pouzit termin ,,potencidlni schopnost®. Testem zpuUsobilosti napiiklad
zjistime schopnost stat se potencionalné¢ dobrym lidrem, neohodnotime pravé ziskané
dovednosti pro vykon této funkce.

e Silna stranka — znamena dobré hodnoceni nékteré nasi schopnosti, naptiklad schopnost
empatie.

e Kyvalifikace — predstavuje mnozinu vSech dovednosti, schopnosti a zkuSenosti, které
nevyhnutné potifebujeme k praci na urcité pozici. Mohou sem patfit neékterd specifika
typicka pro nasi osobnost.

o Inteligence — celkové hodnoceni schopnosti ¢lovéka.

e DosaZzena uroven — predevSim znalosti v oblastech jako jazyky, prace s pocitacem,

fidi¢ské dovednosti, dovednosti v oblastech jako obchod, marketing, komunikace.
Testy pracovni zpisobilosti:

Ne vSechny testy, které se pouzivaji v ramci vybérového fizeni, jsou nutné¢ psychologické, je
vyhodné je proto nazyvat spise testy pracovni zpisobilosti. Dle Jay (2007) lze tyto testy rozd¢lit do
4 kategorii:

e Testy schopnosti - testuji obecné schopnosti jako napiiklad znalost numerickych zékond.
Jedna se vétsinou o 1Q testy.

e Testy zpusobilosti - souvisi se specifickymi dovednostmi pro danou pracovni pozici. Jedna
se o vedeni tymu, motivovani lidi a podobné.

e Testy osobnosti - zamétuji se na zjistovani typu osobnosti.

e Motivacni dotaznik - zjiSt'uje uznavané hodnoty a relevantni postoje uchazece.

Dle Hodgson (2007) se lIze setkat stesty dovednosti v ndsledujicich pracovnich oblastech:
ucetnictvi, poradenstvi v oblasti fizeni, informacni technologie, maloobchod, strojirenstvi,
stavebnictvi, finan¢ni fizeni, lidské zdroje, marketing, reklama, fizeni projektt, logistika, vyvoj

produkti a podpora zakazniktim.
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6.1 TESTY SCHOPNOSTI A ZPUSOBILOSTI

,»1yto testy hodnoti specifické schopnosti a informuji vaseho potencialniho zaméstnavatele, jakou
uroven schopnosti mate nebo jaky mate potencial pro rozvoj svych schopnosti. Prizkum ukazal, ze
testy schopnosti a zptsobilosti jsou vybornym ukazatelem budoucnosti, neni proto piekvapenim,
Ze jej zaméstnavatelé pouzivaji stale vice.” (Jay, 2007) Nejcastéji jde o to, zjistit, v jaké mife je
uchaze¢ schopen pouzivat logické mysSleni. Testuji se tedy piedevS§im verbalni schopnosti,
schopnosti pouzivat matematické pravidla a vypocty, schopnost ptfemyslet v obrazcich, schopnost

vykladu a dalsi. Dle Jay (2007) takové typy testil jsou charakteristické témito vlastnostmi:

e (Odpovédi casto skryvaji vice moznych feSeni.
e (Casto se stupiiuje obtiznost otazek.
e Obsahuji zpravidla vice otazek, nez je uchaze¢ schopen casové zvladnout.
celkové.
e Mobohou byt dopliitkovou soucasti vybérového procesu nebo piimo selekénim sitem pro

mozny postup do vlastniho vybérového fizeni.

U vétSiny testl si lze vybrat 1 spravnou odpovéd’ z nékolika moznosti. Vyhodnoceni zpravidla

probéhne dvéma zplsoby. V prvnim ptipadé¢ se uchaze¢ miize dostat mezi dopiedu urcené

vvvvvv

moznosti je urcit bodovou hranici, kdy kazdy uchazec, ktery ji dosahne, postoupi. ,,Ve skute¢nosti
nemuzete udé¢lat nebo neudélat test schopnosti nebo zpusobilosti, ale bud’ doséhnete, nebo

nedosahnete urovng, kterou zameéstnavatelé pozaduji.“ (Hodgson, 2007, s. 27)
V ramci assessment centra se lze setkat s témito typy testi:

e Testy verbalniho mysleni;

e Testy administrativnich schopnosti a testy kontroly dat (dle Hodgson, 2007);
e Testy prostorové piedstavivosti;

e Testy numerického mysleni;

e Testy symbolického mysleni;

e Mechanické uvahové testy;
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e Zatézovy test neboli stress test.

,»Testy symbolického mysleni jsou napiiklad uZivany pro uchazece v oblasti prace na pocitacich,
zvlasté pokud jde o software a rozvoj systémt, zatimco slovni Gvahové testy jsou uzivany pro
uchazece z oblasti managementu, maloobchodu, zédkaznickych sluzeb.” (Hodgson, 2007, s. 30) To
znamena, ze ,,vysledky testu symbolického mysleni mohou byt velmi dalezité pro uchazece o IT
pozici, vysledky testu numerického mysleni jsou dulezité pro financni fizeni a testy verbalniho

mysleni jsou dulezité pro oblast lidskych zdroji a marketing.* (Hodgson, 2007, s. 51)
6.2 OSOBNOSTNITESTY A MOTIVACNI DOTAZNIKY

»lesty tvoii Cast vybeérového fizeni absolventl, ktefi chtéji nastoupit na rizné pozice do velkych
firem. S riznymi vybérovymi testy se na cest¢ k vysnénému cili mohou setkat i zaméstnanci
postupujici vzhiru po kariérnim zebticku, prestupujici do jiné firmy nebo ti, kteti byli v soucasné
firm¢ povysSeni. Mnoho personalnich konzultant a headhunterti zaméstnava psychology nebo jsou
v oboru psychologie sami kvalifikovani, aby ohodnotili schopnosti a osobnosti uchazec¢t pied tim,

nez je nabidnou jednotlivym zaméstnavatelim.“ (Hodgson, 2007, s. 15)

Testy, které zjiStuji typ osobnosti nejsou zalozeny na principu spravnych nebo naopak Spatnych
odpovédi a nebyvaji ¢asové omezeny na rozdil od testli schopnosti a dovednosti. Maji za cil zjistit,
zda by dany uchaze¢ zapadl do firemni kultury a zda se svymi osobnostnimi ptedpoklady hodi pro
nabizenou pozici. Osobnostni dotazniky, které se pouzivaji pro ucely vybérového fizeni, se dle Jay
(2007) snazi zjistit co uchazece motivuje, jeho postoj k zivotu a k praci, jak vychazi s ostatnimi
lidmi, jak ovladd své emoce a jak fesi problémy. ,,Motiva¢ni dotazniky jsou podobné testim
osobnosti, jen jsou vice zaméfeny na to, co vas motivuje, zjistuji, jak dlouho se vydrzite vénovat

24

rozvoj zameéstnancli nez pro ndbor, ale mizete se s nimi setkat i pfi vybérovém fizeni.” (Jay, 2007,
s. 110)

N 24

Vyzaduji rovnéz vét§i mnozstvi ¢asu na interpretaci a poskytnuti zpétné vazby. ,,Jednotlivi
zaméstnavatelé maji predem dané profily lidi, které pozaduji na jednotlivé pozice, ukolem

osobnostnich dotaznika je zjistit, jak uchaze¢ vyhovuje danym profilim. Firma ma urcité vice
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ideélnich profili pro vice nabizenych pozic.“ (Hodgson, 2007, s. 120) Uchaze¢ tak m& moznost
zjistit, zda nepotiebuje pro svou efektivni praci pevné stanoveny rezim a tikoly, jakou ma strukturu
prace, jaky typ pracovni napln¢ mu Iépe vyhovuje a mnoho dalSich. Vyhodou takového testu je, ze
se firma dozvi o uchazecich velmi cenné informace, ne jen vysledek typu ,,vhodny — nevhodny*.
Zvlast velkou vyhodu sledujeme i u rozvojovych center, kdy cilem je zjistit, ktery uchazec se na
danou pozici hodi nejlépe a také kde jsou jeho slaba a silna mista, na co je tedy potieba se nejvice

zameérit a co staci udrzovat na aktualni urovni.

Osobnostni dotazniky maji tu vyhodu, Ze jejich vysledky jsou relativné stalé v Case a tudiz se daji
pouzit i v piiStich situacich. ,,Tyto pfedpovédi samoziejme musi byt platné bez casového omezeni,
nemohli bychom je pouzivat, jestlize by n¢kdo vyplnil osobnostni dotaznik v pond¢li a zjistil by,
Ze je introvert, a za dva tydny, az by si stejny test zopakoval, by zjistil jiny vysledek.” (Hodgson,
2007, s. 55) Mnoh¢ velké mezinarodni a nadnéarodni firmy upfednostnuji strategii ziskavani talentt
ihned po absolvovani vysoké skoly nebo brzy poté, aby si své zaméstnance mohli sami vychovévat
na fidici funkce. Je to efektivni, loajalitu podporujici a mnohem méné nakladné neZ neustalé
ziskavani novych pracovnikti zjinych zdroji, ktefi uz navic byvaji zatizeni zkuSenostmi
z odlisného firemniho prostiedi. ,,Neni to nova myslenka, uz pted tisici lety se fimsky statnik
Cicero pokusil rozvinout formuli k analyzovéni lidskych povah, aby pomohl lidem uspé$né
fungovat ve spole¢nosti a brat na sebe vhodné role. Podobné i fecky filozof Platon napsal asi 400
let pred nasim letopoCtem, Ze osobnost je tvofena zrozumu, ducha (dnes bychom jej mohli
definovat jako energii nebo entuziasmus) a chuti (dnes bychom fekli touhy). Navrhoval, aby rozum
a duch byly pouzity ke kontrole chuti a tak lidé mohli kontrolovat své chovani a rozvijet se

spravnym smérem.* (Hodgson, 2007, s. 54)

Mezi nejpouzivangj$i osobnostni dotazniky v pracovni psychologii patii MBTI, Catteltv
osobnostni dotaznik 16 PF a Kvalifikacni osobnostni dotaznik. Stejn¢ jako dal$i osobnostni
dotazniky jsou i tyto zaloZzeny na rysech modelll osobnosti a hodnoti jednotlivé faktory, které jsou
typické pro ten ktery rys osobnosti. Jak fikd Hodgson (2007), pies to, ze razné testy hodnoti
mnoho faktorti, souvisi pravdépodobné s péti hlavnimi rysy neboli ,,velkou pétkou®. Jejich popisy

se riizni, zde je jejich vycet dle Hodgson (2007, s. 55):

1. Extroverze, agresivni nebo impulzivni reakce.

2. Prijemnost, vielost nebo poddajnost.

42



3. Uvédomeélost, ville né¢eho dosahnout.
4. Precitlivélost nebo neuroticizmus.

5. Intelekt, otevienost ke zkuSenostem.

Catelliiv osobnostni dotaznik 16 PF obsahuje témét 185 otazek, je zaloZen na teoretickych rysech

osobnosti a jeho prvni verze vznikla pted vice nez 50 lety. ,,Faktory, které¢ 16 PF hodnoti:

e Ochota

e Inteligence

e Emocionalni stabilita
e Dominance

o Zivost

e Uveédoméni si pravidel
e Socialni jistota

e Citlivost

e Nepozornost

e Soukromi

e Chépani

e Otevienost ke zménam
e Sebedlvéra

e Perfekcionismus

e Napéti.“ (Hodgson, 2007, s. 61)

Kvalifikacni osobnostni dotaznik byl navrzen pro stanoveni pozadavkl pro pracovni pozice.
Rozlisuje celkem 27 typt osobnosti. Podle vytvotfen¢ho profilu uchazece lze usuzovat na vztahy,
jaké bude jednotlivec pravdépodobné navazovat se svymi kolegy, jakym zptisobem bude pfijimat
rozhodnuti, od ¢eho bude zaviset jeho rozhodovani a jak bude fesit konflikty a problémy a jak
bude vypadat jeho planovani ukold. Piiklady osobnosti, které lze rozliSovat podle hodnoceni

uchazecu: presvédcivy, diveéryhodny, ustarany, inovacni, soutézivy, koncepéni atd.
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Zatimco vétSina osobnostnich testll zjiStuje typické vlastnosti a hodnoti miru, v jaké jsou u
jednotlivych lidi zastoupeny typické osobnostni rysy, existuje jeden v personalistice velice
oblibeny nastroj, ktery zjistuje spise nez vyse zminované aspekty osobnosti preferovany zptsob
prace jednotlivce. ,,Nejroz§ifendji pouzivanym nastrojem v managementu a fizeni lidi je Indikator
typu osobnosti Myers-Briggse (MBTI), ktery je zaloZen na jungianské teorii.“ (Hodgson, 2007, s.
55) Hodi se spiSe pro rozvoj zameéstnancli, protoze nabizi Skaly, které umoziuji zjiStovat
pravdépodobné reakce na zéklad¢ typu osobnosti, ale 1ze ho vyuzit i pro planovani a rozvoj kariéry

nebo koucovani.

V dotazniku jsou pouzity sady otazek se dvéma moznostmi, ze kterych si dotazovany vybere tu,
kterou preferuje, naptiklad dominantni vs. submisivni. Celkové se kazdy miize zafadit do jednoho
z 16 typl osobnosti na zékladé¢ odpovédi na celkem 80 otazek. Cilem je zjistit, jaky styl fizeni
clovek preferuje. ,,Takze jestli neradi planujete néco logicky, a spiSe nechavate vécem volny
prubeh, neznamena to, ze neumite logicky planovat, ale ze rad€ji v praci pouzivate jiné metody.*

(Hodgson, 2007, s. 60)

Tabulka 2 — Charakteristiky jednotlivych dimenzi testu MBTI

Extroverze (E) — Extraversion Introverze (I) — Introversion

e preference externiho svéta. e koncentrace na vnitini svét;
e  maji radi klid,;
e radi pracuji sami;

e v jednom okamziku fesi 1 problém.

City, smyslové vnimani (S) — Sensation Intuice (I) — Intuition
o citlivi lidé, zamétuji se na soucasnost; e spoléhaji na teorii vice nez na zkusSenost;
e  dliraz na hmatatelné vysledky a fakta; e zaméiuji se na budoucnost, jejich moznosti,
e soustavné pracuji, drzi se pti zemi; strategie;
e  fesi praktické problémy. e koncentrace na celkovy pohled, nové napady.
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Mysleni (T) — Thinking Citéni (F) — Feeling

e logické uvazovani; e pouzivaji spiSe subjektivni informace;
e  zajimaji se o socialni a osobni disledky; e radi pracuji s ostatnimi lidmi;
e mohou byt kriti¢ti k ostatnim v praci; e snazi se, aby se ostatni citili dobfe.

e mohou pulsobit necitlive.

Usuzovani (J) — Judging Vnimani (P) — Perceiving
e  milyji strukturu a usporadanost; e  maji radi spontannost;
e nadSené planuji; e umgji byt vice flexibilni pti plnéni tkoll.

e zaméfeni na ukol.

Zdroj: Hodgson, S.: Psychologicke a jiné vybérove testy. Praha: Grada, 2007.

Na zavér mizeme shrnout, ze pokud se jednd o pouziti psychodiagnostickych testli v ramci

assessment centra i mimo néj, méli by takové testy spliiovat 3 zakladni podminky, kterymi jsou:

1. Testova validita;
2. Testova reliabilita neboli spolehlivost;

3. Objektivita.

Jinymi slovy, kazdy pouzity test by mél testovat to, co uvadi, ze testuje, mel by byt spravedlivy, se

stejnymi piilezitostmi pro vSechny a mél by byt platny v Case.
6.3 TYMOVE TESTY A GRAFOLOGIE

Jinym, mén¢ obvyklym typem vybérového fizeni mohou byt tymové testy. Stejné jako assessment
centrum se kona i tymovy test obvykle cely den. V nékterych ptipadech tento typ vyberového
fizeni muize probihat také né€kolik dni. Béhem tymovych testl se uchaze¢ muze setkat jak
s indoorovymi, tak outdoorovymi aktivitami. Typy ukolG se podobaji spiSe teambuildingovym
aktivitam, kdy cilem je stmeleni pracovniho tymu ¢i kolektivu a jiny typ poznani jeho ¢lend.
Ukolem muize byt jak stavéni mostu z kancelaiskych potieb, tak naro¢na aktivita v piirodé. Cilem
je zhodnotit, do jaké miry by uchaze¢ zapadl do tymu, do kterého se hlasi na konkrétni pracovni

pozici. Vzhledem k cen¢ takové udalosti se tato forma testovani a pozorovani pouziva ve zcela
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vyjimecnych piipadech, setkat se s ni ale Ize, zejména pokud potenciondlni zaméstnavatel vklada

do vybraného uchazece diaveéru.
Zde jsou charakteristiky, které mohou byt v rdmci tymovych testl sledovany dle Joy (2007):

Prehnana oficialnost az autoritarstvi;

Mira rezervovanosti;

Pasivnost vs. aktivita;

Podileni se na tymovém feSeni;

Reseni konfliktd, uméni diplomaticky Fesit vyvstalé situace;

Tymovy duch, zapal pro hru i pfesto, Ze neni ziejmy prakticky vyznam hry;

Vedeni tymu k cili a jakym zplsobem,;

vV V V V V VY V V

Snaha hrat si na n€koho, kym uchaze¢ neni, stylizovani se do role.

Grafologie zjist'uje informace o osobnosti jednotlivce prostfednictvim jeho pisma. ,,Grafologii lze
definovat jako zkoumani socidlni struktury lidské bytosti prostfednictvim jejiho rukopisu.*
(Armstrong, 2007, s. 362) Lze usuzovat na temperament, silné a slabé stranky c¢loveka, jeho
povahu. Némecky psycholog Ludwig Klagese tvrdil, ze kazdy t€lesny pohyb je projevem urcitého
citového impulzu zevnitf a je tedy obrazem duSevniho hnuti. Také fikal, Ze vyjadfeny pohyb je tim
obsahovou a vyrazovou hodnotu. Osobni hodnota pisma se vytvaii az postupné. Ve skole jsme
vSichni vedeni ke stejnému stylu pisma, toto se vSak s casem méni a v dospélosti se vicemén¢ jeho
podoba ustali. Je to dano individualitou mozku. ,,Grafologové tikaji, Ze jejich analyzy odhali to, co
osobnostni dotazniky nebo pohovory, uméji zdhraznit osobni vlastnosti, které by mohly
zamgéstnavatele zajimat. Kreativita, pfedstavivost, ambice, pfizptisobivost, ochota riskovat, tymova
spoluprace, energie a sebedivéra, ale i slabosti, jako je neschopnost pracovat ve stresu,
netrpélivost nebo nedostatek divéry, jsou jen piiklady toho, co analyzou mohou odhalit.“

(Hodgson, 2007, s. 113)

Ackoliv se v nékterych krajinach, jako je naptiklad Francie, grafologie v persondlni oblasti
pouziva s velkou oblibou, u nds neni tento trend natolik silny. Lze ji pouzit jako doplikovou
metodu, ale sama o sobé nema natolik uznavanou hodnotu validity, aby byla masoveé vyuzivana

anebo byla rozhodujici metodou vybérového fizeni.
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7 POHOVOR

V této Casti se budeme podrobnéji vénovat otdzce pohovortl, jeho psychologickym aspektim
z pohledu psychologie prace. Vybérovy pohovor je tcelova konverzace. Podle Armstronga (2007)
by méla byt fizend, planovana a kontrolovana. At uz je forma vybérového fizeni nastavena
jakkoliv, pohovoru se vyhnout témef nelze. Je to jeden ze zpisobu, jak se dozveédét dilezité
informace o uchazeCi, zejména o jeho pracovnich zkuSenostech a dosavadni kariéte. Existuje
samoziejm¢ moznost prijmout nového pracovnika pouze na zakladé zivotopisu, pfipadné
zivotopisu a motivacniho dopisu, je to vSak velmi riskantni, co se naklada tyce. Samotny pohovor
nemusi byt pfimo soucasti assessment centra, mize to tak ale byt. Kona se pfimo v den assessment
centra (zejména tam, kde jiz do uzsiho kola byli vybrani opravdu vhodni kandidati a nepocitame
s dalSim assessment centrem s jinymi uchazec¢i) anebo samostatné v jiny termin s uchazeci, ktefi
uspésn¢é absolvovali assessment centrum a postoupili tak do uzsiho vybéru. Pohovor dle
Armstronga (2007) patii mezi 3 hlavni metody vybéru zaméstnanct spolu s assessment centry a
testy pracovnich zptisobilosti. Pohovory jsou ucéelové a ,,slouzi k tomu, aby v uchazec¢i vzbudily
pfiznivy dojem z organizace a nabizeného pracovniho mista. Ale musi to byt realistické -
realisticky zplisob prezentace musi uvadeét vSechny konkrétni pozadavky kladené na tspésného
uchazece, pokud jde o normy, jejichZ plnéni se od né&j ocekava, o dobu, po kterou bude muset
pracovat, o cestovani spojené s praci a o jakékoliv dalsi pozadavky prace a pracovniho mista. Je
jasné, ze pokud tyto pozadavky budou obtizné, bude nezbytné piesvédcit dobré uchazece, ze
odmény budou témto pozadavkiim odpovidat. Jestlize to Spatné uchazece odradi, tim lépe.*

(Armstrong, 2007, s. 371)

Dle Joy (2007) lze typy otazek, se kterymi se miizeme na pohovoru setkat rozdelit do nasledujicich

kategorii:

1. Hypotetické otazky — jsou otdzky typu ,,co by, kdyby?*. Tazatelé¢ se mohou ptat na rizné
piiklady z praxe a uchaze¢ ma za tkol ptedvést, jakym zpiisobem by feSil danou situaci,

kdyby se vyskytla.
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2. Otazky technické — tykaji se pfedevsim specializovanych pozic, kde je zapotiebi prokéazat
urCité znalosti v oboru. Takové otazky se budou tykat piedevSim riiznych problémi a
postupti feseni.

3. Otazky navozujici stres — piedstavte si nasledujici situaci. Jste na pohovoru, kdy se hlésite
na pozici personalniho konzultanta do personalni agentury, a tazatel Vam fekne toto: ,,Tak
Vy mate vystudovanou psychologii? Ale vite, ze to je Vam v tomto oboru naprosto

'6‘

k nicemu. Tohle je obchod!*“ Budete asi naprosto rozhoiceni a v defenzivé. Pokud se
okamzZit¢ nezacnete branit a prokouknete, co se skryva za timto tvrzenim tazatele, mizZete
mu zcela v klidu vysvétlit, pro¢ si myslite, Ze Vam studium psychologie mtize pomoci pii
praci slidmi a obhajovat své stanovisko. Cilem takovych otdzek totiz neni s Vami
diskutovat, zda je Vam psychologie k né¢emu nebo nicemu, nybrz zjistit, jakym zptisobem

reagujete na zatéz, zda zastanete klidni a zdvofili i pod tlakem.

Posledni zminovany typ otazek se nedoporucuje pouzivat pfili§ Casto, pokud to tedy opravdu neni
nezbytné. Vzbuzuje totiz hned v Givodu sezndmeni se s potencidlnim zaméstnavatelem nedivéru,
ktera muze byt pozdé€ji i pfi¢inou, pro¢ uchazeC nenastoupi do zameéstnani. Vefili byste
zaméstnavateli, ktery Vam pii pohovoru lhal jenom proto, aby si ovéfil, co udelate? Omluva a
vysvétleni diivodu takto sméfovanych otazek na konci pohovoru je nevyhnutna proto, aby uchazec
neodchazel spocitem ujmy. Je nutno také fici, ze u né€kterych zaméstnani je tento zplsob
dotazovani piimo zadany. Jedna se o povolani, ve kterych ¢loveék pfichazi do styku s konfliktnimi

situacemi témét denn€. Jmenujme naptiklad policisty, fedniky nebo telefonni operatory.

»Mnoho lidi - jak uchazeci, tak personalisté¢ - se domniva, zZe pohovory jsou nejdulezitéjsi ¢asti
vybérového fizeni. Pohovor vSak mize byt zkresleny a ne vzdy jeho prostiednictvim presné
zjistime, jak by se uchaze¢ zachoval v urcité roli v rdmci tymu. Nékteii 1idé jsou pii pohovorech
velmi dobii, mize se stat, ze zaméstnavatelé piijmou Spatného ¢loveka, protoze je zmylily praveé
jeho schopnosti obstat v pohovoru.® (Hodgson, 2007, s. 17) Velmi zalezi na technice pohovoru,
ktera se pii pohovorovani kandidati pouzije a divodu pouziti této techniky. Samoziejmosti by
mélo byt, aby mél pohovor urCitou strukturu, jasné vymezené otazky, které se polozi vSem
uchaze¢lim, aby bylo mozné srovnat jejich kvalifikaci pro danou praci, ale zaroven by mél byt
ponechan prostor pro individudlni vyjasiiovaci a doplnujici otdzky. Takovy pohovor bychom mohli
nazvat polostrukturovanym. Dle Armstronga (2007) mezi nevyhody pohovorti jako metody vybéru

pracovnikli patii pravé moznost odklonéni pohovoru nezddoucim smérem, dale spoléhani se na

49



profesionalitu osoby vedouci pohovor a nedostatecna validita, co se pfedvidani budouciho vykonu
tyce. Nedoporucuje se pouzivat zcela strukturovaného pohovoru, protoze se tim ztraci moznost
polozit uchazeci otdzky, kterymi zjistime dalsi specifické dilezité detaily, a zaroven se pfrilis
nedoporucuje uplatiiovat v praxi zcela volné vedeny pohovor, kdy i1 ptfes jeho osobitné kouzlo
lidského setkdni ztracime moznost komparace s ostatnimi kandidaty. Existuji 1 vyhody pouziti
nestrukturovaného pohovoru jak o nich pise Edenborough (2005). Indikace pro pouziti tohoto typu
pohovoru vznikd tehdy, kdyZ je pohovor veden piimym nadfizenym potencialniho uchazece nebo
¢lovékem (lidmi), se kterymi by uchaze¢ pracoval v tymu. Jak uz jsme zmiflovali na jiném misté
v této praci, nejvetsi procento lidi odchdzi ze zaméstnani, protoze si neporozumi se svym
nadfizenym anebo si osobnostn¢ nesedne se svymi kolegy. Nestrukturovany pohovor umoznuje
navodit atmosféru uvolnéného prostiedi, kdy je snazs$i nechat prostor pro volné projeveni se
uchazecovi osobnosti. Spontanni chovéani uchazece se totiz projevi teprve po 15-20 minutach
pohovoru (Evangelu, 2009) a teprve na zdkladé¢ ného a emoci, které chovani uchazece vyvola

v tazatelich, se tito mohou rozhodnout, zda se jim konkrétni uchazec libi nebo nelibi.

Nutno také zdiiraznit, ze na druhou stranu je pohovor téméf jedinou prilezitosti pro sdéleni
dalezitych informaci o pracovnim misté a zaroven poskytuje prostor pro otazky uchazeCe a

posouzeni nabizené¢ho pracovniho mista i organizace.
7.1 TYPY POHOVORU

Individualni pohovory — zpravidla jde o cilenou konverzaci mezi uchazeCem a tazatelem. Tento
druh pohovoru se stdva vice spolehlivym, pokud se individudlni pohovory s jednim uchazecem

opakuji s nékolika riznymi tazateli, pficemz obsah nemusi byt nutn¢ totozny.

Panelové pohovory — za panelovy pohovor se povazuje setkdni skupiny lidi (zpravidla
personalisty a né€kolika liniovych manazert, ptipadné i psychologa) za ucelem zpohovorovani 1
kandidata. Minimalizuje se pfitom ¢as vyhrazeny na jednoho uchazece, protoze se zabrani kladeni
stejnych otdzek na vice setkanich, na druhé stran¢ je uchaze¢ v méné vyhodné situaci nez pii
pohovoru typu ,,jeden na jednoho*. Tento typ pohovoru muze zpiisobovat vétsi tlak a tenzi na
stran¢ uchazece a zvyhodnovat skupinu tazateld, ktefi sleduji spolecny cil. Riziko skupinového

efektu mize snizit iCast nestranného pozorovatele.
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Vybérova komise — oproti panelovému pohovoru je vice oficialni a setkdvaji se zde 1idé z riznych
funkci ve spolecnosti. Vyhody jsou podobné jako u ptedchoziho typu. ,,Nevyhody spocivaji v tom,
ze Clenové komise maji sklon pokladat neplanované a ndhodné otazky, ze predsudky ¢i stanoviska
dominujicich ¢lenii komise mohou pievazit nad nazory ostatnich ¢lenti a ze uchazeCi nejsou
schopni si zjednat spravedlnost, protoze je jim ziidka dovoleno rozvinout své myslenky a
argumentovat pro sebe. Vybérové komise maji tendenci byt naklonény sebejistym a vyiecnym
uchazeclim, ale pfitom mohou piehlédnout slabiny jedinct vyvolavajicich pfi povrchnim zkoumani
pfiznivy dojem. Mohou také podhodnotit kvality téch, kteti se nechali zaskocit uctu budici komisi
a znervoznéli, ackoliv by se mohli za méné formalni a strojené situace ¢i pfi vlastnim vykonu

prace projevit jako pIn€ schopni.” (Armstrong, 2007, s. 361)

Jinym typem také muze byt dnes stile oblibené¢jsi pohovor po telefonu. Jednd se o uvodni
promluveni si s kandidatem, lze se doptat na nckteré otazky, které se nabidli pfi prvotnim
zhodnoceni zZivotopisu, ptipadné¢ motiva¢niho dopisu. Mezindrodni spole¢nosti tento typ pohovoru
vyuzivaji, je-li potfeba hned v ivodu ovéfit troven znalosti ciziho jazyka u uchazece. Takovy
pohovor je zpravidla doptfedu naplanovany, aby si na n¢j uchazec¢ vyclenil dostatek casu a vhodné

nerusivé prostiedi.
7.2 KOMPETENCNIPOHOVOR

Jakou techniku pohovoru tedy pouzit? V poslednich letech se osvédCila zejména jedna, ktera
eliminuje v ur¢itém procentu riziko, ze podcenime hodnoceni nékterych, pro konkrétni pracovni
pozici dulezitych dovednosti, a zdroven koresponduje s jednim typem assessment centra a to tim,
které stoji na principech kompetencniho pfistupu. Toto procento se mnohonasobné zvysuje, pokud
tuto techniku pohovoru zkombinujeme s assessment centrem. Kompetenéni pohovor bychom
mohli definovat takto: ,Je to technika pohovoru pro hodnoceni nasich schopnosti a zptsobilosti

pro pozadovanou pracovni pozici. ... tento druh pohovoru zkouma vase schopnosti vice nez

dovednosti. Tazatelé pouziji tuto metodu, aby posoudili vasi kompetentnost:

e v tymoveé praci,
e v planovani,
e ve vlastni motivaci,

e v prezentaci,
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e ve sluzbach zakazniktm,

e v feSeni problémut.“ (Joy, 2007, s. 97)

Uchaze¢ sam muze doptfedu vytusit, jakych kompetenci se bude pohovor tykat. Napomocny mu
v tom mohou byt: inzerat, popis pracovni pozice, popis pozadavkl, napln prace nebo zadost o
pfijeti. Tento typ pohovorl vychazi zndzoru, Ze budouci chovani lze pfedpovédét z chovani v
minulych situacich, které svym obsahem odpovidaji tém, které nastanou. Forma pohovoru je také
strukturovana, to znamend, ze vSem uchazectim budou poloZeny stejné otazky, aby byla zarucena
situacemi s pouzitim pozadovanych kompetenci. Z toho se pak da usuzovat na pravdépodobné
reakce uchazeCe v budoucim zaméstnani. Pokud se naptiklad budeme zajimat o odolnost vici

stresu u uchazece, miizeme polozit nasledujici sérii otazek:

e Jak jste se zachoval v minulosti v situaci, kdy na Vas kticel rozzlobeny zakaznik?

e Jak reagujete, kdyz za Vami ptichazeji Vasi kolegové s prosbou o pomoc, zatimco vy sam
nevite, kam diiv skocit?

e Co jste délal v situaci, kdy Vam ndhle onemocnél ¢loveék v tymu a vy jste za néj nemél

nahradu pro dilezitou akci?

Toto jsou jen priklady. Otazky Ize vymyslet dle miry zkuSenosti uchazece a pozadavkl pozice.
Vyhodou muze byt i to, ze 1ze pokladat otazky, které odhali vice schopnosti najednou a mizeme je
potom ovéiovat hned nékolika odpovéd’'mi. V nasem piipadé bychom tak mohli usuzovat také na
komunika¢ni dovednosti ve smyslu vyjednavani nebo slovni zasoby anebo na organizacni
schopnosti. S touto technikou pohovoru tzce souvisi i metoda Work Sample Test, ktera se bézné
pouziva tfeba ve Velké Britdnii nebo Spojenych stitech americkych a zakldd4d se na stejném
principu jako kompetencni pohovor - predpoklada, ze Cloveék se zachova v pristich situacich
podobné jako vtéch relevantnich minulych. Je také dokazano, ze tento typ pohovori je
procentualné vice uspéSny co do prediktivni validity budouciho uspéchu v zaméstnani oproti
pohovorim zalozenym pouze na informacich ze Zivotopisu. Tvrdi se, ze takové pohovory jsou
uspesné jen z 40%, protoze sleduji informace jako tiroven vzdélani a pracovni zkuSenosti ,,zatimco
pohovory zalozené na kritériich, které jsou Uspésné piiblizn€¢ v 70%, se zamétuji na 2 nebo 3
nejkriti¢téjsi osobni dovednosti dulezité pro vykonavani urCité role. Naptiklad - budou-li

zkoumany schopnosti jako vedeni lidi, prace v tymu, uméni vyjednévat, organiza¢ni dovednosti,
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budou uchazeci podrobeni velmi pfisnému dotazovani, jak a kdy mohou pfedvést tyto schopnosti,

a budou pozadani o dikazy a konkrétni priklady.” (Hodgson, 2007, s. 17)

Prvni kompetencni modely se zaCaly vyvijet v ramci amerického Skolstvi. Koncem 60. let 20.
stoleti vznikl prvni model, ktery vesel do povédomi odborné vetejnosti, CBET (Competency-based
education and training) jako reakce na poptavku ze svéta byznysu po vyssi odpovédnosti a vice
efektivnich zplisobech méfeni a fizeni vykonu. Zahrnoval piesné specifikace kompetenci
(zptisobilosti) nebo chovani, které mélo byt uceno, instrukce, metody vyhodnocovéani a zpétné
vazby. Bylo to ve skute¢nosti nékolik modelt, které se pouzivali pro rizné ucely. Pouzivani téchto
modelli znamenalo nutnost reformy ve vzdélavani ucitelii. Dnes je to zndmo jako PBTE neboli
Performance-based teacher education. Modely vznikly na zaklad¢ vyzkumu, ktery se zaméfil na
zjisténi, co déla lidi efektivnimi a ¢im se vyznacuje kompetentni pracovnik. Systém si Zadal
celkovou reorganizaci financ¢nich i1 lidskych zdroji. V roce 1971 byly tyto modely ponékud
rozsifeny a upraveny Elansem. Doplnény byly naptiklad pozadavky na to, aby pii hodnoceni byl
bran vykon jako hlavni diikaz, ale zaroven 1 védomosti, a aby kritéria pro hodnoceni specifikovaly
rizné urovné kompetenci. Pozadavky byly kladeny také na individualizaci ueni, poskytnuti
zpétné vazby posluchaci, diraz na vystup. Tyto rané modely byly zaméfeny na trénink ucitela.
Plany expandovat s nimi do celého profesniho spektra selhavaly ze zacatku na tom, ze lidé
zastavajici rizné pozice si mysleli, ze kompetenéni model uz davno pouzivaji. Americky
profesiondlni trénink byl jednim z téch, ve kterém ucebni plany byly vymySleny centralné pro
institucionalni vzdélavani a Casto byl vétsi diiraz kladen na teorii a znalosti nez na praktickou
aplikaci v pracovnim prostiedi. Dnes podle Fletchera (2000) pifi pouzivani kompeten¢niho modelu
je kladen diiraz na uéeni a instrukce ne na hodnoceni aktualniho vykonu pracovists. Riké také, ze

piistup zalozeny na kompetencich lze vyuzit 2 zptisoby:

1. Development of Competence (Rozvoj kompetenci- lze vyuzit nejlépe v souvislosti
s hodnocenim pomoci 360stupiiové zpétné vazby).
2. Assessment of Performance (Hodnoceni vykonu- lze vyuzit jak v ramci assessment, tak

development centra).
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7.2.2 Co je to kompetence?

»Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile.
Tento trs pozorujeme ve vzorku chovani. Vzorek chovani je definovan cCasové a logicky
ohranicenou ¢asti chovani. Ve vzorku chovani mizeme identifikovat vicero kompetenci.“ (Hronik,

2007, s. 61) Kompetence ovliviiuji nas vykon a rozhoduji o zptisobu, jakym dosdhneme vysledki.

Schéma 5 — Jednoduchy kompetencéni model

Knowledge

Zdroj: http://www.fulcrum-management.co.uk/html/development. html
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Na obrazku vySe mame pojem ,,competence“. V anglickém slovniku vSak také najdeme slovicko
.competency “. Ackoliv oba pojmy je mozné pielozit jako zpiisobilost, na prvnim misté¢ pro
pieklad slovicka ,.,competence je opravnéni a pro ,,competency“ je to kompetence. V souladu
s Hronikem (2007, s. 62) lze prvni znich povazovat za jakési standardy prace, stanovujici
minimalni a optimalni miru kvalifikacnich pozadavkl pro vykon dané pozice. Na zaklad¢ jejich
stanoveni mozno pracovniky hodnotit a dale rozvijet. Naproti tomu druhy pojem ptedstavuje
zpusobilosti, které¢ vyuzivame, a na zékladé kterych dosahujeme vysledki. Tyto kompetence se u
ruznych lidi mohou projevovat odliSnym zptisobem, proto je nutné stanovit zminované standardy,

abychom je mohli srovnavat u jednotlivych uchazecti o zaméstnani.
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8 VALIDITA A RELIABILITA AC
8.1 TYPY VALIDITY PRO ASSESSMENT CENTRA

Prvnim typem zkoumané validity je prediktivni validita. Zkouma se zde, zda assessment centrum

piedpovida uspéSnost kandidata na dané pracovni pozici v budoucnosti. VyZzaduje to provadét
kontrolovany vyzkum v pribéhu casu. Obtiznost piedpovédet prediktivni validitu spociva
v nutnosti zkoumat velky pocet relativné stalych zaméstnanct a stanoveni, jak moc musi byt dané
AC nebo testy prediktivni, aby bylo efektivni. Jak uvadi Edenborough (2005, s. 48), mohou stacit
relativné nizké urovné prediktivni validity v pfipad¢€, ze pocet téch, ktefi jsou vybrani, je mnohem

niz8§i nez pocet téch, ktefi byli testovani. V ptipad¢é soubézné validity (concurrent validity) se

nezajimame o to, jakych skori by mél uspesny kandidat dosahnout, ale vytvarime dvé extrémni
skupiny kandidata. Tyto skupiny vytvofime pomoci testovani, kdy do jedné skupiny zaradime ty,
ktefi dosahli velmi dobrych vysledki v testech a jsou zarovein nejvykonnéjSimi zaméstnanci, do
druh¢ ty s nejslabsim vykonem a nejniz§imi skory v testech. Interni kritérium je tedy méfitelna
vykonnost a externi vysledek v testu. Vytvotfime tak jakési standardy. Nezajima nas tedy, jakou
uroven v testech by kandidat mél dosahnout, ale do které skupiny se svym vysledkem zaradi.

Obsahova validita (content validity) se vaze k obsahu testli nebo assessment center a vypovida, do

jaké miry jejich obsah reprezentuje aspekty pracovni role nebo pozice. Obsahovou validitu je
naro¢né potvrdit zejména v takovych piipadech, kdy n€jaka kompetence je obtizné popsatelna
nebo meftitelnd. Piikladem je, pokud méd vhodny kandidat predstavovat socialné zadouci imidz.
Jednou ze specifickych ¢asti obsahové validity, ktera byva obc¢as predmétem kontroveznich debat,

je validita spolehlivosti a pfijeti, tzv. vnéjsi validita (credibility and acceptance — face validity).

Tyké se naptiklad osobnostnich dotaznikl. Jednd se o to, jak test navenek vypada. Urcité Casti
dotazniku se mohou zdat vymyslené. Jde o to, ze tyto Casti mohou pusobit nedivéryhodné a
ovlivnit tak dal$i typy validity. Mohou zpusobit, Ze se k testu bude pfistupovat cynicky a nebude
bran vazn€. Problém spociva v tom, Ze neni mozné usuzovat na vnéjsi validitu, ani na jeji absenci.
Je proto zvlast dulezité, aby testy byly administrovany jednotnym zplsobem a vyvarovat se
neprofesiondlniho chovéni, protoZze nejen urcita Cast testu mize tuto validitu ovliviiovat. Jako
piiklad bychom mohli uvést testy 1Q pro déti. Pokud bychom napftiklad administrovali détsky

inteligen¢ni test, ve kterém by byla otazka zaméfena na rozeznavani kreslenych postavicek
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z pohédek, piisobilo by velmi nediivéryhodné, pokud bychom takovy test sestavili pro ceské déti a
chtéli bychom ho administrovat détem v USA, a pfitom bychom po nich chtéli, aby poznali na

obrazku vilu Amalku. Konstruktovd validita je rozsah, v jakém test méfi specifickou

charakteristiku. Prediktivni validita se vaze s externim kritériem vykonu, konstruktova validita se
vaze k samotnému testu. Pokud testem méfime numerické dovednosti, konstrukt ,,numerické
dovednosti® pokryty testem by mél byt validni. Konstruktovou validitu testu l1ze posoudit na
zaklad¢ srovnani vysledkd kandidata v jiném testu, ktery méfi stejné vlastnosti, jako napiiklad

extroverzi. Kandidat by mél v obou dosahnout srovnatelnych vysledku.
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Obrazek 1 — Typy validity

a. Predictive Validity — identifying future performance

b. Concurrent Validity — distinguishing higher and lower performers

L0
6%

c. Content Validity — reflecting relevant material in the test

2 “Q’

d. Face Validity — appearing credible

= Numerical
\\’Z;%}: Reasoning

e. Construct Validity — measuring what it is supposed to measure



Zdroj: Edenborough, R.: Assessment methods in recruitment, selection and performance. London:

Kogan Page Publishers, 2007.

8.2 ZAKLADNIVYZKUMY

K problematickym otazkdm validity a reliability assessment centra patii moZznost variability
chovani a kontextova specifinost. Assessment centra jsou vSeobecné¢ validizovéana
prostfednictvim obsahové validity. Obsahova validita byla stanovena tim, do jaké miry cviceni
simuluji realné ukoly nebo pracovni aktivity spojované s pozici. ,,Obsahovéa validizace po¢ina tim,
ze si udélame analyzu pracovniho mista, kdy jsou zkoumany pracovni povinnosti, aby se zjistilo,
jaké ukoly vyzaduji a jaké znalosti, dovednosti a schopnosti jsou pozadovany pro splnéni ukold.*

(Greene, 1995, str. 68)

Thornton a Byham v roce 1982 posuzovali studie, které se zabyvaly validitou AC. Jak piSe Ganesh
(2004), byla zjisténa veétsi podpora pro assessment centra nez pro jiné metody vybéru. ,,V roce
1985 Thornton a jeho spolupracovnici z Coloradské univerzity urcili 107 koeficientd validity
pro 50 studii, pficemz pouzili metodu metaanalyzy. Ocekavany koeficient validity byl 0.37.¢

(Ganesh, 2004, str. 155)

Validity byly rozdéleny do 5 kategorii kritérii a 4 kategorii divodu konani AC. ,,Meta-analyza 50
studii o assessment centrech obsahujici 107 koeficienti validity, demonstrovala, ze assessment
centra vykazuji vysokou prediktivni validitu.* (Gaugler, Rosenthal, Thornton, and Bentson, 1987)
V jejich studii se predevsim jako silny ukédzal vztah mezi vysledkem z assessment centra a jinych
metod pro hodnoceni vykonu (assessing performance). Tyto vztahy byli konzistentni napfic
assessment centry konanymi za riznym ucelem jako napiiklad povySeni nebo vybér. Ptesto, Ze
vysledky jednotlivych studii o AC variuji, tato komplexni studie definitivné potvrzuje hodnotu
assessment center. Korelacni koeficienty byli 0.36 pro vSeobecny vykon (general performance),
0.53 pro vSeobecny talent (general potencial), 0.33 pro dimenze, 0.35 pro vykon béhem tréninku a

0.36 pro kariérni postup.

Jak se dale uvadi v ¢lanku a abstraktu studie, hodnoty pro validitu byly vyssi, pokud bylo vétsi
procento Zzen mezi hodnocenymi, pokud bylo pouzito pro hodnoceni vice nastrojt, kdyz hodnotiteli

byli spiSe psychologové nez manazeii, kdyz bylo pouzito také hodnoceni kolegy/vrstevniky
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(peers), a pokud studie byla metodologicky spravné¢ oSetfena. Veék hodnocenych, dale to, jestli byla
dana zpétna vazba anebo ne, pocet dni tréninku hodnotitelli, ani pocet dni pozorovani neméli vliv
na validitu assessment center. Zjisténé zaveéry poukazuji mimo jiné na to, ze assessment centra
vykazuji jistou miru vSeobecné platnosti toho, co méfi, ale zaroven jsou i situaéné specifické.
Pokud neni uvedeno jinak, abstrakty vSech nasledujicich studii jsou pielozeny z anglictiny a jsou

k dispozici na placenych internetovych strankach www3.interscience.wiley.com.

Pojmové zaklady pro hodnoceni assessment centra:

Velmi zasadni studii provedli Hoeft a Schuler v Némecku. Pfesto, Ze assessment centra vykazuji
dobrou obsahovou a uspokojujici kritériovou validitu, slabé vysledky jsou odvozovany ze studii
orientovanych na konstruktovou validitu. 20 let vyzkumu na toto téma nezmeénilo zakladni
vysledky. Dilezité pro vztah mezi riznymi AC neni v tom, jestli uchopuji stejné manazerské
dimenze, ale jestli byla hodnoceni z nich vzesla ziskana prostiednictvim stejnych cviceni. Diskuse
vychézejici z této studie zduraznuje dalsi divody pojmovych zvlastnosti hodnoticich dimenzi
assessment center. Prili§ rychle jim je dévan stejny status jako tradi¢nim osobnostnim rystm.
Zkoumaly se dvé studie, které toto potvrzuji. Prvni studie pouziva strukturované porovnavani, aby
demonstrovala, ze bézné¢ pouzivané dimenze v AC jsou rozdilné v dosazeném stupni
konzistentnosti povahovych rysi. Druha studie zjistuje, jaka je souvislost mezi vystupy
z assessment center a tradicnimi modely povahovych ryst za pouZziti metaanalyzy. Nejvyssi
hodnoty korelace byly zaznamenany pro inteligenéni skory, socidlni kompetence, motivaci
k dosazeni cile, sebedtivéru a dominanci. V zavéru se shoduji na tom, ze rozdily v pojmech mezi
assessment centry orientovanymi na povahové rysy (znaky) a AC orientovanymi na simulaci

(zkousky) jsou zvyraznéné.

Zde je pro pochopeni rozdili velmi dulezité vysvétlit si dva pojmy. Na znaky orientovana AC
(trait/sign-oriented assessment center) jsou charakteristickd tim, ze interpretuji udalosti
z minulosti. To znamen4, ze na zakladé¢ minulych reakci odhaduji reakce budouci. Goeters (2004)
uvadi jako ptiklad, ze pokud n¢kdo o sobé prohlasi, ze je tymovy hrac, dokdze to relevantnim
konanim z minulosti a uvede konkrétni situace, v niz se jako tymovy hra¢ zachoval (,,Ve skole

jsem byl hlavnim radcem pro mé spoluzaky.*).

60



Naproti tomu v ptipadé AC orientovanych na simulaci (simulation/sample-oriented assessment
centre) se jednd o analyzu chovani v modelové situaci (vétSinou tymova hra), ktera navozuje tu
redlnou. Jinymi slovy, jednd se o AC v podob¢, v jaké ho znd vétSina z nas. Chovani, které se
projevi v modelové situaci, je interpretovano jako reprezentativni vzorek kazdodenniho chovani

v pracovni situaci.

Konstruktova validita dimenzi hodnocenych assessment centrem:

Dalsi studii ohledn¢ konstruktové validity provedli v USA Kauffman, Jex, Love a Libkuman. Nad
otazkou pouziti jednotlivych dimenzi a stim souvisejici konstruktovou validitou se zamysleli
zejména z pohledu evidence Ccastosti pouzivani hodnoceni na zékladé wvysledkii cviceni
(modelovych situaci) a hodnoceni individualnich vykont. Zjistili, Ze €astéjsi je tendence k tomu,
brat v uvahu skupinové cviceni nez hodnoceni individudlnich vykont. V takovém ptipadé mira
vyskytu zaujatosti stoupd, stejné jako se objevuje vice vSeobecnych hodnoticich predsudki a ty
jsou pak zodpovédny za tyto rozsitujici se efekty cviceni. Tato studie pfisla i s nékolika navrhy jak

zvysit miru konstruktové validity hodnocenych dimenzi vykonu.

Pozorovani u assessment centra: Experimentalni srovnani tradi¢nich metod, behavioralnich

zaznamu a behavioralniho kodovani:

Tato se studie se zaméiila taktéz na stiznosti ohledné¢ konstruktové validity, ale zpohledu
hodnotitel, konkrétné jak se projevuji v hodnocenich ucastnikli assessment center kognitivni
procesy hodnotitelii. Srovnavano bylo tradicni pozorovani s metodou ziznami chovani
(behavioural checklist) a behaviordlniho kodovani (behavioural coding), to znamena vytvareni
kategorii chovani a jejich sledovani. Bylo sledovano 6 vyslednych proménnych. Zjistilo se, ze
metody piinaseji podobné vystupy v terminech presnost rozhodnuti, presnost psané evidence,
korelace mezi hodnocenymi dimenzemi a postoj k pouzité metodé. Avsak znatné rozdily byly
zaznamenany v proménlivosti mezi hodnotiteli a jejich ochoté doporucit metodu. Tvrdi se, Ze
behavioralni kodovani (tedy zaznamenavani vyskytu urcité doptedu vytyCené kategorie chovani)
ma zvlastni vyhodu pii pouziti v assessment centrech. Tato metoda snizuje kognitivni pozadavky
na hodnotitele a hodnotné strukturuje jejich procesy zpracovani informaci. Tradi¢ni namitky proti
simultdnnimu pozorovani a klasifikaci se zdaji byt neadekvatni. Studii provedli Jo Hennessy, Bill

Mabey a Peter Warr.

61



Moderujici efekt prilezitosti hodnotiteli pozorovat vykon hodnocenych na validitu

assessment centra:

»2Moderujici proménnd je takovd proménnd, jejiz zména souvisi se zménou velikosti ucinku.*

(zdroj: http://www.martyx.net/files/0_czu/4_rocnik/stat anal dat/prednasky/SADprezMeta.doc )

Tato studie zjiStuje, jestli validita assessment centra vzristd spolu s mozZnosti pozorovat.
Vyzkumny vzorek tvofili inzenyii a védci ze sedmi némeckych technickych spolecnosti. 155
osobam bylo ptedloZzeno 6 osobnostnich testd, 10 testl kognitivnich schopnosti a 9 modelovych
situaci. Hodnoceni vykonu byla sbirana od jejich supervizorti. Hodnotiteli byli pracovni
psychologové, kteti nebyli ¢leny zicastnénych organizaci. Celkovy skor (skor assessment centra)
byl vypocitan zprimérovanim 25 prediktori po standardizaci kazdého znich. Nekorigovana
validita assessment centra byla r=0.37. Zaroven se ukazalo, Ze moznost pozorovat (to znamena
mnozstvi ¢asu, po ktery byl hodnotitel vykonu supervizorem hodnoceného) se jevi jako moderujici
proménna: napiiklad validity byly r=0.09 pii ptilezitosti pozorovat mensi nebo rovné 2 letim a
r=0.50 pfi moznosti pozorovat vice jak 2 roky. Studii provedli Klaus Moser, Heinz Schuler a Uwe

Funke.

Role biografickych dat a inteligence na prediktivni validitu assessment center:

Fox, Levonai-Hazak a Hoffman uskute¢nili studii, kterd vyhodnocuje 9 vysvétleni prediktivni
validity assessment centra: kriteridalni kontaminace, vliv biografickych dat a efekt vyhodnoceného
inteligencniho koeficientu. Data byla shromédzdéna ve vyznamné izraelské organizaci od 91
manazert, kteti absolvovali assessment centrum pied 4 az 7 lety. Hodnotil se jejich pracovni
vykon. Skory assessment center podobn¢ korelovaly vyznamnym = zplisobem jak
s kontaminovanymi, tak nekontaminovanymi kritérii pozdéjsiho manazerského vykonu. Proménné
,biografické udaje a ,,inteligence* byly srovnavany s vyhodnocenimi hodnotitell, avsak ukazalo
se, ze prokazateln¢ nepfispivaji k prediktivni validité skorti assessment centra. Zda se, ze
informace ziskané pozorovanim chovani ucastnikli assessment center béhem modelovych situaci a

simulaci jsou hlavnim faktorem, ktery ovliviiuje validitu assessment center.

Osobnost, inteligence a hodnoceni expertii na assessment centrech:
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Jako ptedposledni vyzkum pro validitu assessment center uvedeme vyzkum Furnhama, Jensena a
Crumpa z Department of Psychology na University College v Londyné. Zda se byt velmi
zajimavym alespon, co se poctu respondentt tyce. Témer 3000 manazerti bylo hodnocenych na
zéklad¢ 7 dimenzi/kompetenci konzultanty po jednodennim assessement centru a strukturovaném
interview. Také vyplnili 2 testy kognitivnich schopnosti a dva uznavané osobnostni dotazniky

(NEO PI-R a MBTI).

Korelacni analyza ukazala, ze hodnocené¢ dimenze ,touha néceho dosdhnout®, ,vnitini misto
kontroly* a ,,nezdolnost/resilience* mirné negativné korelovaly s neuroticismem. VSech sedm
kompetenci vyrazné korelovalo s extraverzi, 3 s ochotou (agreeableness) a 3 s otevienosti.
Objevilo se par vyznamnych korelaci s testem MBTI, jedna z jeho 4 dimenzi Mysleni vs. Citéni
(Thinking-Feeling) vyznamné korelovala s kombinovanymi hodnocenimi  sledovanych

kompetenci. Korelace s inteligencnimi testy se ukazaly jako nesignifikantni.

Sedm sledovanych kompetenci bylo faktorovano do 3 identifikovatelnych faktora: ASERTIVITA,
HOUZEVNATOST (toughness), ROZHODNOST (determination) a ZVEDAVOST (curiosity).
Byla provedena regresni analyza, pti které se vypocitala celkova vseobecna schopnost (tendence),
3 vySe uvedené faktory byly pouzity jako kriteridlni proménné a inteligence, pohlavi, dosazena
uroven v hierarchii managementu a osobnost byly oznaceny jako prediktivni proménné. Ukazalo
se, ze zminované prediktory se znacné¢ meénily jako funkce hodnot odliSného kritéria, pficemz

inteligence pohlavi zodpovidaji za velmi malou ¢ast odchylky.

Zajimavou studii, kterou zminime jako posledni z této oblasti je studie, ktera se zabyvala validitou
assessment center ve spolecnosti Bell Systems. Thornton a Casio ji zkoumali nezavisle na sob¢ a
dospéli ke stejnému koeficientu 0.37. Casio kombinoval data, ktera se tykaly validity a ndkladt na
assessment centrum s hodnotou pracovniho vykonu v dolarech 700 liniovych manazert. Na
zakladé téchto udajii vypocital ocekavany Cisty zisk spolecnosti vzeSly zpouziti informaci z
assessment centra konaného pro povyseni. Jak uvadi Ganesh (2004) ocekévany zisk za 4leté
obdobi zlepseného pracovniho vykonu novych manazerti byl 13,4 milionu dolard. Tento dilezity
vyzkum ukazuje, Ze assessment centra jsou nezaujata v predikci budouciho vykonu. Studie brala
v potaz veék kandidatd, rasu, pohlavi a veskeré predikce se ukazaly jako platné stejné pro vSechny

kandidaty.
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8.3 DALSIVYZKUMY (ZAMERENY NA ZJISTOVANI TYPU
POUZIVANYCH VYBEROVYCH METOD A/ANEBO REAKCI
UCHAZECU NA NE)

Metody vybéru pouzivany externimi konzultanty ve 4 evropskych krajinach: prizkum a

kritika:

Timothy Clark a jeho tym provedl prazkum, ktery se tykal metod pouzivanych pii obsazovani
manazerskych pozic spolecnostmi (klienty), které vyuzivaji pro nabor na tyto pozice externi
poradenské firmy. Pouziti externich konzultanti bylo zkouméno ve 4 evropskych statech: Francii,
Némecku, Italii a Velké Britanii. Znaény rozdil byl zjistén mezi Francii a Velkou Britdnii a témito
dvéma krajinami a dal§imi dvéma, které¢ se ucastnily vyzkumu, a to ve zptisobu vyuziti referenci a
grafologie. Fakta ukazuji, Ze ve vSeobecnosti konzultanti v Némecku, Italii a Velké Britanii
pouzivaji techniky s nizkou validitou, zejména nestrukturované rozhovory a reference, zatimco
Francie pouziva tyto dvé metody a dopliuje je grafologii. NasvédCuje to tomu, Ze pouzivaji
metody s nizkou validitou, protoze validita neni primarni hodnotici standard, podle kterého je
hodnocena uzite¢nost dané metody. Existuje 5 alternativnich hodnoticich standardd, které
ovliviiuji vybér metod: ocekavani klienta, role konzultantu, kvalifikace konzultantii, dopad na
uchazece a dulezitost charakteristik, které jsou hodnoceny. Pouziti rozdilnych vybérovych metod
ve 4 krajinach externimi konzultanty je zanedbatelné. Diivodem mohou byt 3 faktory: organizacni
(pfijata forma mezinarodni vyhledavaci sit€), individudlni (multi-kulturdlni zkuSenosti

konzultantil) a externi (druh klientt).
Vybérové metody 5 evropskych krajin pro vybér do managementu:

V dostupné literatufe panuji jisté neshody o tom, jak podobné nebo rozdilné jsou metody
vyuzivané pro vybér zaméstnanct v evropskych krajinach. To, co déla vyzkumy zjistujici vyse
popsané komplikované, je rozdilnost otazek a ptikladl, které jsou u téchto vyzkumt pokladany a
pro porovnavani rozhodujici. Tato studie se zameéfila na zjiStovani vybeérovych metod pro
manazerské pozice pouzivanych v Belgii, Némecku a Italii. Pouzit byl stejny dotaznik a ptiklady
charakteristik diive pouzité ve Velké Britanii a Francii. Toto umoznilo pfimé srovnani. Vzorek

tvotil 250 organizaci ndhodné vybranych z top tisicovky nejlepSich firem kazdé¢ krajiny.
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Dotazniky poslané do spolecnosti zjiStovaly fadu otdzek sméfujicich k frekvenci pouzivani
jednotlivych vybérovych metod a postoji k nim. Vysledky ukazuji znaéné rozdily v Castosti
pouziti odlisSnych metod. Nékteré z rozdilii jsou nasledujici: britské a némecké spoleCnosti maji
tendenci pouzivat assessment centra mnohem castéji nez ostatni krajiny, zatimco Némecko a Italie
relativné malo pouZzivaji psychologické testy. Spolecnosti ve flamské oblasti Belgie (holandsky
mluvici) nejvice pouzivaji udaje ze zivotopisu (biodata), zatimco jejich francouzsky mluvici
krajané jsou vice podobni Francouziim v jejich zalibé v pouzivani grafologie. Belgie i Francie
mnohem méné vyuzivaji reference oproti Britdnii, Némecku a Italii. Vysledky ukazuji, ze
harmonizace v pouzivani urcité¢ vybérové praktiky v Evropé je béhem na dlouhou trat. Viv
Shackleton a Sue Newell uzaviraji, ze zvyk, tradice a kulturni determinace jsou faktory, které
podminuji volbu vybérové metody mnohem vice nez relativni prediktivni validity jednotlivych

technik.

Nabor absolventi vysokych S§kol ve Velké Britanii: Prizkum pouZivanych metod u

zaméstnavatela:

Prizkum z roku 1993 zahrnoval Setfeni pomoci dotaznikii u 536 spolecnosti ve Velké Britanii.
Zjistilo se, ze ve velkém byly pouzity formulaie se zadosti o zaméstnani, ale jen v malo
organizacich byl systém téchto zadosti systematizovan. I kdyz reference byly pozadovany ve velké
mife, Castokrat byly vyzadany pfili§ pozdé¢ v prib&hu vybeérového fizeni a opét jen malo organizaci
si vyzadalo informace pfimo relevantni k poptavané pozici. Pohovory byly pouzity jak samostatn¢,
tak v ramci assessment center. 44% organizaci pouzilo assessment centrum jako soucast vybéru
centra pravé pohovor ve vztahu k findlnimu rozhodnuti o pfijeti ¢i nepiijeti. VétSina organizaci
zabezpecila trénink hodnotiteli AC, avSak vétSinou vSeobecné, ne piimo specializovan na vybér

cerstvych absolventli. Autorem pruzkumu je Tony Keenan.

Centra excelentnosti? Assessment a development centra, manaZerské kompetence a strategie

lidskych zdroji:

Paul Iles provedl vyzkum v roku 1990, kdy se u nas o assessment centrech teprve zacinalo mluvit a
mapuje situaci ve svété. Zjistuje, kde vSude si nachdzeji AC a DC své uplatnéni a jakd je mira

jejich prediktivni validity a spravedlnosti zejména ve vztahu k nasledujicim oblastem:
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konstruktova a obsahova validita, procesy rozhodovani u hodnotitelii, role cviceni a kritéria a
hodnota porady hodnotitelu. Bylo zjisténo, ze assessment centra jsou vyuzivana stale vice pro
vybér zaméstnancii, zatimco development centra pro dlouhodoby rozvoj talentii a zjiStovani
rozvojovych potieb. Ukéazalo se, ze assessment a development centra hraji vyznamnou ulohu
v fizeni strategickych zmén a programech podporujicich zménu kultury. Dalsi dvé studie, které
byly v ramci tohoto vyzkumu interpretovany, potvrzuji, ze kli¢ové role assessment a development

center mohou byt soucasti celofiremni personalni strategie (human resources strategies).

Minéni a védomosti HR profesionali o technikach assessment center a psychometrickych

testech:

Vyzkumny tym v Londyné zkoumal nazory 255 profesionalti z oblasti lidskych zdroji (HR)
zodpovédnych za vybér, hodnoceni a trénink. Tito profesiondlové vyplnili dotaznik, ktery zjistoval
jejich nazory na validitu, naklady, praktické vyuziti a legalnost riiznych technik hodnoceni
(assessment centrum, biografické udaje, interview) a jejich znalosti a pouzivani osobnostnich
dotazniki a testd dovednosti. Ugastnici vyzkumu méli sklon hodnotit pozitivné testy jako takové,
jejich pouziti 1 vydavatele testli. Assessment centra, testy kognitivnich schopnosti a metodu ,,Work
Sample“, coz je testova metoda, ktera vychazi z principu ptedpokladani budouciho chovani na
zaklad¢ predchoziho chovani v podobnych minulych situacich, hodnotili jako nejvice validni,
zatimco interview bylo hodnoceno jako nejvice praktické. Co se tyCe testli osobnosti a testll
inteligence, zda se, Ze jen par testl je Siroce znamo, vice téch, které jsou zaméefeny na testovani

osobnosti nebo motivaci nez na testovani inteligence.
Vybér managementu v Australii: Srovnani s britskymi a francouzskymi zavéry:

Vysledky srovnavaci studie, které se ti€astnilo 53.4% z 254 oslovenych australskych organizaci,
byly srovnany s jinou studii zroku 1991, kterd mapovala situaci ve Francii a Velké Britanii.
Jednim ze zjiSténi byl fakt, Ze australské metody vybéru managementu maji blize k tém britskym
nez francouzskym. Rozdily byly zjistény také mezi metodami, které pouziva veiejny a soukromy
sektor v Australii. Soukromy sektor vyznamné cCastéji pouziva pii vybéru testy kognitivnich
schopnosti a assessment centra v porovnani se zemédélskym, retailovym a statnim sektorem.
Vramci statniho sektoru byl zaznamenan vyznamny rozdil v pouzivani dvou nebo tfi

pohovorujicich (tazatelti). Autorsky tym tvoftili L. Di Milia, P. A. Smith a D. F. Brown.
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Efekty poskytovani piedtestovych informaci a pripravnych materiali na reakce Zadatele o

zaméstnani o vybérovych metodach:

Zajimavy vyzkum provedli Burns, Siers a Christiansen. Vyzkumnym vzorkem bylo celkem 95
respondentii, znichz 38 byly poskytnuty informace o vybérovém fizeni a 57 z nich zadné
informacni materidly neobdrzelo pfedtim, nez absolvovali testovou baterii. VSichni poté obdrzeli
vysledky testovani. Informovani o testovani zasadnim zptisobem neovlivnilo vysledky testovani
nebo reakce uchazeci. AvSak vysledky ukazuji, ze vyhodnoceni testovani (,,prosel” nebo
,heprosel®) mély silny vliv na reakce uchazect na priabéeh testovani. U téch, ktefi neprosli, bylo
zaznamenano lepsi vnimani spravedlnosti a spokojenosti s pribéhem testovani, pokud byli predem
informovani. Tato zjisténi ukazuji, Ze pouziti informacnich materialti o prubéhu vybérového fizeni

redukuje negativni reakci uchazect u téch, ktefi neprojdou vybérovymi testy.

Sestileta longitudinalni studie ofekavani absolventii vysokych $kol: Disledky pro nabor

zaméstnanci a vybérové metody:

Ugastnici vyzkumu formulovali sva oekavani, jak by méla vypadat jejich nova prace. Tato
o¢ekéavani jsou tvarovana zkuSenosti z vybérového procesu u dané organizace. Otdzkou je, jaky
vliv maji tyto prvotni dojmy na nasledujici pracovni postoje a chovani. Zavéry longitudinalni
studie britskych absolventi vysokych Skol byly hodnoceny na podklad¢ porovnavani zjisténi
vztahujicich se k par tydnim pred nastupem do spolecnosti a péti ¢i Sesti letem po nastupu do
zaméstnani. Jak ocekéavani ptfed nastupem do zaméstnani, tak soulad s témito ocekdvanimi s
pracovni zkuSenosti koreluji s naslednou spokojenosti se zaméstnanim a loajalitou ke spolecnosti.

Autori vyzkumu jsou Mabey, Clark a Daniels.
8.4 STUDIE ZAMERENY NA POHLED UCHAZECU

Zajimavy vyzkum byl proveden v nasich podminkach, a to Hanou Kyrianovou, kterd se vénuje
praxi i teorii assessment center. ,,Rozdil ve zplisobu vnimani assessment center ¢asto souvisi také
s v€kem. Star$i uchazeci o praci zazili obdobi, kdy se pracovni misto spiS pfijimalo, nez hledalo a
Casto za sebou maji i desitky let dlouhou praxi u jednoho podniku. Situace, kdy si musi hledat
praci, je pro né¢ nova a mnohdy stresujici. O to vic mize byt t€zké ,predvadét se” né€kde na

assessment centru. Piesto se neda fict, ze by byl uspéch nebo neuspéch na assessment centru
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ovlivnén veékem. Zjistovala jsem tuto zéavislost u skupiny kandidati do programu nastupnictvi
(kariérni postup) ve véku od 27 do 55 let (N=50). Slo o posouzeni jejich zpisobilosti pro
vrcholové fidici pozice a dale o identifikaci vzd€lavacich potteb. Korelace mezi vékem a

uspésnosti byla ¢=-0,16. V takto malém vzorku lze fici, Ze jde o nizkou korelaci a vék tedy

uspésnost neovlivnil.“ (zdroj: http://www.kyrianova.cz/hana/asses_kandid.php)

Co se tyce diskriminace v rdmci assessment centra, o té se vedou rovnéz rozsahlé debaty. Susan
Hodgson (2007) popisuje diskriminaci po strance testové. Tvrdi, ze svym zptisobem je kazdy test
pouzity v ramci assessment centra diskriminacni, a to proto, ze je to jeho ucel. Diskriminacni
funkci testll vysvétluje z pohledu zaméstnavatele, ktery je pouzivad — umozni mu vyloucit nevhodné
uchazece tim, ze z principu neumoziiuje projit uspeSné kazdému uchazeci, ale jen tém, ktefi
dosahnou nejlepsi vysledky, co se Casu a spravné zodpovézenych otazek tyce. Testy ale nemohou
byt diskriminacné zaujaté, to znamena, ze nemohou vylucovat uchazece na zakladé pohlavi, rasy,
véku, socidlniho zdzemi nebo invalidity, protoze by tim mohli vyloucit vhodné uchazece. Zaroven
dodava: , Firmy, které vymysleji testy pro absolventy, se obavaji reakci mladé generace a velmi
peclivé se snazi vytvofit vhodné otazky a vhodny systém hodnoceni, aby nedoslo k jakékoli

diskriminaci. Vyvstava zde napiiklad jazykovy problém. Je obtizné vyplnit test verbalniho mysleni

v jazyce, kterym nehovofite plynné€. Stejnad situace mize nastat u testi numerického mysleni,
protoze riizné jazyky mohou vyjadfovat matematické koncepty rtiznymi zplsoby.“ (Hodgson,
2007, s. 111) Podobna otazka vznika i v piipad¢ testl zpusobilosti, kde je védecky dokazana
rozdilna funkce a aktivita hemisfér mozku u muzl a zen, coz se projevuje rozdilnymi vysledky
v testech prostorové piedstavivosti, verbalnich testech, testech, kde uspésnost zavisi na rychlosti a

pfesnosti feseni otazek.
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9 PSYCHOLOGICKE ASPEKTY METODY

»Association of Graduate Recruiters vydala koncem 90. let zpravu obsahujici dovednosti a

vlastnosti, které podle nich maji mit absolventi v 21. stoleti. Osobni vlastnosti zahrnovaly:

Sebeuvedomeéni — schopnost identifikovat vlastni dovednosti, silné stranky, hodnoty a

zajmy.

o Sebeprezentace - schopnost definovat a podporovat své zalezitosti.

o Zkoumat a vytvaret prileZitosti — schopnost zjistit, identifikovat a vyuzit prilezitosti.

e Planovani akci — schopnost zorganizovat si efektivné Cas a identifikovat potfebné kroky
k zisk&ni daného cile.

e Vyjednavani — schopnost vyvinout a udrzet sit¢ kontaktt, které jsou prospésné pro firmu.

e Schopnost vyporadat se s nejistotou — vyporadat se se zménami v sob& i v situacich
V organizaci.

e Schopnost soundalezitosti s firemni kulturou, etikou, strategii a politikou.” (Hodgson, 2007,

5. 69-70)

V této kapitole, ktera predchazi praktické casti diplomové prace, se budeme vénovat otazkam,
které velmi tizce souvisi s diivodem, pro¢ bylo zvoleno prave téma assessment centrum a pohled
uchazecli na néj. Zaméfime se na problémy, se kterymi se nejcastéji potykaji uchazeci o
zaméstnani z psychologického hlediska. Také se blize podivame na aspekty pfipravy na ucast
v assessment centru a moznosti, jakymi Ize pohlizet na tuto vybérovou metodu z thlu téch, kterych

se nejvice tyka, moznych budoucich zaméstnanct spolecnosti.
9.1 NEDOSTATEK ASERTIVITY A EFEKTIVNIi PLANOVAN/

Dle Susan Hodgson (2007) existuji 2 problémy, se kterymi se uchazeci nej€astéji potykaji. Je to
nedostatek asertivity a efektivni planovani. Pokusme se na tyto dva problémy podivat blize.
»Asertivita je schopnost jit po stfedni cesté¢ mezi agresivnim nasilnikem a uplnym zbabélcem.*
(Hodgson, 2007, s. 123) Za asertivniho ¢lovéka bychom mohli povazovat né€koho, kdo si sice stoji

za svymi vlastnimi nazory, ale neopomiji pfitom ani nazory a myslenky ostatnich. Takovy ¢lovék
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se bude snazit dosdhnout vitézstvi na obou stranach, nebo jak by fekl slavny Carnegie, pouziva
taktiku ,,win-win®. ,Jestlize je vase chovani pfili§ pasivni, kladete potfeby ostatnich lidi (jejich
pozadavky na dokonceni néceho, jejich stanovisko pifi argumentaci apod.) pied potieby vlastni,
muze to znamenat, ze t€Zko obhajujete své napady nebo ndvrhy, i kdyZ jsou smysluplné, protoze
ostatni vas snadno piekiic¢i. Mlze to také znamenat, ze vaSe prace neni soustfedénd, protoze jste
neustale odpovédni za potieby ostatnich, misto abyste se vénovali své praci, svému uUspéchu.*

(Hodgson, 2007, s. 123)

Efektivni planovani je dovednost, ktera zpravidla prichazi az s ¢asem a dalo by se fici, ze roste

linearné s vékem nebo lety pracovni zkuSenosti. Velmi zalezi na druhu prace, kterd je vykonavéana
a mife samostatnosti a osobni odpovédnosti, které s sebou pracovni ndpln pifinasi. Efektivné
planovani je takové, které ma dobfe definovany cil a kroky jakymi lze pozadovaného cile
dosahnout. Toto je velmi dilezité nejenom v pracovnim Zzivote, ale také v osobnim, od kterého se
ten pracovni odviji a zpétné zase osobni ovliviluje. Zaméstnavatelé pozaduji a ovétuji tuto
schopnost v praktickém zivoté zejména méné pracovné zkusené¢ho uchazece, protoze se od ni
odviji také sila motivace uchazece. Pokud pracovnik vi, pro¢ d¢la to, co déla a kam ho to vede, da
se usuzovat na vetsi efektivitu jeho prace. Pokud se osobni cile setkaji s témi firemnimi, mizeme
mluvit o ideédlnich uchazeCich. Stanoveni cile potom umoZziiuje rozvijet dal§i dovednost
nepostradatelnou pro praxi, kterd navic souvisi i se zminovanou asertivitou a je ji delegovani.
,Jestlize planujete, je také snadnéjsi delegovat praci efektivné. Delegovani neni uméni premluvit
n¢koho na posledni chvili, aby vam vypomohl. Je to rozhodnuti na pocatku projektu nebo tkolu,
kdy kolegim mizeme ptidélit rizné dil¢i Ukoly. Tyto tkoly mohou obsahovat zjiSténi dat,
informaci, kontaktovani jinych osob nebo pfipravu navrhti a komentait v rGznych stadiich
pracovniho procesu.” (Hodgson, 2007, s. 125) Zavérem snad jesté¢ dodame, ze dobfe definovany

cil je takovy, ktery je redlny, Casoveé omezeny a méfitelny.
9.2 ZAKLADNI OBLASTI PRO TESTOVANI

Béhem jednodenniho assessment centra samoziejmé nelze poznat celou osobnost se vSemi jejimi
projevy. Takové poznani ani nemiize byt cilem assessment centra. Dosazitelnym cilem
v poznavani osobnosti pro ucely vybéru nejvhodnéjSich uchazect o zaméstnani je v pripadé
assessment centra takové poznani, které bude postacujici, nebude extrémné zatézovat ani jednu ze

zuCastnénych stran a bude zkoumat a hodnotit zakladni vlastnosti, schopnosti a dovednosti
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uchazect potiebné pro vykon daného zaméstnani. Dle Hodgson (2007) takovymi oblastmi budou

s nejvetsi pravdépodobnosti tyto:

e Jednani se zakazniky - zjisStovat se budou predevsim takové dovednosti, které povedou ke
zvladnuti jednéni s rozzlobenym zakaznikem, vyfizovani reklamaci, akvizice, posilovani
dobrych stavajicich vztahd.

e Prace v tymu - sleduje se ochota spolupracovat s ostatnimi, interpersonalni dovednosti,
role v tymu, vyrovnavani se se zménami v tymu, predavani informaci.

e Dobra pisemna komunikace - uméni spravné reagovat na nepiijemny nebo agresivni
email, zpracovani poSty dle priorit, psani zpravy tak, aby byla jasna, vystiznd a
nepostradala dulezité informace, schopnost pfedat odborné (technické) informace kolegim
nebo zakaznikim tak, aby je pochopili i bez hluboké znalosti technického zazemi.

e Schopnost Fidit svou vlastni praci - ve smyslu umét se sebemotivovat, stanovovat
priority, umét pozadat o pomoc piipadné delegovat méné dulezité ukoly, déale efektivni
planovani, schopnost dotdhnout véci do konce i pies upadajici zajem sviij nebo tymu.

e Dobré prezenta¢ni dovednosti - takové dovednosti predstavuji mimo jiné uméni dobie se
»prodat®, predat své myslenky dal kolegiim a klientim, schopnost asertivity neboli
schopnost obhdjit si svlij ndzor bez urdZeni protistrany, uméni presvédcit lidi a v piipadé
manazerské pozice i uspésné predsedat skuping a vést ji.

e Jednani s ostatnimi zaméstnanci — piedstavuje jednu z kli¢ovych dovednosti kazdého
zameéstnance. Jde o kazdodenni vytvareni a udrzovani dobrych vztaht, které se v realnych
situacich projevuji riznymi zptsoby. V ramci assessment centra se mize pozorovat, jakym
zpusobem clovek reaguje na konfliktniho kolegu, nesikovného podtizeného, jak se mu daii
pracovat s nadfizenym, ktery ma zcela jiny styl prace. Z dalSich ptikladi mizeme uvést
feSeni konfliktu na pracovisti mezi 2 ¢leny tymu, miru poskytovani a sdileni informaci
v tymu smérem k podiizenym, koucujici pfistup k zaméestnanctiim apod.

e Rizeni zmény - tato dovednost, a zbyvajici dvé nasledujici, se predpokladaji az u
manazerskych pozic a budou se proto diikkladnéji sledovat spiSe v development centru.

Zahrnuje nasledujici:

= ,,Uspésné slouceni dvou nezavislych odd¢€leni v jeden efektivni celek.

= Vyrovnat se se situaci, kdy je vase oddéleni slouceno s jinym.
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= Jako manazer — pomoci svému odd¢leni vyrovnat se se zmeénou.
= Ziskat oddé¢leni k piijmuti nepopularniho rozhodnuti.

= Jednani v nepiedvidatelnych situacich.” (Hodgson, 2007, s. 71)

e Poditani nakladii — zahrnuje schopnost nebat se uvést v praxi nepopularni rozhodnuti,
vypracovavani analyz, prace srozpoctem, ziskavani novych zdroji financi (fondy),
zavadeéni spornych opatieni, revize, rozhodovani o zptisobu utraty pridélenych financi.

e Motivovani a rozvijeni potencialu lidi — predstavuje schopnost vyuzit vSech dosavadnich
pracovnich zkuSenosti k tomu, abychom byli schopni pouzivat ucinné nastroje pro
hodnoceni svych zaméstnancti nebo podiizenych, také pro odménovani a motivaci. Miize
zde byt sledovana i aktivita smérem k navrzeni systému vzdélavani. Dilezita je také jiz
zminovana schopnost sam sebe motivovat a fidit svou kariéru, protoze to muze Uspesné

povzbuzovat ostatni ¢leny tymu k vétsim vykonim.

Ve vsech téchto oblastech lze dosdhnout béhem assessment centra nejlepSich vykont, pokud
uchaze¢ zistane sdm sebou. Assessment nebo development centra byvaji zpravidla navrzena tak,
ze kazdou schopnost nebo dovednost sleduji hodnotitelé alespont ve dvou, v nejideaInéjsim piipade
ve tfech cviCenich, aby bylo dosazeno vys$si pravdépodobnostni hodnoty. V piipadé, kdy se
uchaze¢ bude snazit predvadét assessorim chovani, které pro néj neni typické, ale které ho ma
ukazat v lepSim svétle, coz by §lo mozna v ptipadé pohovoru, kde zkusenéjsi ,,obchodnici® umi
setrvat v jedné pdze hodinu, ale u celodenniho assessment centra je vice nez pravdépodobné, Ze se
v této linii neudrzi po celou dobu hodnoceni a v nejlepsim ptipadé zmate hodnotitele. V nejhorsim

piipadé bude jeho imysl odhalen a zdiskretuje to tak jeho moznosti na tspéch.
9.3 PSYCHOLOGICKA A PRAKTICKA PRIPRAVA NA AC

Zameéstnavatelé by méli kazdému uchazeci pred absolvovanim testi a assessment centra
poskytnout dostatek informaci o jejich pribéhu a zatraktivnit tak divod jejich konani. Nektefi
uchazeci, zvlaste ti, ktefi se uchazeji o pracovni misto po dlouhé dob¢, fadove i po nekolika letech,
nebo ti, ktefi se s touto formou vybérového tizeni potkavaji poprvé, mohou mit zdbrany a strach
z neznamého ¢i znemoznéni se, pokud se maji projevit i jinak nez pfi klasickém pohovoru. To

muzou byt divody, pro¢ se néktefi uchazeci o nabizené misto radéji prestanou uchazet. Firma tak
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milZe pfijit o zajimavé kandidaty. Mezi informacemi, které by mél uchaze¢ obdrzet, a které by mu

méli pomoci s ptipravou, patii v ptipade testi dle Jay (2007) alespon nasledujici:

1. Jaky druh testu uchazec¢ absolvuje?
Jak bude test vypliiovat (ustn¢, pisemn¢ nebo pomoci pocitace)?

Jak test souvisi s celym vybérovym fizenim?

S

Existuji n¢jaka pravidla pro dany test, ktera si miize uchaze¢ prohlédnout nebo nastudovat?
Uchaze¢ mé pravo pozadat o piiklady podobné tém, které se budou vyskytovat v testu.
Neni to povazovano za podvadéni nebo zvyhodnovani, moznost podivat se na srovnatelné
piiklady je klasickou soucasti kazdého testovani ve Skole.

5. Jakou zpétnou vazbu a jakym zplsobem (telefonicky, osobné, pisemné¢, emailem) obdrzi

uchazec po testu nebo assessment centru?

Tak jako se Clovék pfipravuje na kazdou dilezitou zkousku, at’ uz ve Skole nebo na kurzu ¢i
vramci zaméstnani, m¢l by kazdy uchaze¢ o praci podstoupit urCitou piipravu také pied
vybérovym fizenim. Zhodnotit by se mely predevsim takové aspekty, jako jsou dostatek informaci,
které uchaze¢ ma ohledné¢ spolecnosti, do které se hlasi, misto a asu konani vybérového konani,
casti, ze kterych se skldda, zda bude soucasti oficidlni setkdni nebo také neformalni spolecenské
setkani, napiiklad obéd, jaky je styl oblékani ve firm¢, zda ma dostatecny popis pracovni pozice a
jiné. Dostatek adekvatnich informaci minimalizuje ptipady, kdy uchaze¢ ptijde v den konani do
firmy nepfipraven, obleCen pfili§ formaln¢ zatimco ostatni zvolili lezérnéjsi styl oblecent,
nerezervuje si dostatek ¢asu nebo se dostavi do sidla firmy, zatimco assessment centrum se kona

v konferen¢ni mistnosti nékterého z hotelti. Velmi vhodnou ptipravou je také nacvik relaxacnich a

uvoliovacich technik, riznych dechovych cviceni a pozitivniho mysleni.

Logicka priprava na testovani by méla zahrnovat cviéné prozkousSeni si nekterych postupt a
otestovani schopnosti, které¢ uchaze¢ delsi dobu nepouzival. Typickym ptikladem jsou numerické
schopnosti, kdy zopakovani si zdkladnich aritmetickych operaci, pocitani procent a zlomkt, prace
s grafy a tabulkami mutze vést k lepSim vysledkiim. Tyto testy jsou mnohokrat velmi casove
omezeny a faktor stresu muze zpisobit zmatek a selhani i po dobré ptiprave, natoz bez cilené

ptipravy. Hodgson (2007, s. 44) uvadi Dotaznik schopnosti, ktery mutze slouzit jako zakladni
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pomiicka k subjektivnimu ohodnoceni silnych a slabych stranek v oblastech, které pravdépodobné
budou soucasti nekterého z testl, na kterém mize zaviset rozhodnuti o postupu do dalsiho
vybérového kola nebo bodovy naskok oproti ostatnim uchazectim a je soucasti ptilohy (viz Ptiloha

& 1).

Velmi tspésnou strategii mize byt vytipovani si otazek, na které se tazatel¢ pravdépodobné
zeptaji. Dostatek informaci si lze zjistit z popisu prace, napln€ pracovni Cinnosti, srovnanim
podobnych nabidek a jejich obsahu nebo prostiednictvim jinych zdroji. Stale oblibenéjSim a
pouzivanéjSim nastrojem se stava kompetencni pohovor. Jeho cilem je ovérit uchazecova tvrzeni o
jeho dovednostech a schopnostech prostienictvim piikladi z jeho minulosti. Je proto dobré
doptedu si pfipravit na kazdou moznou otazku vice nez jeden piiklad minulého chovéni, ktery
dokazuje pozadované zpusobilosti. Praxe stdle vice ukazuje, Ze mnoho uchazeci, zejména téch
starSich nebo téch, ktefi dlouhou dobu pohovorovani nebyli, jdou na pohovory mélo pfipraveni.
Nemaji zpracovany odpovédi na jejich motivaci, cile do budoucna, neuméji zhodnotit silné a slabé
stranky relevantné k pozici anebo jsou témito otazkami zaskoCeni &i nemile prekvapeni. Casto pii
s takovym typem pohovoru diky nasledné pfipravé a zpracovani oc¢ekavani. V ptipadé Cerstvych

absolventl se berou v potaz nejen piiklady z pracovni sféry, relevantni jsou rovnéz i ty z osobni.

Dobra piiprava eliminuje moznost piiliS dlouhého pfemysleni nad volbou vhodnych vyraza,
umozni vSe si dopfedu procvicit nahlas, byt konkrétni a uvédomit si, jak mluvit za sebe a nebyt
piilis obecny. ,,Tazatelé¢ budou chtit na své dotazy dostatecné vypovidajici a logicky strukturované
odpovédi, budou chtit, abyste byli co nejkonkrétnéjsi. Mtzete ocekavat, ze vam polozi vice otazek
a budou zkoumat detaily. To neznamend, Ze nejsou spokojeni s vasi ptivodni odpovédi, je to pro
tento druh pohovort zcela bézné.” (Joy, 2007, s. 100) Dale dodava, ze zvySend pozornost by se
méla vénovat situacim, kde se otazky zaméfuji na styl jednani srozzlobenym zdkaznikem,
kolegou, podfizenym nebo vedoucim, situacim, kdy byl uchaze¢ kritizovan, feSeni stiznosti a
obecné krizové situace jako opozdéni dodavky zbozi apod. V odpovédich na podobné otazky se
doporucuje odpovidat v co nejvice mozném pozitivnim smyslu a snazit se nepomlouvat druhé lidi.
Vyzaduje to uméni pouzit diplomatické odpovédi a vyhnout se tak vytvoreni dojmu, ze svadime

své problémy a potiZe s jejich feSenim na ostatni.
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9.4 POSTOJUCHAZECU K METODE ASSESSMENT CENTRUM

Tak jako vSechno nové, i u nds pomérné nové pouzivand metoda vybéru assessment centrum,
muze vyvolavat obavy a pocit strachu zneznamého. StarSi uchaze¢i zvykli na konvencni
(nestrukturované) pohovory se mohou citit nejisti, zejména pokud maji pfijit do pfimého kontaktu
s mlad$imi uchazeci a ,,soutézit* s nimi o pracovni misto. Absolventi zase mohou pocitovat stejné
silné obavy, protoze se poprvé uchazeji o zaméstnani a hned jsou postaveni pted situaci, kdy musi
predvést své schopnosti, které jen malo znich do té doby mélo piilezitost otestovat v praxi.
V kazdém piipadé =zavisi na zplsobu, jakym potenciondlni zaméstnavatel informace o
nadchézejicim assessment centru sdé€li a jaké argumenty pouzije pii objasiovani divodi pouziti
metody. Hana Kyrianova se k tomu vyjadfila nasledovné: ,Jestlize firma organizuje assessment
centrum pro obsazovani urcité pracovni pozice, jako by ftikala: ,, My sami si ovérime, jestli zrovna
Vy jste ten pravy. Vy nam k tomu musite veénovat cas a snahu, musite byt ochoten zvladnout
srovnani s konkurenty, riskovat neuspéch a pripadné se s nim také konstruktivné vyrovnat.*
Maloktery kandidat si ale fekne: ,, Bude tam skupina odbornikii, a ta nejlépe pozna, jestli bych byl
na tehle pozici uzitecny firme a také spokojeny.“ Tuto miru kontroly si chce Clovék ponechat pro
sebe. On sam by se chtél rozhodnout, jestli tuhle praci chce nebo nechce. Spis si pomysli: ,, Sam
dokazu posoudit, co je pro mé dobré a co zvladnu. Sam sebe znam lépe, nez mé dokaze poznat

skupina ,,odbornikii* za jeden den.* (zdroj: http://www.kyrianova.cz/hana/asses_kandid.php)

Obecné vétsi sebediveéru podporuje informovanost. I v otdzce ochoty uchazect podstoupit ticast
v assessment centru hraje tento aspekt velmi dilezitou roli. Na tento aspekt jsme se zaméfili i
vramci pruzkumu této diplomové prace, kde respondenti odpovidali na otdzku piipravy na
assessment centrum a v jiné asti jsme se ptali na jejich uspe€snost a spokojenost se svym vykonem
v assessment centru, piipadné, co by pfisté zlepsili. Predpokladali jsme, Ze s mirou informovanosti
o technikdch a ucelu metody bude souviset i celkovy pohled na metodu jako takovou, jeji
relevantnost nebo naopak zbytecnost pro pouziti v ramci vybéru uchazecii na konkrétni pozici.
Také s timto souvisi velmi dilezita existence ¢i neexistence zpétné vazby na vykon uchazece a jeji
piipadna uzitecnost. Jak tika pfedni ¢eska odbornice na pracovni psychologii Hana Kyrianova:
,Kandidatim jde o hodné, nejen o pracovni misto, ale také o tispéch ¢i netispéch, pocit prohry ¢i
vyhry, uziteCnou korektivni zkusenost nebo psychické zranéni. (zdroj:

http://www .kyrianova.cz/hana/asses_kandid.php)
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10 PRAKTICKA CAST
10.1VYZKUMNY PROBLEM A CILE PRACE

Cilem této prace bylo podivat se na metodu vyberového fizeni assessment centrum z pohledu
uchazecu. Prizkum mél za cil zmapovat presvédceni, kterd koluji mezi ucastniky assessment
center a zamé&fil se na jejich zkuSenosti, pocity a nazory. Ptal se na spokojenost s vlastnim
vykonem, zvazoval otazku soupefeni a spoluprace mezi ucastniky AC, jejich reakci na zpétnou
vazbu, slozeni AC. Mohli, ale nemuseli zodpovédét otazku, u které spolecnosti se AC ucastnili,
nebo piipadné AC které firmy hodnotili. Dotaznik byl anonymni, vetfejné pfistupny a vysledky byli

voln¢ dostupné.

Jednim z podnéth byli zpravy od ucastnikli assessment center, které variovali az k rozhot¢eni nad
touto metodou. Od uchazecli o zaméstnani také ptichazeli informace o rtiznych zplsobech uZziti
této metody, respektive jejim slozeni a naslednosti jednotlivych ¢asti. Ve 4. kapitole jsme mluvili o
dilezitosti zpétné vazby, kterd také mize zpétn€é ovlivnit vnimani celého vybérového procesu.
Studie, které jsme v této praci uvedli, se nejvice tykaji validity assessment center. Jen malé ¢ast se
vénuje uchazeclim assessment center. Studie se tedy zaméfila kvalitativng, s cilem zjistit na vzorku
uchazecl o zaméstnani jak souvisi jejich vnimani spravedlnosti vybéru metodou AC s poskytnutim
nebo neposkytnutim zpétné vazby na vykon, déale jak souvisi jejich pfiprava na AC s jejich
uspéSnosti na AC, a také zda UspéSnost a sebejistota spolu souvisi, stejné jako sebejistota a

piiprava na AC.

Vzhledem k tomu, Ze assessment centrum pouziva pfi svych vybérovych fizenich stale vice firem,
jevi se nam jako dulezité pribézné zjistovat, jak jsou s touto metodou spokojeni ti, kterych se tyka
nejvice a rozhoduje o jejich kariéfe v dané firme€. Existuji navody, jak uchazecim vhodné
piedstavit AC tak, aby méli zdjem se ho ucastnit, jakym zpisobem je informovat o piijeti ¢i
nepfijeti. Uvedli jsme 1 vyzkum v 8. kapitole, ktery zkoumal vliv pretestovych informaci na
hodnoceni prubéhu testovani a diskriminaci. Tento krok velmi prospéje pozitivnimu nahliZzeni na
tuto metodu vybéru a snad i podniti zdjem uchazece. Cim vice se tato metoda stava popularngjsi,
tim vice by se m¢l brat v potaz ndzor uchazeCe, zda vybérové fizeni formou AC vidi jako

prospesné. Cim vice nazord budeme mit z druhé strany, tim platnéjsi zpétnou vazbu budeme mit.
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Uchazeci sice nejsou odborniky na psychologii nebo personalistiku, ale mohou piinést svym
vnimanim novy pohled do této problematiky a podnitit tak korekturu dizajnu jednotlivych AC.
Dutlezité je zejména, zda uchazeci povazuji pouzité metody v ramci AC za smysluplné a potiebné
pro ovéteni jejich vhodnosti pro vykon dané pozice. Pokud uchazeci povazuji nékterou ¢ast AC za
zbyte¢nou ¢i pfimo obtézujici, je potieba se ptat, pro¢ tomu tak je. Vyznacuje se tato skupina
uchazect n¢jakymi spolecnymi osobnostnimi rysy, které by mohly ovlivnit jejich tvrzeni? Vybrali
jsme skute¢né adekvatni metody pro vybér na danou pozici? Vysvétlili jsme zpétné uchazectim,
pro¢ bylo nutné jednotlivou metodu pouzit? Pokud ne, pomlze nam to piisté? Neovlivni to ale
zaroven dalsi skupinu uchazect, pokud se dozvi, co jsme danym tkolem sledovali? Na tyto otazky
neni lehké odpoveédét a nesnazime se o to ani v ramci této prace. Jako tspéch jsme si na zacatku
planovani vyzkumu ur€ili ziskdni alespon malého poctu ucastnikii AC, kteti budou ochotni
zodpoveédét otazky, které jsou malokomu piijemné, protoze se jedna o choulostivé téma uspéchu,
kariéry a vyrovnani se s neispéchem a mnohokrat souvisi s roz¢arovanim nad vlastnim piisobenim
v kolektivu cizich lidi usilujicich o to samé- ziskani pracovniho mista. Ve findle pfichdzi vyhra
nebo prohra a my jsme velmi spokojeni s tim, Ze se nam podafilo ziskat pro vyzkum maly vzorek
lidi a ptesvédcili jsme se tak, ze v budoucnu by bylo mozné jist¢ ziskat mnohem vice respondentti
a provést studii s vysokou vypovidaci hodnotou, ktera by se mohla stat zajimavym podnétem pro

zaméstnavatele.
10.2VYZKUMNE OTAZKY

Vyzkumna otazka ¢. 1: S jakymi faktory souvisi uspésnost ticastnika assessment centra?

a) Souvisi pocit sebejistoty tiCastnika assessment centra s irovni pfipravy na assessment centrum

nebo predchozi zkuSenosti s ucasti na jiném assessment centru?

b) Souvisi pocit sebejistoty ucastnika assessment centra s jeho naslednym uspéchem (obdrzenim

pracovni nabidky)?

c¢) Ovliviluje piiprava na assessment centrum uspeSnost ucastnika, tj. obdrzi pracovni nabidku,

pokud se piipravuje na assessment centrum?

Vyzkumna otizka €. 2: Souvisi hodnoceni assessment centra Gcastnikem jako spravedlného ¢i

nikoliv s poskytnutim ¢i neposkytnutim zpétné vazby hodnotiteli AC?
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Vyzkumna otazka ¢. 3: Zjakych casti se skladaji assessment centra u jednotlivych

zameéstnavatelu?

Vyzkumna otizka ¢&. 4: Kterou c¢ast AC povazuji uchaze¢i za nejméné piijemnou z celého

assessment centra?

Vyzkumna otazka €. 5: Vzbuzuje assessment centrum spiSe pocit soutézivosti nebo naopak

pottebu spoluprace s ostatnimi?

10.3METODY:

Pro ucely vyzkumu k této diplomové praci jsme se po dikladném zvazeni vSech vyhod i nevyhod
rozhodli sestavit a pouzit dotaznik. Dotaznik byl zpracovan elektronicky a byla takto zajiSténa
jednotnd administrace vSem ucastnikim prazkumu. Kazdému respondentovi se po kliknuti na

odkaz http://postrehy-ucastniku-assessment-centra.vyplnto.cz zobrazil ndzev dotazniku, ktery znél

,, Postrehy ucastnikii assessment centra ““, a ivodni informace k dotazniku:

., Dotaznik se tyka Vasich zkusenosti jako ucastnika s vyberovou metodou assessment centrum a je
soucasti vyzkumné casti studentské diplomové prace. Cilem je ziskat Vas nazor a dozvedet se, jak
vnimate tento zpiisob vybéru uchazecii o zaméstnani a jak hodnotite Vasi ucast v nem. Kazdy
vyplnény dotaznik ma pro tuto praci velky vyznam a prispéje k platnosti a vétsi statistické hodnote
celého prizkumu. Na zdklade dotazniku bude zpracovan zaver diplomové prdace na téema
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"Assessment centra ocima uchazecii o zaméstnani".

Nasledovala také napoveéda pro vyplnéni: ,, Pokud jste se ucastnili vice assessment center, vyberte

si prosim jedno, podle kterého budete odpovidat na otazky. “

Nasledoval samotny dotaznik, kde otazky se zobrazovaly postupné (dalsi otazka se zobrazila
teprve po vyplnéni ptredchozi). Nékteré otazky byly pouze s moznosti jedné odpovédi, v jinych
bylo mozno zaskrtnout vice odpovédi, soucasti byly také otazky s kratkou nebo delsi odpovédi
respondenta (bez moznosti vybéru odpovedi). 10. otdzka byla rozfazovaci, to znamend, ze
v zavislosti na odpovédi respondenta se automaticky pteslo na otazku ¢. 11 nebo 12. Posledni 3

otazky zjistovaly vek, pohlavi a vzdélani respondenta. VSechny otazky byly povinné.
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Po zodpovézeni vSech otdzek se zobrazilo podékovani: ,, Cenim si Vaseho casu, ktery jste vénovali
vyplnéni dotazniku, a dekuji, Ze jste prispeéli k praci, ktera mad za cil podivat se na assessment
centrum z druhé strany a zajima se nejen o funkcnost metody z hlediska organizace, ktera ho

pouzivad pri vybéru svych zaméstnancii, ale i o nazory lidi, kteri se ho ucastnili.

Vsichni respondenti byli pfedem informovani o anonymité dotazniku, jeho vefejné dostupnosti a
mistu, kde bude mozné po skonceni dotaznikového Setfeni dohledat vysledky. Dotaznik (jeho 2

verze) jsou soucasti prilohy této prace (viz: Piiloha 2 a Ptiloha 3).

Dotaznik byl sestaven autorem této prace tak, aby zajistil uspokojivé odpovédi na vSechny
vyzkumné otazky. Pivodné tento dotaznik obsahoval vice otadzek, po prvotnim prizkumu a
konzultaci se 2 Gi¢astniky assessment center byly vyfazeny otdzky, které se ukazaly jako zbytecné
zatéZujici pro respondenty a byly vyhodnoceny jako nepotfebné vzhledem k cilim vyzkumu.
V uvahu pfichazelo také pouziti interview misto dotazniku, dotaznikem se vSak zajistil vétsi pocet
respondentil a nebyl pro respondenty ¢asové narocny. Zaroven se predpokladala vétSi ochota
zucastnit se pruzkumu, protoze nabizel anonymitu a moznost zucastnit se kdykoli béhem sbéru dat
dle vlastnich ¢asovych moznosti. Byli jsme si védomi také minusti, které nam pouziti dotazniki
pfinese. Za nejzavaznéjsi jsme povazovali fakt, Zze nebude mozné klast dopliujici otazky a budeme
muset pracovat jen s odpovéd’'mi na zcela strukturované otazky. Pocitali jsme také s moznosti, ze
znéni otdzek si mize kazdy ucastnik priizkumu vyloZit po svém a nezaru¢i nam to stejné
porozumeéni dotaziim vSemi respondenty. Posléze pti vyhodnocovani dat jsme narazili i na problém
vérohodnosti dotazniku, kterou jsme blize popsali nize. Tento problém souvisel pravdépodobné
s odliSnym pojmenovavanim jednotlivych casti assessment centra a souvisel s prvni otdzkou
naSeho dotazniku. V ramci validizace bylo ptivodné zamysleno pouziti dotazniku, ktery obsahoval
38 otdzek, ve kterém by respondenti hodnotili své dovednosti, které byly tematicky roz¢lenény do
7 kategorii vazicich se k jednotlivym typim ukolli v assessment centru. Nepodaiilo se vSak
navazat spolupraci s né€kterou spolecnosti, kterd pouziva assessment centra a ziskat tak data o
hodnoceni uchazeci od hodnotitelit AC, aby bylo mozné srovnat jejich hodnoceni se subjektivnimi
hodnocenimi uchazeci. Pro Gi€ely naSeho prizkumu jsme se pokusili alespon zjistit, z jakych casti
se skladaji AC v nekterych spolecnostech. Nebylo vSak mozné porovnat tyto informace a
validizovat tak odpovédi uchazect, protoze néktefi z respondentd 1 pfes napoveédu, aby si vybrali
pouze jedno AC, které budou hodnotit, v kolonce pro ndzev zaméstnavatele uvedli zaméstnavateli

vice.
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Nabor u RWE Transgas:

Tato spolecnost ma prubeh svého vybérového fizeni popsany pifimo na svych internetovych
strankach. Spolecnosti skupiny RWE inzeruji volné pozice na svych webovych strankach a
nejvétSich pracovnich serverech, jako je napiiklad www.jobs.cz. Dale jednotlivé spolecnosti
RWE spolupracuji s mistnimi ufady prace, volné pozice jsou také prezentovany na veletrzich
prace. Uchazeci, ktefi maji velky zdjem pracovat pro nékterou ze spolecnosti RWE, se mohou
prihlasit soucasn¢ na libovolny pocet pozic, které odpovidaji jejich vzdélani a pracovnimu
profilu. Vzdy je potieba kontaktovat ptislusného personalistu uvedeného v inzerci.
Vybérové fizeni probihd zpravidla minimalné dvoukolové. Prvni kolo kandidati absolvuji s
personalistou, ktery na jeho zaklad¢ doporuci nejvice vyhovujici uchazee do kola druhého
piislusnému manazerovi naboru. To probihd za ucasti personalisty a manazera, do jehoz
pusobnosti volna pozice spada. Proces vybéru novych zaméstnanci probihd na zakladé
jednotlivych pozadavk manazert nebo specifik vyplyvajicich z charakteru pozice. Jako piiklad
lze uvést pozadavek na zpracovani piipadové studie a jeji naslednad prezentace nebo vybér
pomoci assessment center pro pozice do stfedniho a vys$Siho managementu. Dulezité je vSak
zdlraznit, Ze na tyto pozice jsou upfednostiiovani interni kandidati s ohledem na podporu
kariérniho ristu v rdmci skupiny. Spolecnosti skupiny RWE si pfi realizaci vybérovych fizeni
zakladaji na ptatelské a oteviené atmosféte, kde jsou uchazeci vnimani jako partnefi. Dlikazem
uspésnosti tohoto usili je Castd pozitivni zpétna vazba ze strany uspeéSnych i nelspésnych
kandidati. Délka vyberového fizeni zavisi na typu pozice, jeho pruimérna doba je 1 — 2 mésice.
Diraz je kladen na informovani kazdého wuchazece o vysledku naboru. (zdroj:
http://www.jobs.cz/pd_search/search?action=jd&design=rwe_cs&brand=21200101&exports=17
73802&exports=1773819&exports=3921997&exports=5752291 &exports=1773541&exports=17
73245 &exports=1773333 &exports=1773833 &exports=5752429&exports=575222 1 &sourcebran

d=g2&sour)
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Vybérové Fizeni v ZDB Group Bohumin:

Tato spole¢nost pouziva v ramci svych vybérovych fizeni assessment centrum. Zjistuje predevsim
tyto charakteristiky: vytrvalost, flexibilitu, samostatnost, adaptabilitu, asertivitu, komunikativnost a
zajem o prdci. Samotny program AC sestava ze dvou individualnich cviceni (50 minut a 10 minut
na pifipravu, posuzuje se schopnost prezentace, Uroven ambici, ucelenost predstav), 2 skupinovych
cviceni v délce 30 — 50 minut (posuzuje se ucast v diskusi, aktivita, dominance ve skuping,
organizovani prace skupiny, feSeni vzniklych problémt) a osobnich pohovorii po dobu 20 minut
s kazdym uchazeCem, béhem kterého hodnotitel zapisuje zdznam do pfipraveného formulare.

(zdroj: http://www.revic.cz/_files/absolventi/3a.pdf)

Nabor u PricewaterhouseCoopers (PwC):

Tato auditorska spolecnost pii vybéru zejména absolventli vysokych skol pouziva jiz n¢kolik let
assessment centrum. Uvadime zde vyjadieni zaméstnance této spoleCnosti, ktery assessment
centrum absolvoval. ,,Samotné vyberové fizeni ve formé tzv. assessment centra trvalo cely den.
Na zacatku bylo tfeba absolvovat testy z anglictiny, dale testy numerické a verbalni inteligence.
Nasledovalo skupinové feSeni ptipadové studie, kde hlavnim cilem bylo ovéfeni schopnosti
komunikovat a hlavné spolupracovat v tymu. Dal§im krokem byl pohovor s manazerem
danového oddéleni, ktery byl jiz zaméfeny konkrétnéji na napli prace a osobni motivaci.
Posledni ¢asti byl pohovor s partnerem, ktery mé velmi piijemné piekvapil svou otevienosti a
bezprostiednosti. Jako velmi pozitivni zkuSenost jsem hodnotil profesionalni pfistup vSech
zaméstnanci po celou dobu vybérového ftizeni. (zdroj: Robert Némecek, asistent danového

poradce ve spole¢nosti PwC, absolvent VSE ve vyjadieni pro studentsky newsletter)
10.4SOUBOR

Dotaznik specidln€¢ vytvoren k této diplomové praci byl zvefejnén na internetovém portalu

www.vyplnto.cz a na tyto stranky byli pfimo odkazovani vSichni Gi€astnici priizkumu. Pro zajisténi

dostatecného poctu respondentit byli jednotlivi lidé pfimo osloveni autorem prace, dale
prostfednictvim jednotlivych kontakti autora prace a moznost ucastnit se prizkumu mél také
kdokoliv, kdo navstivil zminované webové stranky nebo mu byl odkaz zaslan jinym ucastnikem
vyzkumu, ktery ho na zaklad¢ informace o tom, ze absolvoval assessment centru, oslovil. Pro

vybér ucastnikli do vyzkumu byla tedy pouzita metoda sn¢hové koule. Osloveno bylo rovnéz
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nekolik spolecnosti, o kterych je znamo, ze v rdmci svych vyberovych fizeni pouzivaji metodu
assessment centrum. Mezi tyto firmy patii KPMG, Ernst&Young, Deloitte, CSOB, Siemens.
Odkaz na dotaznik byl také zvefejnén na diskusnim foru studentd Vysoké Skoly ekonomické
v Praze (www.ilist.cz) a diskusnim foru pracovniho portalu www.profesia.cz. Cilem bylo ziskat
dostatecny pocet respondentl pro ucely diplomové prace. Bylo nutné zvolit vSestrannéj$i metodu
vybéru ucastnikit vyzkumu vzhledem k Gizkému vymezeni cilové skupiny. Prizkumu se nakonec
zucastnilo 22 respondentli, ve véku 22 az 43 let, 6 zen a 16 muzl, 10 vysokoskolsky vzdélanych, 9
stale studujicich vysokou Skolu a 3 absolventi stfedni Skoly s maturitou (viz Graf 1, 2, 3). Jedinou

podminkou pro Gcast v prizkumu byla alesponi 1 zkusenost jako ucastnik assessment centra.

Graf 1 — VEK respondentii

W24 5 (22.73%)
023 3 (13.64%)
E22: 3 (13.64%)
E25: 2 (9.09%)
Em27:2(9.09%)
E40: 2 (9.09%)
O026: 1(4.55%)
B Dvacetosm: 1 (4.55%)
m43: 1 (4.55%)
E30: 1(4.55%)
@29: 1(4.55%)

zdroj: http:fpostrehy-ucastniku-assessment-centra vyplnto.cz
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Graf 2 — Pohlavi respondenti

Pohlavi:

BZena: 6 (27.27%)
B muz: 16 (72.73%)

zdroj: http:/fpostrehy-ucastniku-assessment-centra. vyplnto.cz

Graf 3 — Vzdélani respondenti

Vzdélani:

VS dokonéené: 10 (45.45%)
OVS stale studujlcl 9 (40.91%)
B SS s maturitou: 3 (13.64%)

zdroj: http:/postrehy-ucastniku-assessment-centra. vwyplnto.cz
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10.5VYSLEDKY

Pro na$ kvalitativni vyzkum byla v rdmci analyzy dat pouzita metoda vytvafend trsti a metoda
prostého vyctu (Miovsky, 2006). Pro grafické znazornéni byly pouzity grafy (kolacové diagramy,
histogramy).

Vyzkumna otazka ¢. 1:

a) Chteli jsme zjistit, zda pocit sebejistoty ucastnika assessment centra souvisi s jeho pfipravou na
AC. Ackoli procenta vypocitana z celkového poctu uchazect (viz. Tabulka 3) naznacuji, ze
piiprava na assessment centrum nema prili§ velky vliv na pocit sebejistoty ucastnika, pokud se
podivame na statistiku uvnitt skupin ptipravujicich a nepfipravujicich se respondentt, vysledky
jsou odlisné. Ukézalo se, ze 13 z 22 respondentil se na assessment centrum nepfipravovalo vibec.
Jeden z té€chto 13 pocitoval obavy, jak na assessment centru uspéje a 1 ptimo stres z celé udalosti.
6 z 9 piipravuyjicich se ucastnikl se citili sebejisti nebo se na assessment centrum téSili. Naopak
celd tfetina téch, ktefi se pfipravovali, se obavali, jak na assessment centru uspé¢ji, 1 znich
pocitoval piimo stres. Situace byla zajimava u nepfipravujicich se respondent- u 4 z 13 byly
pocity neutralni, co se neobjevilo ani v jednom piipadé u pfipravujicich se respondent. Pouze 7
z téchto 13 se tedy na assessment centrum téSilo nebo bylo sebejistych (54%), zatimco celé 2/3
téch, kteii se néjakym zpiisobem pfipravovali, mélo tyto pocity také (67%). Tabulka 3 ukazuje

celkové vysledky, tedy procenta jsou vypocitana z celkového poctu 22 respondent.

Tabulka 3 — Pfiprava a pocity respondentii

POCITY/PRIPRAVA PROCENTA RESPONDENTU
Téesili se/byli sebejisti a neptipravovali se 31,8%
Téesili se/byli sebejisti a pfipravovali se 27,3%
Neutralni pocity a nepfipravovali se 18,2%
Pocitovali obavy/stres a pfipravovali se 13,6%
Pocit'ovali obavy/stres a nepfipravovali se 9,1%
SUMA 100%
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b) V ramci této Casti vyzkumné otazky jsme se zaméfili na zjisténi, zda souvisi GspéSnost ucastnika
assessment centra s pocitem sebejistoty nebo téSenim se na AC. Tabulka 4 zptehlednuje vysledky.
Ukazalo se, ze 77% téch respondentd, ktefi se citili sebejisti nebo se na assessment centrum teésili,
bylo Gspé&snych. Ti respondenti, ktefi méli obavy ze svého vykonu nebo pocitovali stres, v 80%

nebyli piijati.

Tabulka 4 — Usp&nost respondentii a jejich pocity

POCITY CELKEM PRIJATI NEPRIJATI
Té&sili se/byli sebejisti | 13 10 3
Neutralni pocity 4 2 2
Pocitovali obavy/stres | 5 1 I
SUMA 22 13 9

c) Bylo zjisténo, Zze z 9 respondentd, kteti se pfipravovali, bylo 6 pfijato a 3 nepfijati. Ze 13
respondentd, ktefi se nepfipravovali, bylo piijato 7 a nepfijato 6. Pokud si tato Cisla pievedeme na
procenta, vyplyne ztoho nésledujici skute¢nost: pokud se uchazeci pfipravovali, v 67% byli
uspésni a obdrzeli pracovni nabidku. Pokud se ale nepfipravovali, jejich GspéSnost byla 54%. 46%
téch, kteti se neptipravovali, nebylo uspéSnych, s ptipravou toto procento klesa na 33%. Statisticky
Ize fici, ze dle vysledkt naseho prizkumu, pokud se pfipravi uchazeci na assessment centrum (ve
veétsing pripadi se jednalo o zjisténi si informaci o assessment centrech), maji Sanci 1:1,5, Ze

budou pftijati. V ptipadé, Ze se nepiipravi, bude jejich Sance uspét 1:1,9.
Vyzkumna otazka ¢. 2:

V 5 ptipadech nebyla poskytnuta i€astnikovi assessment centra zpétnd vazba. Pouze v jednom
z téchto piipadi bylo zaroveit AC hodnoceno jako nespravedlivé (pozn.: v tomto jednom piipade
se jednalo celkové o nejsiln€jsi negativni reakcei i zkuSenosti s assessment centrem, kdy respondent
neuspél, neptipravoval se, pocitoval stres, nebyla mu poskytnuta zpétna vazba a hodnotil celé AC
jako ,,ponizujici®, nelibila se mu ani jedna jeho ¢ast). V ostatnich piipadech i ptes neposkytnutou
zpétnou vazbu bylo AC hodnoceno jako spravedlivé. Lze fici, Ze dle naSeho prizkumu nesouvisi
hodnoceni assessment centra Gcastnikem s poskytnutim ¢i neposkytnutim zpétné vazby. Celkové

byli respondenti pti hodnoceni assessment centra objektivni a povazovali za nespravedlivou pouze
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nékterou ¢ast assessment centra. Pomoci metody vytvareni trsit (Miovsky, 2006) byly vyclenény 2
opakujici se kategorie piipominek ke korektnosti assessment center. Nazvali jsme je ,,jednotlivé
casti“ a ,,ucastnici“. Do prvni kategorie patii vytky tykajici se omezeni postupu do dalSich ¢asti
AC diky psychometrickym testim a zavislosti vlastniho uspéchu na spolupraci celé skupiny ve
skupinovych ukolech. Tento problém je pomérné znam, dulezité je uvést, Ze uchazeci si Casto
neuvédomuji fakt, ze ve skupinové uloze nejde ani tak o vysledek, ale o proces a vzajemnou
interakci. Do této kategorie patfili 4 zcelkovych 22 uchazeci (vCetné vysSe zmiflovaného
respondenta povazujiciho celé AC za nekorektni). Zbylych 5 z22 patfilo do kategorie druhé,
pfiemz nejcastéjsi stiznosti zde byla otdzka vybéru rovnocennych uchazec¢t do AC. 13 z22
respondentil bylo mozné zaradit do kategorie ,,ano“, co znamena, ze povazovali assessment

centrum za spravedlivé.

Vyzkumni otazka €. 3:

Prizkumu se zucastnilo 7 respondentti, ktefi absolvovali assessment centrum v jedné z firem
auditorské ctytky- KPMG, Ernst&Young, PricewaterhouseCoopers a Deloitte. Tyto firmy maji
mnoho spole¢ného. Zabyvaji se sluzbami v oblasti auditu, dani a finan¢niho poradenstvi. Kazdy
rok probiha u téchto firem nabor absolventii vysokych Skol na asistentské pozice a vSechny tyto
spole¢nosti pro néj pouzivaji assessment centrum. Stava se, ze jeden uchaze¢ se hlasi k vice nez
jedné z téchto spolecnosti. Slozeni assessment center u téchto spolecnosti neni totozné. Uchazeci
uvedli ve tfech ptipadech vice nez jednu z téchto firem, proto nebylo mozné urcit, na assessment
centrum které firmy se hodnoceni vztahuje. Odpovédi velmi variovaly, a kdyz uvdzime, ze firmy
jsou 4 a odpoveéd’ kazdého uchazece obsahovala jiné sloZzeni assessment centra, vyplyva z toho, ze
bud’ uchazeci pojmenovavaji jednotlivé casti AC vlastnimi slovy a proto doSlo k rozdilnym
vysledkim, anebo se nejednalo o assessment centra konana v jednom roce a mohlo se zménit
jejich slozeni u jednotlivych zaméstnavateli. Na tuto vyzkumnou otdzku tedy nelze dat
jednoznacnou odpovéd. Pro srovnani u auditorskych firem by bylo nutné zajistit sledovani
ucastniki v jednom roce, jednotné nazvoslovi vSech cCasti AC a poté srovnani jednotlivych
spolecnosti. V kazdé ze 7 odpovédi se vSak vyskytovaly verbalni testy a numerické testy,
skupinova diskuse/skupinovd modelova situace, v 6 ze 7 odpovédi testy symbolického mysleni
a/nebo jiné testy. Pro pfehled uvadime nize ptesné odpovédi, poté nasleduje graf s odpovéd'mi

vSech 22 respondentt.
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Ucastnici assessment center auditorskych firem:

1. Testy verbalniho mysleni, testy numerického mysleni, jiné testy schopnosti nebo dovednosti, skupinova
diskuse/skupinova modelova situace, pohovor konany piimo v pribéhu assessment centra

2. Testy verbalniho mysleni, testy numerického mysleni, jiné testy schopnosti nebo dovednosti, skupinova
diskuse/skupinova modelova situace

3. Testy verbalniho mysleni, testy numerického mysleni, skupinova diskuse/skupinova modelova situace,
pohovor konany pfimo v priibéhu assessment centra

4. Testy verbalniho mysleni, testy numerického mysleni, testy symbolického mysleni, jiné testy schopnosti nebo
dovednosti, individualni modelova situace, skupinova diskuse/skupinova modelova situace, pohovor konany
piimo v prub&hu assessment centra

5. Testy verbalniho mysleni, testy numerického mysleni, testy symbolického mysleni, individualni modelova
situace, prezentace, skupinova diskuse/skupinova modelova situace, pohovor konany piimo v priubéhu
assessment centra

6. Testy verbalniho mysleni, testy numerického mysleni, jiné testy schopnosti nebo dovednosti, individualni
modelova situace, prezentace, skupinova diskuse/skupinovd modelova situace, pohovor konany piimo
v pribéhu assessment centra

7. Testy verbalniho mysleni, testy numerického mysleni, testy symbolického mysleni, jiné testy schopnosti nebo
dovednosti, individudlni modelova situace, prezentace, skupinova diskuse/skupinovd modelova situace,
pohovor konany pfimo v prub&hu assessment centra, osobnostni dotaznik

Graf 4 — Vysledky pro otazku ,,Z jakych ¢asti se skladalo assessment centrum, kterého jste se

ucastnil/a?

_ 95.45% (21)

f 2180 (18)

sty verbalniho mysleni T2.73% (16)
2. 12% (13)

2. 12% (13)

prezeniaoe 5% (11)

I P sty numerickeho mydleni 45.45% (10)

ety symbolickeho mysleni 45.45% (10)
ceobnosing dotaznik 35 350 (B)

0% 10% 20% 30% 40% 30% B0% 70% &80% S90% 100%

B skupinova diskuse/ skupinova modelova situace: 21 (95.45%)
Oindividuainl modelova situace: 18 (81.82%)

Etesty verbalntho myslenl: 16 (72.73%)

Hjine testy schopnostl nebo dovednostl: 15 (68.18%)

B pohovor konany piimo v pribéhu assessment centra: 15 (68.18%)
B prezentace: 11 (50%)

Otesty numerického myslenl: 10 (45.45%)

W testy symbolick&ho myslenl: 10 (45.45%)

B osobnostnl dotaznlk: 8 (36.36%)

Vyzkumna otazka €. 4:
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V ramci této vyzkumné otazky jsme chtéli zjistit, kterou ¢ast assessment centra povazuji uchazeci

za nejnepiijemnéjsi (citili se pfi ni nepohodIné, nechtélo se jim ji plnit, pfipadala jim zbytecna...).

Graf 5 ukazuje vysledky, nejCastéjsi odpovedi (4) byly testy symbolického mysleni, skupinova
diskuse/skupinova modelova situace (3) a 3 respondenti uvedli, Ze ani jedna ¢ast AC jim nebyla

nepiijemna.

Graf 5 — Vysledky pro otazku ,Ktera ¢ast assessment centra Vam pripadala
nejneprijemnéjsi? (Citili/a jste se pri ni nepohodlIné, nechtélo se Vam ji plnit, pripadala Vam

zbytec¢na...)?*

M testy symbolického myslenl: 4 (18.18%)

O skupinova diskuse/! skupinova modelova situace: 3 (13.64%)
H pohovor konany piimo v pribéhu assessment centra: 2 (9.09%)
H testy numerického myslenl: 2 (9.09%)

B Fadna. Test byl prijemny a zabavny.: 1 (4.55%)

Hvse, je to celé ponizujicl, uz nikdy: 1 (4.55%)

O jine testy schopnostl nebo dovednost: 1 (4.55%)

B zaskrtavani barev -} 1 (4.55%)

B stress test 1 (4.55%)

Bindividualnl modelova situace: 1 (4.55%)

Htesty verbalntho myslenl: 1 (4.55%)

O Ostatnl odpovédi: 4 (18%)
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Pokud by nés zajimalo, které ¢asti byly povazovany za nejméné ptijemné vzhledem k obsazované
pozici, vysledky jsou uvedeny nize. Odpovédi je pouze 16, protoze 3 uchazeci uvedli, ze zadna

¢ast jim nepiipadala neptijemna a 3 uchazeci nesd¢lili pozice, na které se hlasili.

Auditorské spoleénosti (pozice asistent auditora): stress test - 2x, skupinova diskuse - 2x, testy numerického mysleni -
1x, testy verbalniho mysleni - 1x, ,.eliminovat pocit, Ze vas n¢kdo sleduje po celou dobu® - 1x

Oblast bankovnictvi: skupinovad modelova situace (vedouci pozice) — 1x, prezentace (prodej) — 1x, testy numerického
mysleni — 1x.

Dalsi pozice: outsourcing — jiné testy dovednosti nebo schopnosti — 1x, organizator tymu — individualni modelova
situace — 1x, obchodni manazer — testy symbolického mySleni — 1x, studium na vysoké Skole- testy symbolického
mysleni -1x, stdZ — pohovor — 1x, product manaZer — pohovor- 1x.

Vzhledem k tomu, Ze otazka nebyla specifikovana na pfesné urceni diivodu, pro¢ zrovna tato Cast
AC byla povazovana za nejméné piijemnou, mizeme pouze usuzovat na divody, které vedly
respondenty k pravé takovym odpovédim, jaké uvedli. Pokud se zamyslime nad konkrétnimi
pozicemi (a kompetencemi, které vyzaduji), 1ze se domnivat, Ze vétSina respondentll nemusela tuto
¢ast povazovat za zbytecnou, ale spiSe za tu, kterd pro n¢ byla nejnaro¢néjsi a nejméné piijemna
z hlediska jejich ucasti. Zvlast u odpovédi, kdy uchazeci zaskrtli pohovor konany pfimo v prib¢hu
assessment centra se zda velmi nepravdépodobné, ze by v ramci vybérového fizeni povazovali
pohovor za zbytecnou soucast assessment centra. Ziskané odpovédi jsou namétem pro pristi studie,
kde bude nevyhnutné se pii podobnych otazkach zamétit na diivod, pro¢ uchazectim nebyl dany
ukol pifijemny, a ktery ukol povazuji za specificky nevhodny pro assessment centrum konané za
ucelem vybéru vhodného uchazece na danou pozici. Je také potieba zhodnotit, zda jsou uchazeci
schopni posoudit vhodnost ¢i nevhodnost zafazeni n¢které ¢asti do AC a jakym zptisobem je jejich
minéni ovlivnéno, zda do hodnoceni vstupuje vice rozumovéa uvaha nebo napiiklad negativni

emoce pramenici z neuspéchu v daném ukolu.

Vyzkumna otazka ¢. 5:

Respondenti byli dotazovani, jaky pocit v nich vyvolavalo AC, konkrétné soutézivost anebo
potiebu spoluprace s ostatnimi. Tato otdzka nas zajimala pfedevSim z divodu, Ze v pripadé této
vybérové metody dochézi ke spojeni dvou zajimavych situaci. Jedna se totiz o vyberové fizeni a
ten, kdo uspéje, dostane pracovni nabidku. Teoreticky tedy jde o situaci, ktera navozuje potiebu

soupefit a vyhrat. Domnivali jsme se vSak, Ze u nékterych respondenti mohlo AC vyvolat naopak
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potfebu s ostatnimi spolupracovat, zejména tam, kde se jedna o skupinové ukoly, kde uspéch
nezalezi jen na vykonu jednotlivce. To se potvrdilo ve dvou odpovédich respondenti, kdy pfimo
tuto skutecnost oznacili za mozny divod nespravedlnosti AC: ,,AC, kterého jsem se ucastnil,
povazuji za celkem spravedlivé. Skupinova diskuze, tymova hra mozna nemusela byt uplné
spravedliva, jelikoz jeji hodnoceni bylo subjektivni a hodné i zalezelo, do jaké skupiny se clovek
dostal. Jinak testy jak numerické, verbalni ¢i z ciziho jazyku byly v poradku.* ,.Za spravedlivé
nepovazuji skupinovi modelovu situaci, protoze zde miij projev hodné zalezi na ostatnich lidech ve
skupiné.“ 'V nasledujicim grafu je procentualné znazornéno, kolik respondentli povazovalo pocity,

které v nich vyvolalo AC za soutézivé, a kolik za pottebu spoluprace s ostatnimi vyzadujici.

Graf 6 — Vysledky pro otazku ,,Vzbuzovalo ve Vas assessment centrum soutéZivost nebo

naopak potiebu spoluprace s ostatnimi?*

B vzbuzovalo ve mé soutéZivost 13 (59.09%)
Ovzbuzovalo ve mé potfebu spolupracovat s ostatnimi: 7 (31.82%)
Enevim: 2 {9.09%)

10.6 NAVAZUJICI VYZKUMNA CAST

Ackoliv prizkum mezi ucastniky AC nam dostatecné zodpoveédél vyzkumné otazky, které jsme si
polozili na zacatku, vzhledem k niz§imu poctu respondentl se naskytla ptilezitost podivat se na
jednotlivé odpovédi vice kazuisticky. Provedeni prizkumu mezi ucastniky assessment center mélo

za cil co nepiesnéji zachytit ndzory na vybérovou metodu. V ramci zjistovani nazori respondentii
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bylo pouzito dotaznikové Setfeni. Dotaznikové Setfeni bylo Setfeni mapujici pocity ucastnikil
assessment center a jejich vnimani zkoumané metody vybéru zaméstnanct. Hlavni dvé otazky, na

které nas zajimala odpoved’, byly:

= Jak vnimaji ucastnici assessment center spravedlnost této metody?

= Jak se citi pii ucasti na assessment centru, jaké pocity v nich tato metoda vyvolava.

Cilem bylo urcit, jaké typické pfistupy k assessment centru mezi jejich Ucastniky prevladaji.
Zajimalo nas, jestli je tato metoda pfijimdna jako dobra a kvalitni metoda pro vybér lidi do
zaméstnani anebo spiSe prevladaji mezi ucastniky nazory negativni, at’ uz ve vztahu k metodé
samotné, jeji slozitosti a naro¢nosti, povaze, hodnotitelim, zpétné vazbé€, uzitecnosti, korektnosti,
zpusobu pouziti. V souvislosti s timto nas také zajimal piistup, se kterym uchazeci pfichazeji na
assessment centrum, at’ uz piipraveni ¢i nepfipraveni, s riznou mirou informaci. Diilezity pro nas

byl jejich vnitini pocit souvisejici s mirou obav nebo stresu, jakou tato udélost s sebou pfinasi.

Na zéklad¢ analyzy odpovédi bylo stanoveno 5 kategorii. Respondenti byli do téchto kategorii
zafazeni na zaklad¢ odpovédi na dvé stézejni otazky, a to téch, které se vazaly k hodnoceni
assessment centra, kterého se ucastnili a hodnoceni pocitl, které v nich konkrétni assessment

centrum vyvolavalo. Vyjmenujme si nyni kategorie, které jsme stanovili:

= Assessment centrum je korektni metoda, pfi které jsem se citil/a sebejisté a klidné.

= Assessment centrum je vyzva, ktera dava prostor k projeveni se, a vnimal/a jsem ji jako
piilezitost predvést své dovednosti.

= Assessment centrum je spravedliva a korektni metoda, nevédél/a jsem vSak, co mohu
ocekavat, proto ve me vzbuzovala obavy, jak obstojim nebo pocity, které byly neutralni.

= Pfistupoval/a jsem k assessment centru klidn¢ a sebejisté, jsou vSak ¢asti assessment centra,
které nejsou spravedlivé.

= Assessment centrum je metoda, kterou hodnotim spiSe negativné, alespon jednu cast

hodnotim jako nespravedlivou a také jsem byl/a celkové ve stresu a velmi napjaty/a.

Assessment centrum je korektni metoda, pri které jsem se citil/a sebejisté a klidné.:

Do této kategorie patiilo 5 respondentl. Pro tuto kategorii respondentii bylo typické, ze

pristupovali k assessment centru pozitivné a hodnotili ho jako korektni a spravedlnou metodu.
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Neméli zadné pfipominky ke zpétné vazbé, byli s ni spokojeni. Citili se klidni a sebejisti, 1 kdyz
jejich vykon poté nehodnotili vzdy jako dobry nebo nebyli piijati do zaméstnani. Tato skupina je
charakteristicka tim, ze méa bezproblémovy pfistup k tcasti na assessment centru, a to mize dobie
plsobit 1 na ostatni G€astniky, se kterymi ptichézeji do interakce, stejn¢ jako na jejich hodnoceni

hodnotiteli a jejich vykon.

Assessment centrum je vyzva, ktera dava prostor Kk projeveni se, a vnimal/a jsem ji jako

prilezitost predvést své dovednosti.:

Do této skupiny patiili 3 respondenti. Respondenti neméli problém s hodnocenim assessment
centra jako korektniho ¢i nekorektniho. Assessment centrum v jejich ocich dava uchazecim
prostor k projeveni jejich osobnosti a tudiz ho povazuji za vyzvu predvést své schopnosti. Vybér se
tedy zda spravedlivy, protoZe vyberou uchazece na zakladé hodnoceni, zda prave jeho dovednosti
jsou ty, které spolecnost u svého zaméstnance hleda. Zdalo by se, ze tento typ uchazecu hledajici
vyzvy bude spiSe soutézivy, nemusi to vSak byt pravidlem. Rozhodujici je moznost dokazat, ze
praveé ja jsem ten pravy v piimé konfrontaci se schopnostmi ostatnich uchazecl, coz se prokaze
praveé v ne€kolika riiznych modelovych situacich porovnatelnych s témi realnymi. Vyhodou tohoto
postoje muze byt zvyseni sebevédomi zaméstnance a potvrzeni pocitu, ze opravdu obstal a ma pro
spolecnost dulezitou hodnotu, patrné vétsi nez uchaze¢, ktery neprokazal komplexni kvalifikaci
pro danou pozici. Toto vSe mlze napomahat vétSi snaze zaméstnance nadéle potvrzovat svij

vlastni pfinos pro zaméstnavatele a zvySovat jeho motivaci a loajalitu.

Assessment centrum je spravedliva a korektni metoda, nevédél/a jsem vSak, co mohu

ocekavat, proto ve mé vzbuzovala obavy, jak obstojim nebo pocity, které byly neutralni.:

Nejvétsi pocet respondentit byl zarazen pravé do této kategorie. Bylo jich 6 a jejich piistup
k assessment centru je charakteristicky respektovanim assessment centra jako spravedlivé a
korektni metody, avSak s tim rozdilem oproti prvni skuping, Ze je povazovana za narocnou, a
pocity, které AC vyvolava, velmi ovliviiuje, zda se uchaze¢ pfipravil anebo zda jiz néjakou
zkuSenost s AC ma. U tohoto typu uchaze¢li hraje vyznamnou roli jejich oc¢ekavani, protoze i
pokud se ptipravili nebo méli jiz zkuSenost s AC, obavy se objevily. U téch, ktefi se neptipravovali

zddnym zplsobem, pievazovaly neutrdlni pocity, protoze netusili, co mohou od této udalosti
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ocekavat. Vyznamna je u této skupiny respondenti skutecnost, ze polovina z nich neuspéla ve

vybérovém fizeni a nebyla piijata do zaméstnani.

Pristupoval/a jsem k assessment centru klidné a sebejisté, jsou vSak casti assessment centra,

které nejsou spravedlivé.:

Tato kategorie respondentli se vyznamné 1isi od prvni kategorie. Stejné jako v prvni kategorii, tito
respondenti pfistupuji k assessment centru pozitivné naladéni, coz jak se ukazalo v nasem
prizkumu, ma velky vliv na uspéSnost ve vybérovém fizeni. Rozdil vSak spociva v jejich
kriti¢nosti. K hodnoceni pfistupuji s vétsi mirou kritinosti. V§imaji si jednotlivych ¢asti a vice
hodnoti. Nejcasteji se zdal jako problematicky samotny vybér uchazecli do assessment centra
(spolecnost hleda urcity typ osobnosti, vybér velmi odlisSnych kandidatu co se osobnostnich
charakteristik tyce), skupinova diskuse a vybér uchazect vzhledem k dané pozici. Do této
kategorie patfili soutézivi kandidati, kteti ne vzdy byli ispésni, ale vzdy byli spokojeni se svym
vykonem, coz neplatilo v kategorii prvni. Soutézivost a spokojenost se svym vykonem nebyla
jejich charakteristika jako v tomto piipad€. Vyhodou této skupiny uchazect je poskytnuti kvalitni
zpétné vazby a kritického zhodnoceni assessment centra zameéstnavateli nebo potradatelim

assessment centra.

Assessment centrum je metoda, kterou hodnotim spiSe negativné, alespon jednu cast

hodnotim jako nespravedlivou a také jsem byl/a celkové ve stresu a velmi napjaty/a.:

Respondenti v této kategorii méli jako spoleéné své pocity. Ulast v assessment centru v nich
vyvolavala pocity napéti, byli ve stresu. Hodnoceni assessment centra se kloni negativnim smérem,
vyrazné negativné je hodnocena néktera ¢ast nebo dokonce celé assessment centrum. Pro tyto
uchazece je typické, ze jim chybi jistota a pocit, Zze to zvladnou, ¢asto patii mezi ty neuspesné.
Zejména na tuto skupinu je potieba se zaméfit pii informovani o diivodu konani assessment centra,
stejn¢ jako pii poskytovani zpétné vazby. Tento typ uchazect lze snadno odhalit dle jejich reakci
na samotném assessment centru nebo prostfednictvim dotazniku pro uchazece na hodnoceni AC.
Tito uchazeci nemusi byt nutné ti nevhodni, proto je potfeba minimalizovat mozné externi vlivy,

které mohou jejich obavy zvysit a znesnadnit jim tak predvedeni svych dovednosti a prednosti.
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11 DISKUSE

Naseho prizkumu se zcastnilo 22 respondentd. Vzhledem k cilim této prace a k povaze
prizkumu jsme si vystacili s malym poctem respondentii. Kvalitativni vyzkum nemuze nahradit
rozsahly kvantitavni vyzkum, v nasem piipad¢ vSak mtze byt vyhoda pouziti kvalitativnich metod
v pristupu k dal$im vyzkum@m. Pouziti dotaznikového Setfeni se omezilo na ziskani hlubSiho
pohledu na nézory a postoje uchazecii a slouzi ndm jako podklad pro dalsi vyzkumy. Vysledky
nejsou reprezentativni pro cely vzorek populace, naSe Setfeni je tedy méné presné, ale vyhody
spocivaji v podobé ziskani kvalitnich nézort, ¢asové a financni Gspornosti, protoze se vyloucili
uchazeci, kteti by nebyli ochotni popisovat své nazory. Snizili jsme tedy pocet respondenti za
cenu ziskani mnoha informaci. UmoZnilo nam to zjistit pfesnéjsi informace, na zakladé presnéjsich
a podrobnéjsich dat. V humannich, nikoli matematickych kategoriich se nam podatilo ziskat
znalosti o tom, jak UCastnici assessment center reaguji na tuto vybérovou metodu. Na zakladé toho
se nam podafilo v pfedchozi kapitole ziskat redlné informacni kategorie. Vzhledem k naro¢nosti
ziskéani respondentl pro tento vyzkum a nutnosti pifimo oslovit potencialni respondenty nebo piimo
jejich zaméstnavatele, u kterych prosli assessment centrem, jsme pocitali s rizikem ziskani nizkého
poctu respondentili, proto jsme otazky v dotaznikovém Setfeni uzpisobili tomuto faktu. U
nekterych otdzek jsme se snazili nechat respondentovi prostor pro vyjadieni svého subjektivniho
nazoru na ukor ztraty kvantifikovatelnych dat. Pouzili jsme i nase objektivni kritéria, u otazek
vyzadujicich nazor byla moznost popsat své hodnoceni vlastnimi slovy, protoze se piredpokladalo,
ze respondenti, ktefi se aktivné zapoji, budou velmi motivovani odpovédét a ztotoznéni s cilem,
ktery jim byl sdélen- tedy dozvédét se, jakym zptisobem nahlizeji pravé oni na vybérovou metodu
assessment centrum, které byli ucastni. I kdyz jsme ziskali hlubsi informace, otazkou zlstava, zda
reliabilita neni pfiliS nizka. Nase data nemusi byt snadno pfenosna na jiné respondenty.
Vytvofenim kategorii a zaclenénim jednotlivych respondentii do jedné znich jsme si vSak
naznacili cestu pro dal§i vyzkumy a mohli bychom se jich pfidrzovat jako orienta¢nich bodi, na
zéklad¢ kterych bychom mohli pouzit v pfistich vyzkumech vice strukturované otazky nebo
jednodussi hodnotici dimenze, abychom pftilakali vice respondentti a zapojili je tak do prizkumu.
Miizeme vSak oponovat, zda nami zjisténé kategorie jsou skutecné dostatecné spolehlivé, proto pti

sestavovani dalSich prizkuma budeme muset byt neustdle otevieni dal$im kategoriim, které se
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mohou objevit. Mizeme tedy uvazovat nad 5 kategoriemi pfistupu uchazect k assessment centru a
nechat jednu volnou pro ty, které se nepodafi zatradit ani do jedné z nich. Na zaklad¢ tohoto zjisténi
poté lze vytvaret doporuceni pro postup zaméstnavateld pti tvorbé informaci o assessment centrech
a jejich zatraktivilovani pro uchazece tak, aby postupné bylo mozné minimalizovat pocet uchazect
v kategoriich, kde se vyskytuje negativni hodnoceni a motivovat je k ucasti, zjiStovnani dalSich
informaci svépomoci, nacviku, zlepSovani svych dovednosti a zvySovani si tak vlastni hodnoty na

trhu prace, potazmo zajiSténi zvySeni sebevédomi a sebejistoty.

V nasem prizkumu se ukazalo, ze pokud se respondenti pfipravuji na assessment centrum, v 67%
maji pocit sebejistoty nebo se na assessment centrum t&$i a povazuji ho za pftilezitost predvést své
schopnosti. Z téch, ktefi se ptipravovali, bylo 67% uspésnych a obdrzeli pracovni nabidku. Téch,
kteti se nepfipravovali a byli sebejisti, bylo v ramci celého vyzkumného vzorku nejvyssi procento-
31,8%. V ramci skupiny nepfipravujicich se respondentii v§ak bylo rozlozeni odlisné a sebejistych
bylo 54%, coz je o 13% mén¢ nez u skupiny piipravujicich se. Z téch, co se nepiipravovali, bylo
uspesnych 54%. Nebyli to vSak stejni uchazec¢i v obou ptipadech. Mohlo by se zdat, ze piiprava,
sebejistota a uspeéSnost se vzajemné pozitivné ovliviuji. Pokud spojime tyto tfi promeénné
dohromady, v ramci naseho prizkumu se to nepotvrdilo. Pokud byli uchazec¢i sebejisti a byli
piijati, v 50% se pfipravovali, v 50% nikoliv. Zda se tedy, Ze pocit sebejistoty nesouvisi
s pfipravou, ale jinou proménnou, kterou by mohl byt néktery osobnostni rys, ktery zde nebyl
zkouman. Bylo by nutné zahrnout pro zjisténi miry této korelace osobnostni dotaznik, ktery by
potvrdil ¢i vyvratil tuto domnénku. Mtzeme tedy shrnout, ze ptiprava ovliviiuje uspésnost, stejné
jako pocit sebejistoty, pocit sebejistoty vSak nutné neprameni z pfipravy a jak se zd4, mohl by mit i

veétsi vliv na aspésnost. Sebejistych a ptijatych bylo 77%, ptipravenych a piijatych 67%.

V pfistim vyzkumu by bylo nutné zajistit vySsi pocet respondentii a tuto skute¢nost ovéfit na
statisticky vyznamnéjSim vzorku populace. Do budoucna by bylo mozné stanovit hypotézu, ze
pokud se uchaze¢ pfipravi na assessment centrum, ma vétsi Sanci uspet oproti tém, ktefi se
nepiipravi a budou mit tuto Sanci snizenou, stejn¢ jako mizeme uzavfit, ze vyznamnou roli hraje

pozitivni mysSleni Ucastnika assessment centra a pocit sebejistoty castnika znamena statisticky

N 24

Zajimava je 1 situace u téch, ktefi se neptipravovali. Pouze 2 z nich méli obavy ze svého vykonu, 4

méli neutralni pocity, nevédéli, co od AC mohou ocekavat. Pokud se zamyslime nad tim, Ze tfetina
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téch, ktefi se pripravovali, méli rovnéz obavy nebo pocitovali stres (3 z 9), mohlo by se zdat, ze
piiprava ucastnika miize v nékteryc piipadech vyvolat jesté vétsi obavy nez bez piipravy. Zejména
pokud je tato situace pro nckoho nova, mize zjisténi, jak je metoda AC narocna a kolik toho od
uchazece vyZaduje, vyvolat nejistotu. Tuto myslenku podporuje i1 skute€nost, Ze 31% téch, ktefi se
nepfipravovali, nevédé€li, co maji ofekavat od assessment centra a tudiz jejich pocity byly
neutralni. Pokud se nékdo pripravoval, tyto pocity nemé¢l ani jeden respondent. Tuto domnénku by
bylo mozné ovéfit test-retestem, tedy zjistit pocity Ucastnika pfed assessment centrem a po ném.
V rdmci naSeho vyzkumu jsme se ptali na spokojenost s vlastnim vykonem na assessment centru a
vysledky uvadi Graf 7, kde mizeme vidét, ze vice nez 68% respondenti bylo se svym vykonem

na AC spokojeno.

Graf 7 — Vysledky pro otazku ,,Jak byste sami ohodnotili V4§ vykon na assessment centru?*

W splSe spokojen/a: 10 (45.45%)
Ovelmi spokojen/a: 5 (22.73%)
Hnevim, nedokazu posoudit. 5 (22.73%)
HsplSe nespokojen/a: 2 (9.09%)

Co se tyCe spravedlnosti a korektnosti vybéru prostfednictvim metody AC, 59% respondent
souhlasilo s hodnocenim AC jako spravedlivého. 1 respondent byl zcela proti pouZzivani AC,
jednalo se o siln¢ negativni zkuSenost, kdy nebyla poskytnuta zpétnad vazba. 36% respondentii

mélo vyhrady k nékterym castem AC nebo k samotnému vybéru tcastnikii do AC vzhledem ke
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konkrétni pracovni pozici. VSem témto 8 respondentiim vsak byla poskytnuta zpétna vazba, proto
muzeme tvrdit, ze neposkytnuti zpétné vazby nema vliv na hodnoceni AC. Na hodnoceni AC ma
vliv samotnd zkuSenost s konkrétnim assessment centrem. Je zndm jeden zahrani¢ni vyzkum, ktery
se zabyval diskriminaci v procesu vybéru a povySovani zaméstnanct. Provedli ho Michael M.
Harris, Filip Lievens a Greet Van Hoye v Belgii a jmenoval se ,,I Think They Discriminated
Against Me*: Using Prototype Theory and Organizational Justice Theory for Understanding
Perceived Discrimination in Selection and Promotion Situations . Zaméfil se na vytvoreni dvou
teoretickych modelt jako urcéitych organizacnich ramct, pomoci kterych Ize vysvétlit
pravdépodobnost toho, pro¢ kandidati vnimaji néjakou formu diskriminace v ur€itych situacich
vybéru nebo povyseni. Prototypni model poukazuje na klasickou kombinaci obét—pachatel,
vnimany umysl toho, kdo rozhoduje (hodnotitele), a vnimané poSkozeni ze strany uchazece
pusobici jako mozny piedchlidce vnimané pracovni diskriminace. V modelu spravedlnosti hraje
roli proceduralni, informacni, interpersonalni a individudln¢ zaméfend spravedlnost
v determinovani kandidatova vniméni diskriminace. Studie vyjmenovava nékolik faktort, které
rozhoduji, ktery model méa byt pouzity na to, aby bylo mozné rozhodnout, zda se diskriminace
objevila ¢i nikoliv. Bylo by nutné ovéfit, zda tispéSnost uchazece na AC ma vliv na jeho zpétné
hodnoceni a zda statisticky vyznamnéji nehodnoti AC jako nekorektni pravé ti uchazeci, ktefi
neuspéli. V naSem priazkumu totiz 44% z téch, kteii méli n¢jaké pripominky ke spravedlivosti AC,
bylo netspésnych, polovina znich zaroven nepodstoupila zddnou ptipravu. Celkové piipravu
nepodstoupilo a zaroven meli vyhrady vici korektnosti opét 44% uchazeci, polovina z nich byla
uspesnych. Abychom mohli tyto vysledky srovnavat se studii Burnse, Sierse a Christiansena, ktefi
zjistili, Ze poskytnuti informaci pfed vybérovym fizenim snizuje negativni reakce uchazect, ktefi
nepro§li vybérovym fizenim, museli bychom zjistit tyto informace od zaméstnavateld.
V navaznosti na zminéné vyzkumy by bylo nutné ovéfit, zda jsou pfipominky uchazect opravnéné
a zda jejich vyssi kriticnost vi¢i AC neprameni pouze z pocitu netspéchu a rozhoiceni nad

vlastnim vykonem.

V otédzce slozeni assessment center nebylo mozné povazovat vysledky za validni, protoze nebylo
zajisténo stejné pojmenovavani jednotlivych ¢asti AC vSemi uchazeci. Zvyraznila se zde jedna
znevyhod pouziti dotazniku, a to nemoznost doptat se na sporné otazky. Jak probiha AC u
vybranych zaméstnavatelli, jsme zjistili dodatecn¢ na webovych strankach nékterych z nich nebo

prostfednictvim jejich zaméstnanci.
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Velmi nas zajimala odpovéd’ na posledni vyzkumnou otdzku. Bylo zajimavé zjistit, ze témef
dvojnasobné vice respondentt oznacilo své pocity, které v nich AC vyvolalo za soutézivé. Tretina
respondentil pocitovala potfebu spoluprace s ostatnimi, co je v pfipadé¢ vybérového fizeni
zajimavou skutec¢nosti. Lze to vysvétlit tim, Ze ptitomnost dalSich uchazecl miize vyvolavat pocity
sounalezitosti zvlast’ ve skupinovych ukolech, kdy vSichni maji spole¢ny cil (vyftesit ukol). Bylo
by jisté piinosné porovnat skupinu ucastnikli AC a skupinu, ktera se ucastni pouze konvencnich
vybérovych pohovort. Muizeme ptredpokladat, ze u druhé skupiny by byl procentualni rozdil vyssi
ve prospéch pocitl soutézivosti. Toto by mohlo inspirovat zaméstnavatele, kteti vahaji, zda pro
vybér uchazecl na urcité pracovni misto pouzit assessment centrum, zvlast’ pokud bychom mohli
porovnat také miru napéti, kterou vyvolava klasické vybérové fizeni formou pohovorti a formou

assessment center.
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12 ZAVERY

Tato prace méla za cil pfinést novy pohled na assessment centra, a to z pohledu uchazeci. Dala
prilezitost vyjadrit se respondentiim ke korektnosti AC, tomu, co se jim nejvic libilo i nelibilo, jak
byli spokojeni se svym vykonem, zda jim byla poskytnuta zpétna vazba. Na uchazece byla
zaméfena 1 teoretickd ¢ast, cilem bylo objasnit aspekty, které bezprostifedné souvisi s uchazeci o
zaméstnani a zaroven se zkoumanou metodou. Zjistili jsme, ze tispéSnost uchazecti na assessment
centrech zavisela do jisté miry na piipraveé a z velké ¢asti na jejich pocitu sebejistoty nebo téSeni se
na ucast v assessment centru. Pouze 41% repondent se na assessment centru pfipravovalo, z velké
Casti si zjiStovali informace na Internetu nebo od znamych. Zjistili jsme, ze vice nez 68%
uchazect hodnotilo sviij vykon na AC pozitivn€. Stejn¢ tak byla pozitivné hodnocena assessment
centra, co se tyce jejich spravedlnosti jako vybérové metody. Vytky k nékterym castem AC se
objeviliyv 36%, v 5% bylo hodnoceno zcela negativné a oznaceno za nekorektni a ponizujici.
Zpétna vazba byla poskytnuta v 77% piipadd. Nejvice respondentd (7) mélo zkuSenost
s assessment centrem v jedné z mezinarodnich auditorskych firem. Nebylo vSak mozné zhodnotit,
z jakych casti se skladaji jednotliva assessment centra, protoze nebylo zaruceno spravné pochopeni
pojmi, ze kterych si v zadani otdzky bylo mozné vybrat. V 59% AC vyvolavalo v uchazecich
pottebu soutézit s ostatnimi, v téméf 32% potiebu spoluprace s ostatnimi uchazeci. Co se tyce miry
napéti nebo stresu, assessment centrum vyvolalo obavy nebo stres u 22,7% respondentt, u 18,2%
neutrdlni pocity a 59,1% mélo pocit sebejistoty a byli celkové klidni nebo se na assessment
centrum t&$ili. Vyzkumu se zucastnilo 22 respondentd, z toho 6 zen a 16 muzl, 10 vysokoskolsky
vzdélanych, 9 stale studujicich vysokou Skolu a 3 stfedoskolsky vzdélani lidé s maturitou. Vékovy
prumér byl 27 let, medidn byl 24 a 25, modus 24. Pfijatych uchazect bylo 13, nepiijatych 9.
Nejméné oblibena ¢ast AC byly testy symbolického mysSleni (4), skupinova diskuse/skupinova
modelova situace (3), zddnéa ¢ast AC nebyla povazovéana za nepiijemnou 3 respondenty, vzdy 2
respondenti oznacili testy numerického mysleni, stress test a pohovor konany pfimo v priabehu AC,
vzdy 1 respondent uvedl testy verbalniho mysleni, prezentaci, individualni modelovou situaci, jiné
testy schopnosti ¢i dovednosti a celé AC. 1 respondent uvedl za nejméné piijemny pocit, ze je po
celou dobu sledovan. Nejvice oblibenou ¢asti AC byla skupinova diskuse/skupinova modelova

situace (9). Zbylé vysledky jsou znazornény v Grafu 8.
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Graf 8 — Vysledky pro otazku ,,Ktera ¢ast assessment centra se Vam naopak libila? (Bavilo
Vas to, ,,nasel/a jste se* v daném tkolu, pfipadalo Vam to jako adekvatni ¢innost vzhledem

k pozici, na kterou jste se hlasil/a...)?*

B skupinova diskuse/ skupinova modelova situace: 9 (40.91%)
Oindividualnl modelova situace: 2 (9.09%)

H testy numerického myslenl: 2 (9.09%)

B pohovor konany piimo v pribéhu assessment centra: 2 (9.09%)
B prezentace: 2 (9.09%)

B cely byl zabavny a libil se mi.: 1 (4.55%)

Onic: 1 (4.55%)

W testy verbalniho myslenl: 1 (4.55%)

Hjine testy schopnostl nebo dovednostl: 1 (4.55%)

B osobnostnl dotaznlk: 1 (4.55%)

Urcili jsme 5 kategorii- typickych pfistupti uchazect k assessment centru:

= Assessment centrum je korektni metoda, pfi které jsem se citil/a sebejisté a klidné.

= Assessment centrum je vyzva, ktera dava prostor k projeveni se, a vnimal/a jsem ji jako
prilezitost predvést své dovednosti.

= Assessment centrum je spravedlivd a korektni metoda, nevédél/a jsem vSak, co mohu
oc¢ekavat, proto ve mé vzbuzovala obavy, jak obstojim nebo pocity, které byly neutralni.

= Pristupoval/a jsem k assessment centru klidn¢ a sebejisté, jsou vSak Casti assessment centra,

které nejsou spravedlivé.
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= Assessment centrum je metoda, kterou hodnotim spiSe negativné, alesponn jednu cast

hodnotim jako nespravedlivou a také jsem byl/a celkové ve stresu a velmi napjaty/a.

Na zakladé¢ téchto kategorii je mozné sestavovat dalsi vyzkumy a ovéfit tak, zda 1ze do téchto 5
kategorii zaradit vSechny uchazeCe nebo zda existuji dalsi kategorie. Na zakladé téchto kategorii
lze urCovat pristup organizaci k uchazectim, ktera assessment centra konaji a zvySovat Sanci na
ucast a vybér téch nejlepSich kandidati. Jak ale z naseho prizkumu vyplynulo, vétSina uchazect

ma k metodé AC pozitivni piistup.
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13 SOUHRN

Assessment centrum (AC) slouZzi jako vybérovd metoda zaméstnanct a v dnesni dob¢ si ziskava
oblibu u stale vétsiho poctu zaméstnavateld. Mezi jeji prednosti patii vyzkumy ovéfena validita, co
se tyce jeji schopnosti predpoveédet tispéch budoucich zaméstnanci, financni i ¢asova ispornost,
pokud je pouzita pro vybér uchazecl na urcité typy pracovnich pozic. Mezi né patii nébor
absolventli, rizné obchodni a vedouci pozice, a pozice, u kterych jsou vétsi pozadavky na
osobnostni kompetence a naplii prace je malo definovana. Cilem prace bylo v ramci analyzy
teoretickych i praktickych poznatkli o zkoumané metod€ vybéru zaméstnancti assessment centrum
seznamit se s jejimi vyhodami i nevyhodami, s jeji strukturou i dizajnovanim. Za velmi dilezité
povazujeme zhodnoceni a uvedeni prehledu vyzkumut provedenych v dané oblasti a prodiskutovani
jednotlivych aspektl tykajicich se ucastnikli assessment center i psychologické a psychometrické
aspekty metody. Existuje malo vyzkumi, které se vénuji otdzce vnimani assessment center
uchazeci o zaméstnani, proto jsme se rozhodli prozkoumat jejich ndzory a realizovat dotaznikové

Setfeni na téma Postfehy ucastnikil assessment center.

Zjistili jsme, ze pocatek pouzivani assessment center saha do obdobi druhé svétové valky. Dale
jsme objasnili rozdily mezi assessment centrem a development centrem (DC), které spocivaji
zejména v divodu jejich pouziti a zpisobu vyuziti zpétné vazby Gcastnikiim. Assessment centrum
se skladd z rGznych typa cviceni a psychometrickych testli, pouzivany jsou testy zpusobilosti,
individualni modelové situace a prezentace, skupinové modelové situace. V ramci téchto metod
rozliSujeme dale pouziti tkoli jako schranka a hrani roli. Principem assessment center je
pozorovani vice hodnotiteli, tcast vice kandidatt a sledovani kompetenci pozadovanych pro danou
pracovni pozici v riznych typech tkold, které se navzajem kombinuji a umoznuji tak vyhodnotit
miru sledované kompetence u uchazece. Vytvorili jsme ukazku, ve které byl predstaven zplsob
dizajnovani assessment centra na zaklad¢ pozadavki klienta. Piipady, kdy lze a vyplati se pouzit
metodu AC nebo DC, jsou rozpoznani talentu, povySeni a zjisténi rozvojovych potieb. Testy
zpusobilosti, které jsou velmi Casto soucéasti assessment center, jsou psychometrické testy a
osobnostni dotazniky, které umoznuji bud’ vyselektovat uchazece, ktefi postoupi do dalSich ¢asti
AC, zejména v pfipadé¢ naboru absolventli, nebo slouzi jako doplikovd metoda vedouci
k vytvoreni uceleného profilu kandidata. Pohovor, ktery je nékdy pifimo soucésti assessment centra

nebo se kond vjiny den vybérového fizeni, je nejCastéji zalozen na principu jednoho
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z kompetencich modelt. Pfedpoklada piredvidani budouciho chovani na zaklad¢ uvedeni ptikladi
z minulosti v situacich podobnych tém budoucim. Pravé oblast prediktivni validity je v odbornych
kruzich nejvice diskutovana, ale také nejprukaznéji dokdzana, zejména v porovnani s jinymi
metodami vybéru zaméstnanc jako naptiklad bézny pracovni pohovor, grafologie, pouziti
referenci a podobné. Jednou ze zemi, kde je assessment centrum nejcastéji pouzivano je Velka
Britanie. K oblastem, které jsou v ramci AC nejen ve Velké Britanii nejcastéji testovany patii
jednani se zakaznikem, prace v tymu, organizacni a prezenta¢ni dovednosti a jednani s ostatnimi
zameéstnanci, u vyS$Sich manazerskych pozic naptiklad fizeni zmény a schopnost motivovat
zameéstnance. U absolventtll, nejen vSak u nich, se jako nejproblémovéjsi jevi dovednosti v oblasti
efektivniho planovani a nedostatek asertivity. Ucasti uchazete o zaméstnani na AC by méla
piedchazet smysluplna logicka i psychologicka ptiprava. Dulezité¢ je zejména provést analyzu
popisu pracovniho mista a na zakladé ni ur¢it okruh kompetenci, které budou v ramci AC
s nejveétsi pravdépodobnosti sledovany. V dovednostech, ve kterych pocituje uchaze¢ nedostatky
je dobré se procvicit, napiiklad formou cvi¢nych testi nebo nacvikem prezentace. Pokud je
soucasti AC také pohovor, je dobré mit ptipraveno nékolik pfikladi z minulosti, prostfednictvim
kterych 1ze prokazat pozadované kompetence. V ramci psychologické pifipravy je dileZité zejména
posilnit svou sebedlivéru a naucit se relaxovat. Vyznamnou roli hraje také informovanost, ktera
muze mit zdroje jak ve vlastnim zjistovani informaci uchazecem, tak v poskytnuti informaci o
diavodu konani assessment centra, tak o jeho zakladni struktufe, mist¢ a casu kondni
zamgéstnavatelem. Ukazalo se, Ze je to jeden z pozitivnich faktorii ve vztahu k postojim uchazect

k AC.

V navaznosti na vyzkumy v oblasti assessment center, zejména Hany Kyrianové, kterd zkoumala
zpusob vnimani assessment centra u rozdilnych vékovych skupin a zavislost véku uchazece a
uspésnosti na AC, jsme zvolili téma vyzkumu, které se neobjevuje Casto, zaméfili jsme se na
postiehy UcCastnikii assessment center. Vyzkumu se zucastnilo 22 respondenti. Byli piimo
osloveni. Dalsi uchazeci byli ziskani prostfednictvim jiz Gcastnicich se respondentii na zakladé
informace, Ze se jiz n¢kdy ucastnili assessment centra. Bylo provedeno internetové dotaznikové
Setieni, diky kterému byly ziskany odpovédi na vyzkumné otazky. Sebejistota jako vnitini postoj
vyznamné ovlivituje Gispéch na assessment centru. 77% respondenttl, kteti byli sebejisti, byli pfijati
do zaméstnani. Piipravenych a pfijatych uchazect bylo 67% z 22 respondentl. Zpétnd vazba byla

poskytnuta v 77% ptipadl. Pfipominky ke spravedInosti a korektnosti metody mélo 8 respondenti,
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tykali se nejcastéji vybéru kandidati do samotného AC, skupinové modelové situace a nemoznosti
postoupit do dalsi ¢asti, pokud nebyl uchaze¢ dostate¢né uspésny v testové ¢asti AC. V 1 ptipadé
bylo assessment centrum hodnoceno jako nekorektni a nespravedlivé jako celek. Na zédkladé
vysledkli dotaznikového Setfeni bylo stanoveno 5 kategorii, do kterych lze zaradit ptistup, jaky
maji uchazeci k assessment centrim. Je nutné se pii pifipravé assessment centra a informaci pro
uchazece o ném zaméfit zejména na skupinu uchazecl, kterda mize byt problémova, coz jsou
uchazeci s velkou mirou obav nebo stresu a mohli by nahlizet na assessment centrum negativng,
stejné tak jako na hodnoceni jeho trovné nebo AC samotného. MiZzeme ale tvrdit, Ze do této
skupiny patii minimum uchazecti. Omezeni plynouci z naSeho vyzkumu spociva v nizkém poctu
respondentt, coz bylo dano ne zcela snadno dosazitelnou cilovou skupinou respondentti. Vyhodou
ale je ziskani kvalitnich ndzorti a moznosti vytvoteni orienta¢nich informacnich kategorii, které
mohou poslouzit k sestaveni navazujicich vyzkuma za pouziti kvantitavnich metod na

reprezentativnéjSim vzorku populace.
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15 PRILOHY

15.1PRIiLOHA 1 — DOTAZNIK SCHOPNOSTI

Zdroj: Hodgson, S.: Psychologické a jiné vybérové testy. Praha: Grada, 2007, s. 44.
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15.2PRILOHA 2 — DOTAZNIK K VYZKUMU

1. Z jakych Casti se skladalo assessment centrum, kterého jste se ucastnil/a?

W testy verbalniho mysleni

W testy numerického mysleni

r testy symbolického mysleni

r jiné testy schopnosti nebo dovednosti

. individualni modelova situace

I prezentace

r skupinova diskuse/ skupinova modelova situace

u osobnostni dotaznik

™ pohovor konany pfimo v pribéhu assessment centra

2. Jakym zpuisobem jste se pFipravoval/a na assessment centrum?
I nepfipravoval/a jsem se

I procvicoval/a jsem si rizné typy testl

W nacviCoval/a jsem si prezentaci

o navstivil/a jsem ptipravny kurz, vyuzil/a jsem poradenskych sluzeb
. zjistoval/a jsem si informace na internetu, od znamych

I absolvoval/a jsem jiz n€kolik assessment center, necitil/a jsem potiebu se ptipravovat
r jiné

3. Ktera Cast assessment centra Vam piipadala nejnepiijemnéjsi? (Citil/a jste se p¥i ni
nepohodiné, nechtélo se Vam ji plnit, pripadala Vam zbyteénad...)

e

testy verbalniho mysleni

testy numerického mysleni

[ 0O

testy symbolického mysleni

jiné testy schopnosti nebo dovednosti
individualni modelova situace

prezentace

skupinova diskuse/ skupinova modelova situace
osobnostni dotaznik

pohovor konany pfimo v pribéhu assessment centra

Ooonononaono

Jina odpovéd”:
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4. Ktera Cast assessment centra se Vam naopak libila? (Bavilo Vs to, ,,naSel/a jste se“ v
daném ukolu, pripadalo Vam to jako adekvatni innost vzhledem k pozici, na kterou jste se
hlasil/a...)

G testy verbalniho mysleni
testy numerického mysleni
testy symbolického mysleni

jiné testy schopnosti nebo dovednosti

HO0On0

individualni modelova situace
prezentace
skupinova diskuse/ skupinova modelova situace

osobnostni dotaznik

ononon

pohovor konany ptimo v pribéhu assessment centra

8

Jina odpovéd”:

5. PovaZujete assessment centrum, kterého jste se ucastnil/a za spravedlivé a korektni co do
vybéru kandidatii? Pokud ne, proc¢? (Co se Vam nelibilo, co konkrétné nebylo spravedlivé
podle Vis?)

<]

6. Byla Vam poskytnuta po assessment centru zpétnd vazba? Pokud ano, jakym zpitsobem jste
na ni reagoval/a? Jaké emoce ve Vis vyvolala?

L byl/a jsem spokojen/a se svym vykonem i zp&tnou vazbou
E nebyl/a jsem Gplné€ spokojen se svym vykonem, ale zpétnou vazbu jsem pitijal/a pozitivné
znéni zpétné vazby mé rozladilo, mél/a jsem smiSené pocity

zpétna vazba ve mné vyvolala pocity roz¢ileni

0 non

byl/a jsem zlostny/a, zpétna vazba neodpovidala mému vykonu

e

nebyla mi poskytnuta zpétnd vazba

7. Jak byste sami ohodnotili Vas celkovy vykon na assessment centru?

» velmi spokojen/a

G spiSe spokojen/a

E nevim, nedokazu posoudit
L spiSe nespokojen/a

e

velmi nespokojen/a
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8. Vzbuzovalo ve Vis assessment centrum soutézivost nebo naopak potiebu spoluprdace s
ostatnimi?

* .
& vzbuzovalo ve mé soutézivost
» vzbuzovalo ve mé potiebu spolupracovat s ostatnimi

nevim

9. Jak byste oznacil/a miru napéti/strachu/stresu, kterou ve Vs assessment centrum
vyvolavalo?

E tésil/a jsem se na novou prilezitost predvést své dovednosti, pocitoval/a jsem vzruseni E byl/a
jsem celkové klidny/a, sebejisty/a

"
"

neveédél/a jsem, co ocekavat, bylo to neutralni
m¢él/a jsem obavy, jak obstojim

E byl/a jsem celkové ve stresu, velmi napjaty/a

10. Byl/a jste na zdkladé daného vybérového Fizeni piijat/a do zaméstnani? (Roziazovaci
otazka)

G byl/a jsem pfijat/a do zamé&stnani, dostal/a jsem pracovni nabidku

e

nebyl/a jsem piijat/a do zamé&stnani

11. Co povaZujete za oblast, kterda by méla stdat na prioritnim misté VaSeho rozvoje, abyste
DFisté zvysil/a svoje Sance na uspéch?

Y

;|

12. U kterych zaméstnavateli jste se ucastnil/a assessment centra (AC)? Na jakou pozici jste se
hlasil/a?

13. Pohlavi:
i

O

zena

muz

14. Vzdélani:
E VS dokoné&ené
e

VS stale studujici

> SS s maturitou
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L Jina odpovéd: I

15. Vas vék:

oot
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