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Uvod

Pro svou bakaléiskou préci jsem si vybral téma ,,Assessment centre (dale téz jako ,,AC*)
jako novy trend pfi vybéru zaméstnanci“. AC je pomérné nova zalezitost pii vybéru
zamé&stnancl, zejména v Ceském prostiedi, kterd si vSak diky své efektivnosti ziskdva na
popularité¢ a oblibenosti. Mnoho firem a spolecnosti si jiz delsi dobu uvédomuje, Ze bez
kvalitnich zaméstnancii, potazmo kvalitnich vybérovych fizeni, nemohou dané firmy ani
spole¢nosti dlouhodobé prosperovat na pracovnim trhu. Zaméstnavatel vyuziva AC jako metodu
vybérového fizeni, kdy zaroven predpoklada, Zze investice, které¢ vlozil do tohoto relativné
nového vybérového fizeni, se mu vrati formou nizsi fluktuace a vyssich vykonii zaméstnanci,

nez klasické vybérové fizeni na zdklad¢ nékolika minutového pohovoru.

V prubéhu AC plni zadatelé o praci spousty ukoll a prochazi fadou modelovych situaci,
které maji za cil se co nejvice podobat pracovnim ukolim, se kterymi by se méli v budoucnu
setkat na pracovisti. Odborni hodnotitelé museji byt poté schopni porovnat a posoudit vSechny
kandidaty a vybrat toho nejvhodnéjsiho. K tomuto ukolu maji jednu z nejvétsich vyhod AC, a to
tu, ze porovnavaji uchaze¢e na jednom misté¢ pfi plnéni stejnych ukoll, coz samo o sob¢
predpoklada vétsi objektivitu pfi vybéru mezi uchaze¢i a velkou Sanci na vybrani toho

nejvhodnéjsiho kandidata.

V prvni ¢asti své bakalafské prace se budu snazit podrobnéji popsat, jak toto celé AC
probiha, jaké mame typy AC a jaké jsou zakladni stavebni kameny a principy této metody.
Ve druhé ¢asti se budu snazit popsat poznatky, které jsem nasbiral jako pozorovatel béhem
konadni AC organizace AIESEC. Nejvétsi ¢ast prace veénuji technikdm AC (teoretické 1

prakticke), protoZe jsou zdkladnim kamenem AC.

Cilem této bakalatské prace je popsat piinos této moderni metody vybérového tizeni AC
vSem firmdm a organizacim, popsat pfednosti této metody, poukéazat na jeji teoretické zaklady a
principy, kterymi se 1i§i od klasického vyb&rového Fizeni. Ctenat ma v této praci jedine¢nou
moznost udé€lat si ,,obrazek o AC at’ uz z pohledu uchazece, nebo z pohledu pozorovatele,

potazmo hodnotitele.



1. Vymezeni pojmu Assessment Centrum

1.1. Historie AC

Podle nazvu by se mohlo zdat, ze vyberova fizeni za vyuziti metod AC jsou novodobou
zalezitosti. Hronik uvadi, Ze principy a podstata AC jsou jiz obsaZena ve spousty bdji, legend,
Kyrianova zase popisuje naznaky AC v podobé Caesarovy metody vybéru vojaki do své
armady. Vojaci byli vybrani podle své reakce na kiik Caesara podle toho, jak zbledli ¢i zrudli.
Dalsi naznak AC mizeme najit u Cinské dynastie Ming, ktera pravidelné jednou za tfi roky

nutila podstupovat statni ufedniky naro¢né literdrni zkousky (Kyrianova, 2003).

Tiebaze v Ceské republice je tato metoda pokladana za pomé&rné novou, ve svété m4 tato
metoda (v podobé podobné té, jak ji zname dnes) historické kotfeny sahajici do padesatych az
Sedesatych let minulého stoleti. Poprvé bylo vyuzito AC pro vybér zaméstnancti na Michiganské
Bellové centrale jiz v roce 1958. Od té doby se zacala tato metoda $ifit do vSech stati USA,
nasledné 1 do Kanady a Evropy (zejména do zemi jako Velké Britanie, Francie, Némecko a zemég
Beneluxu. (Be¢lohlavek, 1994). V USA vedl prudky rist poctu organizovanych AC
v prumyslovych, vzdélavacich, vojenskych, vladnich 1 jinych organizaci k tomu, Ze uZivatelé této
metody volali po ur¢itych normach, smérnicich ¢i etickych pravidlech. Prvni formalni pravidla
byla stanovena jiz na 3. Mezinarodnim kongresu o metodé¢ AC v kanadském Quebeku. Tato
prvni pravidla v podobé smérnic se postupné vyvijela az do jejich posledni edice na 17.

Mezinarodnim kongresu o metodé AC v roce 1989 v Pittsburghu v USA (Montag, 2002).

Vzhledem k faktu, Ze tato metoda je v zahrani¢i vyuzivana jiz del$i dobu a jsou pomérné
podrobné stanovena i pravidla a podminky pro jeji pouzivani, je pro vétSinu zameéstnancl
Vv téchto zemich zcela béZznou zélezitosti a ve vétsSiné piipadl neni tato metoda brana jako néco
nevhodného ¢&i stresujiciho. V Ceské republice je situace oviem trogicku jina. Pro velkou vétsinu
uchazec¢l o zaméstnani je AC naprostou novinkou, ptichazeji do n¢j s nejistotou, obavy, stresem
a zkreslenymi predstavy o vykonech. Diky tomuto faktu si vétSina Ceskych firem a podnikil
vyviji sva vlastni AC ptizplisobend na Cesky pracovni trh, ovSem s jednim velmi dilezitym

faktem a to tim, Ze uz se n€kdy ani o skute¢né AC jednat nemusi.



1.2. Vymezeni pojmu AC

Assessment Centre je pojem, ktery se obvykle do ¢estiny nepteklada. Doslovny preklad —
,hodnotici stiedisko* ¢i ,,stfedisko pro hodnoceni” — je ponékud zavadéjici a nerespektuje
variabilitu anglického slovesa ,to assess®, které sice znamend ,hodnotit, ale predevsim
,poméfit”, ,,ohodnotit®, ,,ocenit nebo ,,posoudit (Montag, 2002). Zda se, Ze v posledni dob¢
pojem ,,assessment centre* (nebo ponékud pocesténé ,,assessment centrum*) zdoméacnél natolik,
ze vétSina autort 1 odbornikl navrhuje drzet se anglické verze a nijak dale ho jiz nepiekladat.

V posledni dob& se v Ceské republice v souvislosti s vyb&rovym fizenim &im dal tim
Castéji setkdvame s pojmem Assessment centrum (AC). Pro vybér zaméstnancti jiz AC vyuZivaji
témét vSechny velké nadnarodni spolecnosti a tento trend se postupné presouva i do menSich
podnikt. V literatufe Ize najit velké mnozstvi definic AC. Ja zde pro srovnani uvadim tii definice

od dle mého nézoru kli¢ovych autorti.

Hana Kyrianova popisuje AC jako ,,soubor metod aplikovanych na skupinu jedincii za
ucelem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych potreb, nebo zjistovani charakteristik
zaméstnancii za dalsim ucelem po dobu jednoho nebo vice dnii. Mezi takto aplikované metody
patii psychodiagnostické metody, rolové hry, pripadové studie, ukdzky tymové prdce atd.
(Kyrianova, 2003).

Petr Montag tiké, ze AC: ,,neni samostatnou metodou, nybrz souhrnem metod, které se
vetsinou bézné pouzivaji v personalné-psychologické praxi. Presnéjsi je tedy mluvit o jakési
,,metodé metod* nebo , metametodé* ¢i , zpiisobu posuzovani urcitych charakteristik®. Tyto

zpiisoby se mohou v jednotlivych konkrétnich pripadech znacné lisit* (Montag, 2002).

Definice dle FrantiSka Hronika zni: ,,AC je casové ohranicend multisituacni zkouska,
kterd probihd za ucasti nejméné 3 internich a externich pozorovatelii-hodnotitelit mimo chod
(,,nanecisto“, off-line) a nema jednoznacny spravny vysledek. Multisituacni rozumime situace,
které umoznuji opakované zhodnoceni individuadlni a skupinové prace druhymi a sebeposouzeni.*
Velice dulezity je zde ,princip rizného uhlu pohledu” a ,princip vicero oci“, ktery je dle

Hronika nezbytny. (Hronik 2007).



Velkou vyhodou AC je pfedevSim to, Ze nam umoznuje pozorovat chovani uchazect v
ruznych typickych situacich a pii strukturovanych pohovorech. Na zaklad¢ tohoto pozorovani
jsme poté schopni odhadnout, zda se uchazeci snadno ptizptsobi kultutfe organizace. Kandidati si
zase na zaklad¢ modelovych situaci mohou udélat lepsi predstavu o firemni kultufe a rozhodnout

se, zda jim bude prace v dané firmé¢ vyhovovat.

1.3. Moznosti vyuziti AC

Existuji prakticky tfi zakladni zplsoby vyuziti této metody, které se pochopitelné
navzajem znacné prolinaji. V témét kazdém AC jsou pfitom zahrnuty vSechny 3 moznosti jeho
vyuziti, ale zpravidla vzdy jedna pfevazuje — dle Montaga, 2002, jsou vyuziti rozdéleni AC na tfi

moznosti nasledujici:

Program pro vybér nebo povyseni zaméstnancu
Vybér kandidata na urcitou pozici z velkého mnoZstvi uchazeci vétSinou stejné profese.
Toto vybérové fizeni muze slouzit jako externi ndbor uchazecii nebo pro mozné povysSeni v
manazerské hierarchii.
Cilem je zhodnotit, jaky maji uchazeci (nebo kandidati pro povySeni) potencial k tomu, aby
byli uspésni v dané profesi (vétsinou — ale ne pouze — aby byli Gspésni ve vyssich manazerskych

pozicich).

Diagnostické programy
Zjisténi n&kterych aktudlnich osobnostnich charakteristik u vétsitho poctu pracovnikl
stejné profese pro moznost navrhu jejich rozvojovych potieb a vytvoteni vycvikového programu,
ktery je pfesné navrhnuty jak pro danou skupinu, tak pro jednotlivého pracovnika.
Cilem je identifikace silnych a slabych stranek ucastnika vzhledem k jejich pozadovanym

(soucastnym nebo budoucim) pracovnim kompetencim.
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Rozvojové programy

Vzdélavaci program, ktery slouzi k tréninku manazerskych dovednosti a tymové prace. I

na tuto formu AC plati stejny zasady jako pro jakékoli jiné AC. V tomto piipadé se klade diraz

na intenzivni zpétnou vazbu. Cilem je naucit ucastniky novym dovednostem v individualnich

cvicenich a uméni tymové prace v cvicenich skupinovych.

Tabulka €. 1: Porovnani jednotlivych moZnosti vyuziti AC

Ukel AC Povyseni nebo vyvér | Identifikace Rozvoj dovednosti
vzdélavacich potieb
Ucastnici Zaméstnanci s vysokym | VSichni dotéeni Vsichni dotéeni

potencialem a uchazeci

zameéstnanci

zameéstnanci

Pracovni ¢innost,

ktera ma byt piredem

Cinnost, kterd méa byt

vykonéavana nyni nebo

Soucasna nebo

budouci prace

Soucasna nebo

budouci prace

zanalyzovana v budoucnosti

Pocet zjistovanych Méné (5 —7), Vice (8 — 10) Méné (5-7)

dimenzi vice obecnéjsi specifictéjsi

Charakter dimenzi Potencial, Schopné rozvoje, Trénovatelné
charakteristické rysy | pojmove odlisné dovednosti

Pocet cviceni Malo (3 - 5) Mnoho (6 — 8) Vice nez jedno od
kazdého typu
Typ cviceni Vseobecna Podobné pracovnim Ptiklady pracovnich
¢innostem ¢innosti
Poti‘ebny ¢as pro AC | Kratky (0,5 — 1 den) Dlouhy (1,5 -2 dny) | Dlouhy (2 dny a vice)

Typ zavér. zpravy

Kratka, popisna

Obsirna, diagnosticka

Slovni informace

Adresat zpét. vazby

Ucastnik a manazer

na fidicim stupni

Ucastnik a jeho

nadfizeny

Utastnik, dle situace i

nadfizeny

Poskytovatel zpétné

vazby

Pracovnik

personalniho useku

Pracovnik pers. Useku

nebo hodnotitel

Pracovnik pers. Useku

nebo trenér

Diilezity vystup z AC

Celkové AC skore

Skore z jedn. dimenzi

Hodnoceni chovani

Zdroj: Montag, (2002).
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2. Prednosti AC

Velky vliv na vybérové fizeni typu AC maji vSechny zicCastnéné a zainteresované osoby,

tedy personalisté, zadjemci o praci, manazer dané jednotky firmy nebo pfimo zéastupci z vedeni

spolecnosti. Na fadcich nize se pokusim shrnout nejvyznamnéjsi prednosti AC pro spolecnost,

ktera si AC vybrala jako druh svého vybérového fizeni, a na druhé strané shrnu piednosti, které

Z uskuteénéného AC plynou pro samotné ucastniky. Vzhledem k faktu, Ze mnohem vice

piednosti ze samotného AC mé dana firma ¢i spole¢nost nez samotny uchazec o praci ¢i urcitou

pozici je toto jeden z diikazu, pro¢ je AC tim spravnym smérem pii vybérovych fizeni (Montag,

2002).

Pro spole¢nost

Vysoky stupeni objektivity, spolehlivosti, platnosti pti procesu AC

Moznost porovnani v§ech uchazecii behem procesu AC

Prezentace firmy prob&hne pouze jednou, prave tak jako popis pracovniho mista se
stanovenymi pozadavky, coz ptedstavuje zna¢nou tisporu casu

Informace o celkovém profilu uchazece (schopnosti, znalosti, vystupovani ve skuping,
0sobnost)

Uchazeci se vzajemné nachdzeji v konkurenéni situaci - posouzeni odolnosti k zatézi.
Nastolenim vice modelovych situact, které maji vztah k situacim skute¢nym, se docili
vicenasobné piilezitosti pozorovat chovani kandidatt pti plnéni jednotlivych ukolt
Moznost rychlejs$iho rozhodnuti pro nebo proti, piipadné pozvani k dal§imu rozhovoru
Znacné koncentrace potiebnych informaci, a to na obou stranach, nedochézi

k utvareni faleSnych piedstav a o¢ekavani

Napomaha uzsi spolupraci mezi personalnim usekem a vedoucimi pracovniky

Rozviji schopnost vedoucich pracovnikil hodnotit své podiizené

Uchaze¢i mohou byt s budoucimi poZadavky sezndmeni s predstihem

Hodnoceni 1ze pozdéji kdykoliv prozkoumat a reprodukovat

Assessment Centre mtiZze byt pruzné pfizptisobeno potiebam a pozadavkiim
Dislednym praktickym proveéfovanim je mozno v¢as rozpoznat slabiny uchazecu.
Pomeér naklady/vysledek je podstatné vyhodnéjsi nez u jinych forem vyberového tizeni

Vysoké mira akceptace u fidicich pracovnikii / top managementu
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Pro uchazece
e Podstatné lepsi informovanost uchazecli, méné faleSnych ocekéavani
e Uchazeci vidi konkurenci, mohou se srovnavat s ostatnimi ucastniky AC
e Prib¢h tohoto fizeni je transparentni, a proto vysoce akceptovatelny - velmi dulezité pro
mladé perspektivni fidici pracovniky
e Uchaze¢ po vybérovém fizeni obdrzi informaci o svych povahovych i1 pracovnich

charakteristik, které pro danou pracovni pozici byly zkoumany
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3. Priprava a realizace AC

AC jako komplexni metoda vyzaduje, aby veskeré modelové situace a ostatni techniky
vychdzely z redlnych situaci a ,,méfily” charakteristiky, které jsou povazovany za klicové pro
uspésné vykondvani soucasné nebo budouci pozice (pfipadné soucasné pozice v budoucich
podminkach). Pfi definovani téchto charakteristik se nelze obejit bez Uzké spoluprace se
zadavateli a managementem konkrétni firmy. To se Casto ze strany konzultantli zanedbava -
nabizeji AC ,,na kli¢* a pouZzivaji situaci, které¢ se jim osvédcily jinde. Tim se vSak znacné

snizuje jejich validita (Montag, 2002).

Mnohem uzite¢né&jsi je zaangazovat manazery firem do celého procesu piipravy a tvorby
modelovych situaci. Je to drazsi a zdlouhavéjsi, ale je vyhodnéjsi, kdyz maji manazeti pocit, ze
zjist'uji néco, co si sami definovali, co je nazyvano jejich jazykem - a to i za cenu toho, Ze se v
AC pozoruji charakteristiky, které se navzdjem obcas trochu piekryvaji, a ne nezavislé faktory.
ZvySuje se tim to, co se nazyva ,face validity” - tj. ,,vnimanou validitou” - a zvySuje to
akceptovani metody AC zakazniky i s tim, Zze je tato metoda finan¢né i ¢asové narocnéjsi, nez

metody jiné.
3.1. Zakladni kritéria pro AC

Jeden z nejdulezitéjsich ukoll jsou pii ptipravé AC jasné definované pozadavky a kritéria
na kandidaty, ktefi se vybérového centra zucCastni. Na zdklad¢ téchto pozadavkd budeme
nasledné definovat kritéria vybéru a zvazime, které metody vyuzijeme pro sestaveni celého
programu. AC musime pfizpiisobit ,,na télo* profesi, kterou hledame, protoZe kazda profese si
74d4 jiné dovednosti a vlastnosti. Napfiklad, obchodni zastupce urcité nemusi byt tolik schopny
vést skupinu lidi a motivovat je, naproti tomu je tato schopnost u manaZera dosti klicova.
Naopak, pfi vybéru na pozici obchodniho zastupce se musi pfi sestavovani programu zafadit
hodné metod, které kladou diraz na skvélé komunikacni schopnosti a pfijemné vystupovani, coz
u manazera nejsou jedny z klicovych vlastnosti.

Hronik (2002) uvadi, ze: ,,V prvni etapé pripravné faze se doporucuje néjakym vhodnym
zpiisobem (workshopy, brainstorming, individudlni rozhovory, dotazniky, pripadné kombinace

v§eho) shrnout predstavy managementu a dotcenych skupin zaméstnancii o dané pozici ,, Zivelné
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tj. bez ohledu na to, jestli vybrané charakteristiky vitbec méritelné jsou.“ V dalsim kroku poté
vylouc¢ime synonyma a dostaneme seznam laicky definovanych charakteristik, kterym posléze na
Skale prifadime jejich pozadovanou hodnotu. Nasledné je nutné tyto dimenze a charakteristiky
prevést do takové podoby, aby se daly néjakym zptisobem pozorovat a métit. Zde hraje dilezitou
roli odbornik, a to specializovany na psychologii prace a organizace (Hronik, 2002).

Dalsi kritéria, ktera by urcit¢ mély byt jasné definovany a mély by zaznit pied zacatkem

¢i pii ptipravé AC jsou:

e Pfesny ndzev pracovni pozice

e Pracovni napln

e Termin ptfipadného nastupu na novou pozici

e [nformace o pracovni dobé

e Informace o platu (neni nutné uvadét presna Cisla, staci ramcova)

e Informace o zaméstnaneckych vyhodach

Urcité se nesmi tyto kritéria podcenit ¢i opomenout, ale naopak si je musime vzdy
dikladn¢ ovétit. M¢éla by zaznit zpétna vazba, doplnujici otazky a shrnuti kritérii vlastnimi slovy

tak, abychom se navzajem ujistili, Ze nedoslo k nedorozuméni.

3.2. Nejcastéjsi metody vyuzivané v AC

Jakmile se ob¢ strany dohodnou na kritériich vybéru, musi si dale urcit, které metody
budou v daném AC aplikovany. V AC jsou vyuzivany rizné druhy metod, které se dale mohou
Clenit pomoci mnoha kritérii. Zakladni dva druhy AC mutzeme rozdélit na indoorové a
outdoorové. Indoorové AC probiha v klasické uzaviené¢ mistnosti a je to nejcastéjs$i metoda
pouzivana pievazné pro vybér novych zaméstnancii

Druha varianta, v praxi ur¢it¢ méné pouzivana je outdoorova metoda. Tato metoda se
podoba trosku tak zvanému ,,teambuildingu®, tedy terminu, ktery jiZ je vefejnosti velmi dobie
vnimédn. Samoziejmé, sjednim rozdilem, cilem neni ucastniky stmelovat dohromady do

kolektivu, ale najit mezi nimi toho nejvhodné&j$iho kandidata na budouci pracovni pozici. Pti

outdoorovém AC, které se vétSinou kona minimalné dva az tfi dny daleko od center vétSich mést,
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musi uchazeci podstoupit fadu fyzicky i1 psychicky narocnych modelovych situaci, které se
kombinuji s dalSimi psychologickymi testy, pohovory, diskuzemi a podobné. Diky témto vSem
faktortim je velmi tézké pro ucastniky predstirat zddané vlastnosti a naopak skryvat nezadané. Pti

tomto druhu AC musime brat zietel na vék a zdravotni stav udastnik.

Mezi nejextrémnéjs$i metody AC mizeme oznacit metodu zvanou ,,survival“. Tato
metoda vyzaduje perfektni pripravenost a kondici uchazect a mezi nékteré ukoly patii napiiklad
pobyt v neznamé ptirod¢€, rozdélavani ohné, obstaravani si potravy ¢i pienocovani v piirodé bez
piistiesku. Uastnici po vétsinu ¢asu netusi, kdy a co je bude nasledovat, a jsou tak proto
vystaveni extrémnimu psychickému tlaku. Tato metoda se nejcastéji vyuziva naptiklad pro vybér
vojaku ¢i pro nabor novych ¢lenti do specidlnich vojenskych jednotek ¢i utvard (Kyridnova,
2003).

Dalsi metody AC muzeme rozdélit na individualni, skupinové a kombinované. Pfi
individudlni metod¢ pracuje uchaze¢ sam za sebe, plni rizné ustni ¢i pisemné tkoly. Team
hodnotitelt se zaméfuje na jeho postupy pii feSeni ukoll, pochopeni zadani, kvalitu
zpracovanych kol a schopnost obh4jeni si vlastni feSeni. Naopak pfi skupinové metod¢ plni
vSichni uchaze¢i stejny ukol najednou. Vzhledem k tomu, Ze ve vétSiné piipadli neexistuje
spravné feseni, které nakonec ani neni podstatné, musi se team hodnotiteli zamétit na chovani
kazdého clena z Gi¢astnikli zvlast' a porovnavat jeho vystupovani v ramei celé skupiny. Faktory
ke sledovani jsou vtomto piipadé napiiklad dominance kazdého jedince, zapojovani se do

diskusi, davani prostoru ostatnim ¢i schopnost udélat kompromisni feseni (Kyrianova, 2003).

Vzhledem k tomu, Ze urcité bude kazdému z G¢astnikti vyhovovat jina metoda a to ta, ve
které jsou siln&j$i a naopak, doporucuje se tieti metoda, a to zkombinovat tyto dvé prvni metody
na metodu oznacovanou jako kombinovana.

Uchazeci zaénou vypracovavat ukol jednotlivé kazdy zvlast, ale na zavér tkolu musi své
postupy dat dohromady a najit jedno spole¢né feSeni, na kterém se co nejvice shoduji. Pii této
metod¢ skupina hodnotitelll sleduje, jak moc se néktefi Gcastnici nechavaji navzdjem ovlivnit,
jak jsou néktefi jedinci pritbojni a nakolik si stoji za svym feSenim ukolu. Z této metody vyjde

nejlépe ten uchazec, ktery se pokousi aktivné zasahovat do diskuse, zapojuje do diskuse aktivné i
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ostatni ucastniky a jeho cilem je dosahnuti kompromisu napiti¢ celou skupinou (Kyridnova,
2006).

Hronik jesté uvadi ¢lenéni dle ptevazujiciho charakteru modelové situace. Zde se jedna o
metody ,,Vykonové, které jsou predevsim o délani a kondni, interpersondlni, které jsou
predevsim o procesu spoluprace, kognitivni, které jsou zamérené predevsim na sledovani
kognitivnich zpusobii Feseni a zdtéZove, které sleduji predevsim zpusob zvladani zatéze, streSu

(Hronik, 2002).

3.3. Struktura AC

Struktura AC by se m¢la fidit ur¢itymi danymi postupy, kdy na zac¢atku kazdy z uchazect
dostane presny Casovy harmonogram, kde je vypsan ¢as zahdjeni a ukonceni AC, kratky popis
metod vcetné jejich doby trvani, as na prestavky a ¢as na obéd. Nejoptimalnéjsi pocet castnikli
(uchazect) je 5 - 12. Obvykla doba trvani je jeden den, zacatek AC je vétSinou planovan na
osmou hodinu ranni, konec AC by m¢l nastat do paté az Sesté hodiny odpoledni (Kyridnova,

2006).

Pii zahajeni AC je nutné predstavit vSechny Cleny z hodnotitelského teamu, pfivitat
vSechny uchazece a fici par avodnich vét o nadchazejicim AC a pozici, na kterou se uchazeci
pfihlasili. Vzhledem k jiz zminovanému faktu, ze AC je u nds stile pomémé novodobou
zalezitosti, je zapotiebi hned na zacatku dat prostor k otdzkdm ze strany uchazeci, aby nedoslo
V nasledujicich minutach a hodindch k nejasnostem a nedorozuméni. Hned po uvodnim
piedstaveni by méla néasledovat né¢jaka Gvodni rozehtivaci hra, modern¢ oznaCovana jako ,,ice-
breaker*, kde uchazeci dostanou prvni moZnost se seznamit mezi sebou a cilem této ivodni
aktivity je navodit pfijemnou, uvolnénou a ptatelskou atmosféru. Kolajova (2006) pise o této
zahtivaci technice nésledujici: ,, Na uplném zacatku se pouzivaji techniky na lamani ledu, tzn. na
odbourani strachu, studu, pocitu nejistoty a navozeni prijemnéejsi atmosféry. Tyto techniky
mohou byt paralelne i technikami na rozehrati, jelikoZz se pouzivaji jak na zacatku celého
programu, tak i v priubéhu kurzu (napriklad druhy den rdno, kdy uz se vsichni zbavili pocitu
nejistoty). A zase, techniky na rozehrati se zaménuji s technikami k navozeni energie, které se
pouzivaji kdykoli behem programu, pokud tym ztrdci energii a je treba tym opét zaktivizovat

(Kolajova, 2006).
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V nasledujici hlavni ¢asti AC uchazeCi prochazeji individualnimi pohovory,
psychodiagnostikou, tymovymi hrami, pfipadovymi studiemi, zpétnou vazbou a podobné. Po
ukonceni AC se kond porada hodnotitelli, na které jsou probrany vykony vSech kandidati a
doporucen postup pro praci s jednotlivymi kandidaty. Psychodiagnostika je metoda, ktera se
Vv AC nejcasteji pouziva ve formatu testového typu - vykonovymi testy, testy inteligence i
dotaznikové metody. Cilem psychodiagnostickych testi je dozvédét se co nejvice o téch
strankach kandidatovy osobnosti, které souviseji s pracovni UspéSnosti (motivace k vykonu,
flexibilita, peclivost, vykonnost, schopnost tymové prace ¢i stabilita osobnosti.
Psychodiagnostické testy mohou byt vyhodnoceny jiz v pribéhu AC nebo dodate¢né, stejné tak
jako individudlni pohovory se mohou konat béhem casovych prodlev, naptiklad pii vypliiovani

psychodiagnostickych testil, nebo az na zavér AC (Vaculik, 2010).
Obecna struktura AC by méla vypadat asi takto:

e Uvitani kandidatl, informace o programu

e Dotaznikové metody, psychodiagnostika

e Individualni feSeni ptipadové studie

e Hodinova pifestdvka na obéd

e Tymova prace s ptipadovou studii

e Prezentace a vyhodnoceni ptipadové studie
¢ Individualni pohovory

e Ukonceni Assessment Centra

e Porada hodnotitelu
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4. Hodnotitelé

Nezbytnou soucasti AC je skupina hodnotiteld, kteti ovliviiuji a fidi prabéh celého AC.
Vyhodou je, pokud hodnotitelé¢ maji vzdélani v oboru psychologie, zkusenosti s naborem novych
zameéstnancll nebo jsou pro AC specialné vySkoleni. To se ofekava od zastupci firmy, kteti
pripravuji AC, moderatora AC, zastupce z persondlniho oddéleni firmy a zastupce firemni
kultury, pokud tuto jednotku dand firma ma. V teamu hodnotitelti by mél byt i zastoupen jeden
hodnotitel, ktery pravdépodobné nema zadné psychologické vzdélani ani personalni praxi,
nejcastéji to byva manazer dané jednotky, pro kterou se AC déla. Tento ¢loveék, vzhledem k
vynikajici znalosti pracovniho prostfedi by mél byt spolu se v§emi hodnotiteli schopen posoudit,
zda se dany kandidat bude schopen zaclenit do kolektivu a pfijmout pro néj zatim neznamou
firemni kulturu. Tyto hodnotitelé, at’ uz externi nebo interni, musi spolu tzce spolupracovat. Od
externich hodnotitelti se ocekava objektivita, nezaujatost a zkusSenosti z jinych AC. Naopak od
internich hodnotiteli se ocekava znalost pracovnich ¢innosti a firemni kultury. Obecné plati, ze

¢im vice médme hodnotiteld, tim veétsi bychom méli dosdhnout objektivity (Kyridnova, 2006)

4.1. Priprava hodnotitelt

Jakmile je vybran tym hodnotiteld pro dané AC, nasleduje jejich pfiprava. V prvé fad¢ je
dulezité seznamit hodnotitele navzajem mezi sebou. Behem AC budou fungovat jako tym a méli
by tudiz byt schopni spolupracovat. Dilezité je také rozdéleni a jasné definovani roli, které se
odviji od pfedchozich zkuSenosti. V kazdém AC nalezneme moderatora, jehoZ ukolem je fidit
prabéh celého AC. Potiebujeme také nékoho, kdo se zaméfi na hlidani ¢asu a v neposledni fadé
zkuSen¢ho hodnotitele, ktery bude k dispozici pro radu a konzultaci.
Dale je nutné seznamit hodnotitele s programem AC. Kazdy z nich by mél dostat ¢asovy
harmonogram, kde budou uvedeny jednotlivé ukoly S orientacni ¢asovou osou. Tyto ukoly
nasledné podrobné rozebereme, vysvétlime, z jakého divodu byly do AC zatazeny a co
ocekavame, ze nam o uchazecich prozradi. Je také vhodné podélit se o zkusSenosti z pfedchozich
AC a upozornit na mozna rizika. Nasledné piedstavime hodnotitelim soubor uchazec¢t. Kazdy
hodnotitel by mél mit pfedem k dispozici zivotopisy uchazect, aby mél ¢as si je v klidu projit.
Zivotopisy mohou obsahovat kratké komentafe tykajici se referenci &i zpiisobu piihlageni

kandidata (Kyrianova, 2003).
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4.2. Zpusob hodnoceni ucastnikt

Hodnoceni na AC probihd na pfedem vytvoiené hodnotici formuléate (viz ptiloha €. 2),
kam si hodnotitelé¢ zapisuji své poznamky ¢i poznatky z jednotlivych tkoll. Nejcastéji se
hodnoceni provadi na sedmistupnové Skale, kterda se v praxi jevi jako nejidedlnéjsi.
Devitistupiiovd Skala se jevi uz dosti zmatené, pétistupniova Skala zase svadi k hodnoceni
ucastnikll jako ve Skole. Tato sedmistupiiova Skale je idedlni pro méné zkusené hodnotitele,
protoze je jasné dané, na co ma soustfedit svou pozornost a diky této skale se mu snaze podafi
vybrat nejlepsiho uchazece. Naopak nevyhodou této skaly je, Ze se hodnotitel soustiedi pouze na
T

ono ,,¢iselné znamkovan

2002).

a nevSima si moc ostatnich projevii u kandidatova chovani (Hronik,

Profesionalni hodnotitelé¢ si naopak své poznamky a poznatky z kandidatova projevu
zapisuji na prazdny papir, ¢i si délaji rizné poznamky bokem k ¢iselnému hodnoceni. Miize se
jednat o poznamky typu ,,neustdle skace ostatnim do feci®, ,,pofad se ptd na stejnou véc*, ,,pfi
feSeni ukolu se mu klepou ruce® ¢i ,,pozoruje ostatni kandidaty, ale sdm se do feSeni Ukolu
nezapojuje”. Hodnotitelé by si méli v§imat a nasledn€ zapisovat to, co v dané situaci vidi a ne to,

co si o dané situaci mysli. Tento rozdil popisuje ve sv¢é literature Kyrianova, (2003).

Ukazka zaznamu pozorovani: , K. zacal po pokynu k praci ihned pracovat. Prdce byla
rychla, K sedél strnule, trasly se mu ruce, obcas zvedal pohled a kratce pozoroval ostatni

kandidaty.

Ukazka zaznamu interpretace: ,, K si nepromyslel, jak bude ukol resit, pracoval zbrkle.
K. mél obavy, aby praci stihnul véas, byl napjaty a nervozné sledoval ostatni, aby zjistil, jestli s

nimi udrzuje temp.” (Kyrianova, 2003).

Pti hodnoceni v AC je nutné pocitat s tim, Ze vykon kazdého kandidata pravdépodobné
ovlivni pfitomnost hodnotitelt. Vzhledem k tomu, ze v AC neni dost dobfe mozné pouzivat
skrytych pozorovatelii, je jedinym zplsobem, jak tento nezddouci vliv eliminovat, adaptovat
ucastniky na pfitomnost pozorovateld. Vysledky vyzkumu ukazuji, Ze jakmile si pozorované
subjekty na ptitomnost pozorovateli zvyknou, zacinaji se postupné chovat normaln¢. Je mozné

toho dosahnout jak procesem habituace, tj. postupného si navykani na situaci, tak procesem
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desentiziace, tj. snizovanim subjektivné vnimaného vyznamu pozorovateld. V praxi je snaha o
uplatnéni jakéhosi spojeni obou technik. V praxi je proto nezbytné piedev§im prezentovat
pfipravu AC uvnitf firmy a oteviené¢ o ni komunikovat a idedln¢ zaradit ji do koncepce
persondlni firemni strategie. V AC samotném je pak nutnost provést dilkladnou uvodni
instruktaz, neseparovat hodnotitele od hodnocenych ale naopak, nechat je zvyknout si na jejich
pritomnost. Ukazuje se, ze jiz na konci jednodenniho AC nebo druhy den je vliv této pfitomnosti
na projevy chovéani hodnocenych znateln¢ nizsi. Toto tvrzeni vychdzi ze zjistovanych projevil
ucastnikit AC. Problém s pfitomnosti hodnotiteli neni zas tak zdvazny, jak by se na prvni pohled
mohlo zdat. U vybérovych fizeni ¢i programu slouzicich pro povysSovani lze tuto pfitomnost
zafadit mezi konstantni podminky, stejné pro v§echny. U diagnostickych programi neni nutno se
timto rusivym faktorem zabyvat, protoze neni pro stanoveni tréninkovych potieb podstatny. U
rozvojovych a vycvikovych programi jsou hodnotitel¢ integrovanou soucasti celého AC a bez

jejich ptitomnosti by AC neméli smysl (Montag, 2002).

4.3. Zavérecné hodnoceni a vystup z AC

Hodnoceni uchazecii by se mé¢lo skladat ze dvou fazi, tj. porada hodnotiteli a zpétné
vazby. V prvni ¢asti hodnoceni by si mé¢li sednout k jednomu stolu hodnotitelé, kteti sledovali
celé AC jednotlivé uchazece a dé¢lali si ke kazdému zv1ast’ poznamky. Kazdy z hodnotitelll by
mél mit moznost vyjadfit se ke kazdému z uchazeci zvlast. V ptipadé€, ze by se na nekterého
Z uchazec¢t dostalo rozdilnych ndzorti, méla by ihned nasledovat kratkd diskuze. Stale by ale
m¢élo platit pravidlo, Ze vyjadieni vétSiny hodnotiteld ma vétsi vahu nez vyjadreni jedince, ktery
muze podlehnout subjektivnimu zaujeti. Zavérecnou diskusi hodnotitelti by mél vést moderéator,
zpétnou vazbu uchazeClim by mél pfednést zkuSeny pracovnik personalniho oddéleni nebo

specialista z firmy, zabyvajici se AC (Montag, 2002).

Pti zavérecné porad€ pozorovatelil 1ze postupovat dvojim zplisobem. MizZeme aplikovat
bud kvantitativni, nebo kvalitativni pfistup k hodnoceni. Kvantitativni zplisob se opira
pfevazné o stupnici hodnoceni, kdy dochazi k zprimérovani jednotlivych znamek z celého dne a
porovnani s ostatnimi ucastniky. Ten tucastnik, ktery dosdhne nejvice bodl, bude vybran a
doporucen jako nejlepsi kandidat. Druha mozZnost, kvalitativni pfistup, vyZaduje mnohem vice

praxe v oboru a zkuSenosti s pofadanim AC. Hodnotitelé se vyjadiuji slovné ke kazdému
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Z uchazect, porovnavaji vykon daného uchazece k zadanym kritériim. Na zavér tohoto piistupu
nasleduje diskuse vSech hodnotitelli, ktetfi se snazi vybrat toho nejlepSiho kandidata na novou

v

vysledek by mél byt piesnéjsi nez u prvni metody.

Po skonceni AC je dulezité poskytnout kandidatim zpétnou vazbu. Zpétnou vazbu je
idedlni provést pii zadvérecném fizeném pohovoru. Zpétnou vazbu ucastnikim AC by mél
poskytnout personalista, psycholog nebo externi odbornik z firmy, specializujici se na AC.
wZpétna vazba slouzi ucastnikovi Assessment centra k tomu, aby se dozvédeél o tom, jak ho
vnimaji jini lidé (specialisté) v riiznych situacich. Meéla by byt ucastnikovi jakousi satisfakci za
cas, ktery na vyberovém rizeni ,,promarnil*. My jsme o neém ziskali mnozstvi informaci a on by

meél byt sezndmen s tim, co jsme vlastne zjistili* (Kyrianova, 2003).

Zpétna vazba je pro uchazece velmi uzitecnd, nebot’ se o sobé mohou dozvédét spousty
novych a uziteCnych rad a informaci, které mohou uplatnit u dalSich vybérovych fizeni. Ve
zpétné vazbé mizou zaznit klady i zadpory uchazece, miizeme se zeptat, pro¢ se zachoval tak ¢i
jinak v riznych modelovych situacich, miZzeme uchaze¢i vysvétlit, na zakladé ¢eho jsme ho
hodnotili, ale hlavni cile zpétné vazby je ndslednd dal$i motivace uchazece bez ohledu na to,
jestli se mu dané AC povedlo ¢i nepovedlo, potazmo jestli byl nebo nebyl vybran. Na zavér
zpétné vazby se mizeme zeptat i na jeho zpétnou vazbu, co se mu libilo, co naopak nelibilo, co
mu piiSlo zajimavé, co obtizné a podobné€. Hodnotitelé by méli s témito informacemi dale

pracovat, zvySovat kvalitu a zajimavost dalSich AC (Montag. 2002).

Poskytovani zpétné vazby neni jednoduché. VyZaduje nejen zdjem, ochotu a odvahu,
odpovidajici cas a pripravu, ale i socidalni dovednosti, které jsou predpokladem jeji ucinnosti.
Efektivni zpétnd vazba se opira o tri hlavni principy. Je poskytovana pribézné, snazZi se
vyvarovat nepriznivym emociondlnim reakcim zaméstnance brdnicim jejimu prijeti a pomahd

hledar vychodiska ke zlepseni vykonu (Reitmayerova, Broumova, 2007).

Po skonceni AC by hodnotitelé méli sestavit zavéreénou zpravu o prubéhu celého AC
veetné podrobné¢jsiho hodnoceni kazdého z uchazecl. Tato zprava miize mit formu klasického

textu, tabulky ¢i jiného grafického znazornéni. U kazdého uchazece by se mélo objevit i kratké
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zhodnoceni, jak si pocinal u kterého ukolu, jaké jsou jeho slabé a naopak silné stranky a
doporuceni, zda se dany uchaze¢ hodi na volné misto. Hronik navrhuje jako hodnoceni pouzit
stupnici A, B, C, D, kde A znaci ,,ano, doporucujeme ve shodé a bez vyhrad*, ,,B — ano,
doporucujeme s urcitymi vvhradami®, ,,C — ne, nedoporucujeme* a ,,D — ano, ale doporucujeme

na jinou pozici “ (Hronik, 2002).
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5. Jednotlivé techniky pouzivané v AC

Jednotlivé techniky vyuzivané v pribéhu AC mizeme v zasade rozd¢lit do ti oblasti, tj.
na individualni techniky, skupinové techniky a na psychodiagnostické testy. Jednotlivé techniky
se mizou navzajem propojovat ¢i kombinovat, ale bez naroku na tplnost danych technik Hronik

rozliSuje dvanact ,,disciplin®, které je mozno v AC aplikovat (Hronik, 2002).

e Skupinova diskuse

e Individudlni prezentace

¢ Individualni ¢i skupinové feseni problému
e Rizeni porady

o  Ttidéni doslé posty*

e Hrani roli

e ZjiStovani fakti

e Manazerské hry

e Piipadové studie

e Rizeny pohovor s Gi¢astnikem

e Sebehodnoceni a hodnoceni ostatnimi G¢astniky navzajem

e Nékteré metody psychodiagnostiky

5.1. Individualni ukoly

Individualni tikoly jsou takové tkoly, kdy se uchaze¢ musi spolehnout pouze sdm na sebe
a veskeré feSeni Ci prezentaci feSeni predklada uchaze¢ sam za sebe. U nékterych ukoll je dany
Cas na piipravu, u nékterych se po uchazefovi pozaduje, aby mluvil ihned po obdrZeni zadani

(Montag, 2002)

5.1.1 Rizeny rozhovor

Tento rozhovor se mize délat na zacatku, ale i na konci celého AC, kdy je zpravidla i
oznacovan za tzv. ,,zavéreCny“ pohovor. Tato metoda byva Castokrat zafazovana i do béznych
vybérovych fizeni, ovSem zvladnout kvalitni fizeny rozhovor neni zdaleka tak jednoduché, jak se

muze na prvni pohled zdat. Rozhovor by mél trvat patnéact az tficet minut a mél by byt veden
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kvalitnim odbornikem zvlast ktomu vycvienym, nejlépe psychologem ¢i zkuSenym
personalistou. Rozhovor musi mit pevnou strukturu a to hlavné v piipadech, kdy se sejde vice
odbornikll najednou a je nutno jejich vysledky néjakym zplisobem porovnavat. Dulezité je také
pii rozhovoru prostorové uspoiadani. Doporucuje se nesedet u stolu naproti sobé, protoze to
vytvaii dojem ,,vyslechu®, ale doporucuje se sedét tzv. ,,ptes roh stolu®, coz u uchazece vyvolava

mnohem piijemné;jsi pocit (Styblo, 1994)

Podle Hendla (2005) sestava rozhovor s otevienymi otazkami z fady
peclivé formulovanych otdzek a zakladnim tucelem tohoto typu interview je co nejvice
minimalizovat efekt tazatele na kvalitu rozhovoru. Struktura informaci je dana sekvenci otazek.
Tento typ rozhovoru je vhodny, pokud ho nemdme moznost opakovat a mame malo ¢asu se
respondentovi vénovat. Pouzijeme ho i tehdy, kdyZ jde o vstupni a zavéreény rozhovor v ramci néjakého

interven¢niho programu a odpovédi se maji srovnavat (Hendl, 2005).

Cilem rozhovoru je predevsim zjistit a doplnit chybé&jici poznatky o uchazeci, zejména
Vv jeho oblasti zajmi, postojli, motivace, schopnosti sebereflexe a podobné. Jde li o zavérecny
rozhovor, musi byt cilem vyuzit situaci navozovanych v AC K hledani analogickych situaci
V uchazecové zivoté. Pokud se jeho reakce, postoje, chovani behem AC a ted’ lisili, je vhodné
zjistit pro¢. Dal§im divodem je nutnost zjistit, doplnit ¢i blize objasnit reakce hodnoceného
béhem rlznych cviceni v AC. V neposledni fadé je cilem rozhovoru poskytnout ucastnikovi
zpétnou vazbu. Vzhledem k faktu, Zze béhem AC jsou uchazeci pod urcitym tlakem a projevuje se
u nich stres, je vhodné dat uchazecim prostor, aby se vypovidali. Kazdy uchaze¢ ziska béhem
AC spousty dojmt a pii zpétné vazb&é ma tendenci se vracet j jednotlivym cvi¢enim. Je dilezite,
aby se vtéto fazi suchaze¢i komunikovalo citlivé a empaticky a poskytlo se uchaze¢im

vysvétleni nékterych situaci (ne v§ak prozrazovat jejich podstatu), (Hronik, 2002).

Pokud chceme zjistit, jak je na tom dany uchazeC se stresem, miZzeme pouzit tzv.
,hatlakovy rozhovor®. Cilem tohoto rozhovoru je pomoci dobte sestavenych a ptesné cilenych
otazek sméfovat na uchazecova slabsi mista. Nasledné pak musime pozorovat, jak danou situaci
uchaze¢ zvlada, jakou ma mimiku, gesta, ton hlasu, postoj a podobné. Takto testujeme, kolik
uchaze¢ vydrzi, nez zacne byt agresivni, coz je samoziejmé reakce nezadouci. Nize uvedu par

otazek, které vypadaji od pohledu jednoduse, ale pti rozhovoru, kdy je uchaze¢ pod tlakem,
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mohou byt tézce zvladatelné. Pokud nonverbalni komunikace nekoresponduje s verbalni

komunikaci, je skoro jisté, Ze néco neni v poradku (Styblo, 1994).

Myslite si, zZe jste dobry tymovy hrac¢, nebo radsi pracujete sam/a?

e Planujete mit déti? Myslite si, Ze budete schopni zvladnout soucasné praci i rodinu?
e Jakou roli hraji ve vasem zivoté penize?

e Vidim, ze jste velmi nervozni. Mate problém se zvlddanim stresu?

e Popiste, jak si predstavuje idedlniho nadtizeného.

e Jak byste formuloval/a vase zivotni krédo?

e S jakymi lidmi dobie vychazite a s kym se naopak neshodnete?

e Jakeé jsou vase silné stranky? Muzete nam popsat situaci, ve které se projevily?

e Jakeé jsou vase slabé stranky? Co délate pro to, abyste je odstranil?

e Proc jste odesel z minulého zaméstnani? Jak jste vychazel s kolegy?

5.1.2 Individualni prezentace

Individualni prezentace je jednim z nejbéznéjSich ukoll a je fazena vétSinou hned na
zacatek AC. V prezentaci by se méli uchazeci predstavit, pohovofit o diivodech a cilech, které je
vedou k absolvovani AC, m¢li by néco fici o svych silnych a naopak slabych strankach ¢i
uchaze¢ sdéli, pro¢ by si pravé jeho mela danéd firma vybrat a ¢im bude pro firmu pifinosem.
Prezentace by méla v idedlnim piipadé trvat pét az deset minut a mizeme zde pouZit dvé
techniky prezentace. Jedna z ni je individualni prezentace pouze pted hodnotiteli, druha moznost
je individualni prezentace pifimo pied ostatnimi tcastniky AC. Hodnotitelé by v obou piipadech
méli sledovat komunikacni a prezenta¢ni dovednosti uchazece, troven vyjadifovani, dominanci,

srozumitelnost vykladu a zvladéani stresu (Montag, 2002).

Individualni prezentace ale nemusi probihat klasickym zplsobem. Jednim z dalSich

zpiisobll, jak ovéfit kvalitu kandidata, je tzv. ,.tahdni témat z klobouku* — losovani, kdy je vSak
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tteba dbat na to, aby vSechna témata meéla ptiblizné stejnou obtiznost. V tomto ptipad¢ ani nejde
tolik o samotné vylosované ,,t¢éma z klobouku®, jako o to, jak je kandidat schopen vysvétlit ¢i
manazery, se doporucuje dat pét az deset minut na piipravu. Jedna z pomucek, kterd mize pti
této technice pomoci hodnotiteltim je pouziti videokamery ¢i jiné nahravaci techniky. Pti pouziti
téchto technik je tieba dbat na urcité etické zadsady. Kazdy uchaze¢ musi souhlasit s pouzitim této
techniky, a to bud vyslovenim ustniho souhlasu, nebo podepsanim pisemného dokumentu
(Hendl, 2005). Zde je vSak nutno brat v potaz to, ze tyto prostiedky vzdy pusobi jako urcity
stresor bez ohledu na kvalitu kandidat (Kyrianova, 2003).

5.1.3 Tridéni doslé posty

Tato technika je Casto povaZovéana za zékladni kdmen celého AC a méla by odhalit ty
nejlepsi manazerské a organizacni vlastnosti mezi vSemi kandidaty. V anglictiné se mizeme také
Casto setkat s pojmem ,,In-Basket”. Tato technika je zalozena na tom, ze kazdy ucastnik obdrzi
vetsi mnozstvi dokumentti, které musi podle svého presvédceni roztiidit a sefadit tak, jak mu to
dava nejvice smysl (potazmo jak by reagoval v normalnim pracovnim Zivoté) a nasledné musi
byt schopen si svoje feSeni obh4jit pted porotou. Tato technika je Casové omezena, kolikrat ma
uchazec na tento kol velmi malo Casu. To se d¢je z diivodu, aby byl na uchazece vyvinut ¢asovy

tlak a musel se rozhodovat i pod uréitym stresem (Hronik, 2002).

Do tohoto ukolu se Casto zadavaji 1 dokumenty, které piimo nesouvisi s pracovnim
zivotem, ale 1 osobnim, které mohou byt pro kazdého urcité nepiijemné a také se museji fesit.
Casto také na sebe jednotlivé dokumenty navazuji, a to je z divodu, aby se lépe poznalo, jak

dobte si kazdy uchaze€ umi sestavit své priority co nejvice efektivné (Hronik, 2002).
Ptiklad ukolu ,, Ttidéni doslé poSty*, zadani: ,,naplanujte si své odpoledne*.

e Volala ucitelka, Ze dcera je nemocna
e Je tfeba rezervovat restauraci na vikendové vyroci svatby

e Obéd 12:30 -13:30
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e Porada s vedenim spole¢nosti — 14:00

e Dojit na poStu - poslat dulezité dokumenty

e Porouchala se tiskarna — zavolat technika

e HR si vas zada o konzultaci ohledné naboru novych zaméstnancu
e Skoleni nové nastupujicich zaméstnanciti

e (Objednat stravenky na dalsi mésic

e Meeting s klientem se pfesouva na 16:00

e Je tieba naplanovat dovolenou se vSemi podfizenymi

e Email od kolegy — zada Vas o schiizku, je to pry dilezité
e Stiznost klienta — jedna se o naseho ,,top* klienta

e Vecerni oslava narozenin kamarada z vojny

e Vola feditel, Ze nestiha vecerni schiizku s klientem, zda ho mohu zastoupit

Ugastnik maze ukoly delegovat, vyfesit &i odlozit. Vysledek se obecné vyzaduje pisemng
a nasledné¢ se muze Ustné prezentovat. Neexistuje jenom jediny spravny vysledek, nékdy je
mozné i vice variant, ale ze vieho nejdulezitéjsi je potom uchazeovo odtivodnéni. Tato technika
je uréena hlavné pro urcité manazerské pozice, kde hraje velkou roli schopnost se rozhodnout,
komunika¢ni dovednosti, zodpovédnost, organizacni schopnosti a odolnost vic¢i ¢asovému
stresu. Pokud to situace umoziuje, je velmi vhodné si pofidit videozaznam, ktery mize kromé

pomoci pii feseni mezi hodnotiteli i poskytnout zpétnou vazbu tastnikiim (Hronik, 2002).

5.1.4 Zjistovani fakti
Zjistovani fakth je individualni technika, ktera se mulze pfifadit jiz k vySe uvedenym
technikam. Jedna se zpravidla o rozhovor, ktery ma vSak specificky cil — uchaze¢ musi zjistit
potiebna fakta, nutna pro jeho dals$i rozhodovéani. MliZe jit o telefonat nespokojeného zakaznika,
rozhovor se zastupcem po navratu ze sluzebni cesty €i interni pohovory s nespokojenymi

zaméstnanci. Figurant v podobé hodnotitele je instruovan tak, Ze patficna fakta ma hodnocenému
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sdélit jen tehdy, bude-li se na né ptimo ptat. U této techniky se predev§im hodnoti komunika¢ni
dovednost, schopnost dobfe a uceln¢ klast otazky, emocionalni stabilita, schopnost stanovit si

priority, schopnost ,,vyhméatnout problém* a podobné¢ (Hronik, 2002).

5.1.5 Ukazky prace

Tato technika se do AC zarazuje v téch pfipadech, kdy si chce zaméstnavatel ovéfit
pfimo na mist¢ béhem vyberového fizeni, zda je uchaze¢ schopen v budoucnu vykonavat praci,
kterou bude mit v popisu prace (pokud to je v moznostech AC — zélezi o jakou praci se jedna).
Prikladem zde miize byt nazorna ukéazka prace s pocitacem, ukazka prace v pocitaCovych
programech (MS Word, Excell, Powerpoint, atd.), psani na klavesnici, prezentacni schopnosti
ur¢itétho vyrobku, lektorské schopnosti a podobné. V prubéhu téchto zkousek je dobré se
uchazece ptat, jak on sdm hodnoti své schopnosti, protoze velmi Casto dochazi u sazecu
k pfeceniovani ¢i naopak podceniovani svych schopnosti. I tento jev nam muie o daném uchazeci

mnohé napovédét (Kyrianova, 2003).

5.1.6 Pripadové studie
V kazdém AC by se méla alespon jedna pfipadové studie objevit. Jedné se o individualni
techniku, kdy hodnoceny dostane pisemné zadani a ma zodpovédét na nékolik piedem
formulovanych otazek. Ptipadové studie by méla byt zaméfena na jednu jasné definovanou
situaci, se kterou by se uchaze¢ setkaval na dané pozici. Hodnoti se adekvatnost jeho odpovédi,
uroven prace s mnozstvim relativné nepiehlednych informaci, schopnost strukturovat problém,
stanovit si priority atd. Prikladem miiZze byt vytvoreni projektu, vytvofeni finan¢ni analyzy,

navrh feseni problému a podobné (Hronik, 2002).

Ukazka zadéni pro pfipadovou studii miize byt nasledovna: ,,Jste manazerem. V oddélent,
které ridite, doslo k nasledujicim neshodam....... Promyslete si, jak byste v tomto pripadeé
postupoval/a. V bodech napiste Feseni na pripraveny papir, ktery si podepiSete. Pisemna
priprava Vam bude slouzit jako podklad pro dalsi prezentaci reSeni imagindarnimu vedeni firmy.
Rozpracujte pisemnou podobu tak, aby ctendi pochopil Vas postup a jeho diivody. Na

zpracovani tohoto tikolu mate ... minut “ (Kyrianova, 2006).
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U této techniky by m¢l byt pfitomen i1 budouci nadiizeny uchazece, aby vid¢l, jak dany
clovek pracuje, premysli o praci a jakym zptsobem fesi problémy. Hodnotitelé naopak sleduji u
uchazece pfi feSeni problému miru inovace, zkuSenosti, analytické mysleni a podobné. Tato
technika je vhodna i pro vyplnéni urcitych ,,hluchych* asovych mist, obzvlasté pii vét§im poctu

ucastnika.

5.2.  Skupinové ukoly

Skupinové tkoly mohou zalit feSit uchazeCi kazdy zvlast, nebo od zacatku vsichni
dohromady. Kazdopadné cilem skupinovych tukoli je, aby uchaze¢i museli dat ,hlavy
dohromady* a zacali spolupracovat. Podstatné u skupinovych tukold je vziajemna interakce
S ostatnimi uchazeci, schopnost obhdjit sviij nazor, schopnost naslouchat, ochota piebirat
zodpovédnost a v neposledni fadé schopnost najit dobré a kompromisni feSeni napfi¢ celym

uchazec¢skym spektrem (Kyrianova, 2006).
5.2.1 Skupinova diskuze

Skupinova diskuse miZe mit mnoho forem. Nejcastéjsi formy v zavislosti na poctu
uchazecli jsou diskuse fizené ¢i nefizené, s hranim roli ¢i bez hrani roli, bez pfipravy c¢i
s predchozi ptipravou. Hodnotitelé pozoruji piedev§im komunikacni schopnosti, aktivitu pfi
diskusi, schopnost prosadit sviij nazor a naopak schopnost naslouchat, pasivitu, dominanci,
ochotu pievzit zodpovédnost, empatii a podobné. Cilem skupinové diskuse je, aby vSichni dostali
prostor vyjadfit se k danému tématu a fici svlj nazor. Kdo zapoji, co nejvice uchazecti do
diskuse, musi dostat kladné hodnoceni od hodnotiteli. Naopak uchazec, ktery nepusti nikoho ke

slovu, musi byt hodnocen zaporné (Hronik, 2002).

Kazda diskuse by méla mit v ivodu déno, na jaké téma se bude diskutovat. Toto téma by
meéla byt zvoleno tak, aby bylo co nejblizsi skute¢nému Zivotu ve spolecnosti. Pfi AC se ale ¢asto
odehravaji 1 hry, do které se obycejny Cloveék jen tak nedostane. Miizou to byt rizné témata typu
,Pristani na meésici, ztroskotani na opusténém ostrové ¢i piistani v pousti. Nasledné dostane
kazdy uchaze¢ seznam véci, které maji k dispozici a mohou vyuzit pro pieziti. Jejich ukolem je
sefadit je podle priorit nejdiive kazdy sdm za sebe, a nasledn¢ vSichni spolecné diskutuji a snazi

se sestavit jeden spolecny Zebfticek priorit (Kyrianova, 2006).
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Jednou z dalSich moznosti, jak udélat diskusi zajimavou a vhodnou pro potiebu AC, je
zvolit téma s hlub§im moralnim podtextem. Tyto témata stavéji uchazece do situace, kdy musi
zvolit tu nejlepsi odpoveéd’ z vétSinou vSech Spatnych, které¢ se nabizeji. Zde je velmi dulezita
kvalita hodnotitelii, protoze uchazeci se vétSinou v tomto ptipade snazi vyftesit tikol podle toho,
co si mysli, ze chtéji hodnotitelé slyset, neZ to, co si opravdu mysli. Zde uvadim nékteré nazorné

ptiklady:

Priklad ¢. 1

»Obsazujete diileZitou pozici specialisty a personalni oddeéleni vam doporucilo dva kandidaty.
Pro jednoho z nich, evidentné lepsiho a zkusSenéjsiho, se rozhodnete. Poté, co si spolu
,placnete”, si vSimnete, Ze témér prijaty pracovnik mad na lokti vytetovany hakovy kriz.
Zpozornite, opatrné si ho prohlédnete a zaznamendte i podobné ladény privések. Jak se

zachovate a proc¢?

Priklad €. 2

»Mate v tymu kolegyni, ktera pecuje o malé dité. Vidy, kdyz nastiva uzdaverka nebo podobné
zateézove situace, jeji dité onemocni. Musi se o néj starat sama — manzel ma duleZitou praci a
navic mnohem vyssi plat nez ona. DalSiho zaméstnance oddéleni nedostane. Vase domluva s

dotycnou pracovnici nepomahd. Da se tato situace vyresit, aby na ni nedoplaceli ostatni

kolegové?* (Evangelu, 2009).

5.2.2 Hrani roli

Hrani roli byva nejcastéji tkolem pro dva uchazece. Nejcastéji jeden ucastnik vystupuje
V pozici nadiizeného a vede rozhovor s ,,podiizenym*, nebo naopak v pozici podiizeného mluvi
se svym ,nadfizenym®. VétSinou kazdy uchaze¢ dostane protichtidna zadani tak, aby muselo
dojit ke kompromisu, a oba uchaze¢i jsou nuceni vyjednavat. Casto se pouziva hrani roli
V pracovnim vztahu specifickém pro urcitou profesi, naptiklad obchodnik hovoti se zdkaznikem
a podobné. Oba ucastnici rozhovoru by v idealnim ptipadé meli sedét naproti sobé. Aby na oba

dva vidé€li dobfe hodnotitelé. Hrani roli miZze mit ptipravnou fazi (do 10 minut) a samotné hrani
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roli by nemélo trvat déle nez patnact minut. Hlavni faktory, které se v tomto ukolu hodnoti, jsou
schopnost prosadit se, schopnost vcitit se do rozhovoru, schopnost vcitit se do druhé osoby,
schopnost vedeni rozhovoru, struktura rozhovoru a ochota spolupracovat. Chyby, kterych se
muze dopustit kandidat, jsou nejcastéji zapojeni vlastnich emoci, nevidéni problému jako

oboustranny a nenabidnuti alternativniho feseni (Beitz, Loch, 2004).
Jako ptiklad uvadim zadani rozhovoru pro uchazece.

Zadani pro roli nadrizeny: Jmenujete se Karl Miiller, je Vam 40 let a jste vedouci skupiny
geodetii. Pozval jste si zaméstnance pana Franze Holgera k pohovoru ve véci reseni osobnich
problémii. Pan Franz je 48 let stary, Zenaty a ma 14 let starého syna.

Divod k pohovoru: Pan Franz v posledni dobé dodava chybné vymérovaci protokoly. Pusobi
unavené, nekoncentrované a pretizené, ackoli cerpal nedavno dovolenou.

Mimoto je casto Spatné naladén a hada se svymi kolegy. Drive to nemél ve zvyku. Co se déje S
panem Franzem? Takto to nejde dal...Mate starosti o pana Franze a produktivitu celé Vasi

skupiny. Promluvte si s panem Franzem a pokuste se vyresit celou situaci (Beitz, Loch, 2004).

Zadani pro roli pod¥izeny: Vase jméno je Holger Franz, jste Zenaty a mate 14letého syna, ktery
navsteévuje posledni Skolni rok zakladni skoly. Béhem Skolni dochazky ma neustale problémy se
Skolou. Syn ma dyslexii a trochu kokta. S velkym vypétim sil Skolu zvladal do devaté tridy, ted ma
jit do desaté tridy, aby mohl slozZit stredni zkousku dospélosti. Avsak o prazdninach meél tezky
uraz na kole, ktery ho silné poznamenal.

Nyni nevite, co bude dal. Vasemu nadrizenému jste jiz o tom urazu vikal, ale byl tak
zaneprazdneny, ze Vas nevnimal. Nikdy predtim jste se s nim o osobnich vécech nebavil a Vas

vztah je spise distancovany (Beitz, Loch, 2004).

5.2.3 Manazerské hry

Za manazerské hry miZzeme oznacit veSkeré modelové situace, které maji za ukol
jakymkoliv zplsobem ptfipominat budouci pracovni naplii manazera. Manazerskych her je
Vv dnesni dobé velkd spousta a neustdle vznikaji nové. Obvykle se v nich zjistuje nebo trénuje

schopnost rozhodovat se a jednat ve stresujicich podminkach ¢i schopnost tymové spolupréce,
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prosazeni se, prezentace vlastnich nazorti, naslouchani nazortt druhého ¢i obecné komunikacni
dovednosti. Mezi manazerské hry je mozno zaradit i feseni ptipadovych studii, fizeni tiskové
konference, fizeni porady, vyfizovani stiznosti zaméstnancti firmy a podobné. V posledni dobé
ziskavaji na oblibé manazerské hry prezentované jako modelové situace na PC. Jejich vyhodou
je velkd variabilita a moznost soucasn¢ operovat s mnoha proménnymi. Urcitou nevyhodou
naopak je to, ze za dané problémy se ve skutecnosti obvykle nefesi rozhodovanim u pocitace, ale
béhem komunikace s ostatnimi lidmi z firmy. Rozhodovaci proces je v uvedenych manazerskych

hrach pravé o tyto prvky procesu komunika¢niho ochuzen (Montag, 2002).
5.2.4 Skupinové resSeni ukolu

Béhem AC se bézné mizeme setkat se skupinovym ukolem, kdy Gcastnici maji za ukol
néco spoleéné vytvorit, postavit, natocit a podobné. Nejcastéji se jednd o postaveni véze,
skladani a feSeni hlavolamu, natdceni kratkého filmu a jiné podobné kreativni ¢innosti. Hronik
piSe nasledujici: ,,U skupinovych modelovych situaci, které jsou zaméreny na sledovani
vykonovych charakteristik je hlavnim vikolem skupiny ,, predlozit, vypracovat... . Maji charakter
. delani”, nikoli ,,povidani o...“. Nejde tedy o situaci, kterou je mozno , okecat*. Pozorovatelé-

hodnotitelé se vsak soustreduji na nehmatatelné: jak se kdo podili na spolecném vysledku.

Sleduji se riizné akcni typy a tymové role* (Hronik, 2007).
5.2.5 Sebehodnoceni a hodnoceni ostatnimi ucastniky navzajem

Tato metoda se vétSinou zafazuje na konec celého AC a ma svij ucel predevsim v téch
ptipadech, kde se dobfe znaji hodnoceni i hodnotitel¢ — zde miiZze ¢astecné eliminovat projevy
pfedsudkti ¢i naklonnosti urcitych hodnotiteld k n€kterym ucCastnikiim. Uchaze¢ mulzZe byt
napiiklad pozédan, aby sam za sebe vybral toho nejlepSiho kandidata ze vSech ucastnikil a
hlavné aby svou volbu odivodnil. Dale miize byt uchaze¢ pozadan, aby zhodnotil 1 svlij vlastni
vykon. Hodnotitelé sleduji pfedevSim to, jak uchaze¢ umi objektivné posoudit silné a slabé
stranky vSech kandidatu véetn¢€ srovnani se sebou samym. Hronik doporucuje se v zdvérecném
rozhovoru uchazece zeptat naptiklad timto jednoduchym dotazem: ,,O kom z ostatnich ucastnikti

se domnivate, ze v AC predvedl nejlepsi vykon a proc?* (Hronik, 2002).
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5.3.  Psychodiagnostické metody (testy)

Tyto metody by méli byt do AC zarazeny velmi citlivé a pouze jako dopln€k k zavértim,
které vzchazi z pozorovani. Tyto testy by nemély byt vnimany jako nejdulezitéjsi cast AC,
naopak, tyto testy by pouze méli vyplnit ,prazdnd mista® béhem vybérového fizeni.
Psychodiagnostické testy jsou sice pomérné objektivni, ale jsou postaveny na upln€ jiném
zéklad¢ nez AC. Evangelu uvadi, ze: ,,Personalni diagnostika nam umoznuje nahlédnout do
clovéeka a odhalit jeho silné a slabé stranky. Rozpozna a pojmenuje aspekty osobnosti, na kterych
zjistit zpiisob komunikace, ktery je testovanému nejblizsi a pojmenovat oblasti zajmit a konicky.
Na zdkladé zjistéenych informaci poté personalista uchazeci doporuci jakd pozice je pro néj

nejvhodnéjsi* (Evangelu, 2009).

Pro potieby AC miZeme pouzit nékolik druhu psychodiagnostickych testd. Prvnim
typem jsou vykonové testy, které¢ méii IQ a maji vypovidajici schopnost o tom, jak rychle a
dobfe se Clovék mulze ucit nové véci, jaké mé logické mysleni a jaka je jeho schopnost fesit
praktické a systémové ukoly. Dale se setkavame s osobnostnimi testy. Osobnostni testy maji
vyrazné praktické uplatnéni pii vybeérovych fizenich, nebot’ z vysledki téchto testl 1ze posoudit
osobnostni vlastnosti a efektivitu vykonu pracovnika na dané pozici (napiiklad pfedpoklady
k obchodni, technické, administrativni ¢i ekonomické ¢innosti, ptedpoklady k vedeni kolektivu
nebo zvladani stresovych situaci a podobn¢€). DalSim typem psychodiagnostickych testi jsou
manazerské testy, kdy jejich vyuziti je dilezité predevSim pii vybéru uchazecl na pracovni
pozice, kjejichz vykonu je tfeba strategického a operativniho planovani, vedeni a motivace
podfizenych pracovnikil a kde je kladen dliraz na systematicky a koncepcni ptistup (hodnoti se
predevsim numerické, verbalni a abstraktni usuzovani). Miizeme se setkat i s motiva¢nimi testy,
které zjist'uji motivaci pracovniki k dosahovani nadprimérnych vysledkl a davaji tak zpétnou
vazbu manaZzertim j jejich stylu vedeni. Typt testli a dotaznikii existuje cela fada, ale tyto druhy
by méli patfit mezi zékladni, ale miZeme se setkat i se specializovanymi testy ¢i testy Sitymi

,»pfimo na miru‘ pro urcitou firmu ¢i ur€ity druh povolani (Kyrianova, 2003)

., Miizeme tedy 7ict, Ze kazda z testovych metod ma pro nds aspekty, které mohou pohled

na kandidata obohatit, ale zaroven i sva slaba mista. Vykonové testy poskytnou obraz o aktualni
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meérené schopnosti (koncentrace, vykonnost, chybovost, inteligencni schopnosti ...), ale nereknou
nam, do jaké miry se bez nich kandidat obejde a jak to ovlivni jeho dlouhodoby pracovni vykon.
Dotaznikové metody jsou silné zatizeny stylizaci kandidata, poskytuji vSak zajimavé informace o
tom, co o sobé chce kandidat sdéelit nebo co si o sobé mysli v porovnani s ostatnimi
psychodiagnostickymi metodami. Jsou také vhodnou vypini nadbytecného casu a vhodnym

materialem pro zpétnou vazbu “ (Kyrianova, 2003).
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6. Priiny selhani AC

Aby AC probéhlo Gspésné, je za potiebi, aby se na jeho pfipravé a realizaci podilel
neékdo, kdo uz mé zkuSenosti s jeho samotnou realizaci, projektovanim, vyhodnocovani vysledkt
a naslednym dal$im vyuzivanim zavérd AC. Piipadné netspéchy AC mizeme shrnout do

nasledujicich bodt (Montag, 2002).

6.1. Spatna strategie od samého poéatku

V ptipadé, ze lidé, kteti tvoii vyznamné zdjmové skupiny, nejsou zahrnuti do ptiprav AC,
se muze velice snadno stat, Ze jej neakceptuji — mize to byt zptisobeno jejich nedtvérou v AC,
ale 1 vnimanim celého projektu jako néco vnuceného, umélého, nedtlezitého. Je pak vysoce
pravdépodobné, Ze si tento pocit nenechaji pro sebe. Zaroveil se miize stat, Ze pro myslenku AC
se nepodafi dostateéné presveédCit vyssi management, ktery si pak ze samotného AC vezme jen
to, co je vsouladu s jeho nazorem a nebude akceptovat faktické vysledky a zavéry AC. Dale
muze dojit k aplikovani AC v nevhodnych piipadech ¢i situacich, jindy zase neni AC zaclenéno
do celého systému persondlni prace ve firmé a personalni strategie. Ve vSech téchto ptipadech je

mozné, ze AC selze jesté drive, nez je realizovano (Montag, 2002).

6.2. Naro¢énost na usili i vynalozené prostiedky béhem
pripravy

Rada firem se nechd odradit naroénosti p¥ipravy AC. Zajem manaZer je mit vysledky
hodnoceni podfizenych co nejdiive. Nemaji chut’ akceptovat pomérné dlouhou a néarocnou
ptipravnou fazi, vyjadiuji své zklamani nad zdlouhavosti celého procesu, zastavaji nazor, Ze je to
vSe zbyte¢na ztrata casu. Druhou moznosti je, Ze si manaZzeti neudé€laji z nejriznéjSich divodi
¢as na pripravu. Pak mlZe nastat situace, zZe projektant celého AC se snazi obejit bez nich nebo
se piiprava natolik protahuje, Ze to vedeni firmy odradi a od projektu ustoupi jesté pred tim, nez

skute¢n¢ zacal (Hronik, 2002).

6.3. Nedostate¢na priprava hodnotitell

Aby ptiprava na AC byla kvalitni, je nutné na ni vymezit alespoil jeden den. To

samoziejmé s sebou nese znacnou ¢asovou narocnost na kvalitni lidi, které musi firma uvolnit a

36



zéaroven 1 postradat. Firmy se vétSinou snazi zredukovat onu ptipravu jen na nékolik hodin, tim
se ale pochopitelné muZe sniZit spolehlivost ziskanych vysledkt. Casto se také nechaji
hodnotitelé odradit pfedem, a to ve fazi, kdy zjisti, jak narocné jejich prace bude nebo na né
muize mit negativni vliv zazitek z ndcviku modelovych situaci, které jsou Casto zcela zamérné a
umyslné frustrujici a stresujici. Nejvetsi riziko u nepfipravenych hodnotitelll je vétSinou ten
faktor, Ze snaze podlehnou nékteré dominantni osobnosti z potenciondlnich uchazec¢t. Tim se ale
zpochybnuje cely zaklad AC, ktery spociva v multiplicité situaci a néazorti pozorovatelt

(Kyrianova, 2003).

6.4. Zneuziti nebo neprimérené vyuziti vysledku

Toto selhani osobné povazuji za jedno z nejcastéjSich. Obavy ucastnikll, ze vysledky
nebudou vyuzity tak, jak je slibovdno organizatory AC — a to zejména v dob¢, kdy firma
prochazi restrukturalizaci, sniZovdnim poctu zaméstnancli a podobn€, mohou byt ucastnici
ptesvédceni, ze cilem AC je urcit, kdo pljde ,,z kola ven®. S touto pfedstavou pak pfistupuji
k celému projektu, nebo se snazi celému AC vyhnout. Casto se také chovaji tak, jak si
predstavuji, ze by zpohledu vedeni a hodnotiteld mohlo byt zadouci. Je ziejmé, nakolik
spolehlivé vysledky je mozno z takovych AC ziskat. Velmi Casto se vSak také stava, ze vysledky
ziskané z AC, které bylo projektovano a prezentovano jako diagnosticky nebo vycvikovy
program, se stavaji podkladem pro rozhodnuti o kariérovém sméru Gcastnikti. Tim pochopitelné

klesa diivéryhodnost celé metody (Hronik, 2002).

6.5. Spatné nastavena hodnotici kritéria

V tomto piipad¢ se jednd o fakt, ze vysledky z AC nésledné neodpovidaji pozdé&jsim
pracovnim vysledklim a pfedstavam zaméstnavatele. Toto nastane vétSinou v pripadé, pokud
byla $patn¢ nastavena hodnotici kritéria jiz pfed samotnym zacatkem AC. Lépe feCeno, byla
Spatné definovana kritéria GspéSnosti pro danou pozici. V tomto pripadé se pak stava, ze
ucastnik, ktery prosel celym AC jako ,,hvézda“, nasledné v redlném pracovnim zivoté selze, nebo
naopak se stane, ze zucastnika, ktery dosahl primérnych ¢i podprimérnych vysledki, se

V realném pracovnim zivoté ona ,,hvézda* stane (Hronik, 2002).
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6.6. Nedostatek podpory vrcholového vedeni

Podpora jakéhokoliv vedeni je nezbytna v piipadé jakéhokoliv AC. Nejcastejsi problém
byva v tom, Ze vrcholové vedeni Casto nevi, jak vlastné vysledky AC vyuzit. Vedeni Casto klade
diiraz na technické ¢i technologické znalosti a najednou dostavaji do rukou zpravu, kterd hovoti
o pojmech jako ,.komunikace®, ,,zvladani stresu® a podobné. Casto se také miiZe stat, Ze vedeni
nechape zpravu o ucastnikovi jako piehled o tom, v ¢em je potieba jej rozvijet a trénovat, ale
berou ji jako zpravu s prehledem o jeho nedostatcich a slabych stranek. Podpora vrcholového
vedeni s alesponl ob¢asnym uznanim organizatorim a hodnotitelim je nezbytnd, aby se nezacalo
stdvat, ze hodnotitelé a lidé okolo zainteresovani za¢nou postupn¢ vnimat AC jako néco
nedllezitého a postupné za¢nou byt ve své Cinnosti laxnéj§imi — to vede minimaln¢ k tomu, Ze se

snizuje mnozstvi informaci, které poskytuji ze svych pozorovani (Hronik, 2002).
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7. Cile bakalarské prace

Cilem této bakalaiské prace je popsat pfinos moderni metody vybérového fizeni AC
vSem firmam a organizacim, které se zajimaji o efektivni a u¢inné formy vybéru kvalitnich

zaméstnancu.

Dil¢imi cily jsou:
1) poskytnout jednotliveim (ucastnikim AC) ptehled o nalezitostech a formach realizace
AC, jakozto Gcinném nastroji ziskavani zpétné vazby na pocatku i v pribéhu vlastni

kariéry
2) poskytnout firmam podklady pro dedukci pfidané hodnoty v piipadé pouziti této

metody vybéru zaméstnancu
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8. Metodika bakalarské prace

Aby bylo mozné dukladné a detailné analyzovat proces vybéru zaméstnancti formou AC,
stejné tak jako jeho pfinosy ¢i nedostatky, je nutné zkombinovat nékolik metod zpracovani

zjisténych poznatka.

Prvni metodou, ktera byla pouzita pro zpracovani této prace, je studium a rozbor
soudobych teoretickych poznatkii o AC.

Druhou pouZitou metodou je forma pozorovani realizace skute¢ného AC a jeho
nasledna subjektivni interpretace. Tuto metodu povazuji, jako stézejni. Jedna se o cilevédomé,
soustavné, planovité sledovani (vnimani) vychovnych jevi a procest, které sméfuje k odhalovani
technik shromazd’ovani materidlu pii studiu pedagogické ¢innosti. Pozorovani miizeme provadét
kdekoliv a pfedmétem pozorovani muze byt jak jedinec, tak cela skupina (Skalkova, 1983).
Podle Hendla (2005) je pomoci zucastnéného pozorovani mozné popsat, co se déje, kdo nebo co
se Ucastni déni, kdy a kde se véci dé&ji, jak se objevuji a proc. Tato strategie se pouziva Vv
etnografickém vyzkumu nebo v ptipadovych studiich, které se soustfed’'uji na hloubkovy popis a
analyzu né&jakého jevu. Pozorovatel zde nefunguje jako pasivni registrator dat, ktery stoji mimo
predmétovou oblast, nybrz se sdm ucastni déni v socidlni situaci, v niz se pfedmét vyzkumu
projevuje. Je v osobnim vztahu s pozorovanymi, sbird data, zatimco se UCastni pfirozené se
vyvijejicich zivotnich situaci. To vede k tésn&jSimu pribliZzeni k pfedmétu a k moznosti odhalit
vnitini perspektivy Gcastnikti (Hendl, 2005).

Treti metodou je dotazovani odborniki z praxe a nasledna subjektivni interpretace
zjisténych faktd.

Kombinace teoretickych poznatkii s praktickymi zkuSenostmi poskytlo idealni informac¢ni

zékladnu pro zpracovani této bakalatské prace.
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9. Assessment centre organizace AIESEC Ceska republika

Pro praktickou ¢ast mé bakalaiské prace bych rad predstavil a popsal moji ucast na AC
AIESEC vV roli pozorovatele bez jakéhokoliv vlivu na pribéh samotného AC. AIESEC je velka
studentska organizace, ktera piistupuje inovativnim zptusobem k zapojeni a rozvoji mladych lidi.
Je oteviena pro vSechny studenty, ktefi chtéji aktivné pracovat na svém osobnim rozvoji, jsou
flexibilni, komunikativni, radi pracuji v tymu a nemaji problém s kulturnim porozuménim.
AIESEC vyuziva AC jako jednu z forem svého vybérového fizeni pro odbornou praxi do
zahrani¢i. Uchaze¢i po podani piihlasky se musi zucastnit individualnich pohovorti a musi také
projit uspésné jazykovymi testy. Pokud splni tyto prvni dvé podminky, dostanou tito uchazeci se
zajmem o studijni praxi v zahrani¢i moznost absolvovat onu treti ¢ast vybérového fizeni, a to AC
organizace AIESEC.

Pii popisu AC se zaméfim na jeho cely pribéh a podrobnéji popisi techniky, ktera

organizace AISEC vyuziva.

9.1. Pozadavky na profil vybraného studenta
U studenti, kteti se Gcastni AC, jsou sledovany specificka kritéria a vlastnosti. Student,
ktery projde celym vybérovym fizenim vcetné zavérecného AC, musi spliiovat nasledujici
pozadavky, které jsou uvedeny v manudalu pro pozorovatele vydané kolektivem autord pfimo

pro organizaci AIESEC:

osobni a vazny zijem na praxi — AIESEC zprostfedkovava praxe jako ¢ast komplexniho
vzdélavaciho cyklu, praxe studentovi pfinese kulturni zazitek, zdokonaleni v jazyce, jedinecnou

zkuSenost, nikoliv finan¢ni zajiSténi ¢i pouhé zatraktivnéni Zivotopisu
pozitivni pFistup k AIESEC — student se stava ¢lenem AIESEC a jesté pied praxi se zucastni

mnoha aktivit AIESEC. Ocekava se také jeho zapojeni do podobnych akti v hostitelské pobocce,

a proto je dulezité jeho ztotoznéni se s kulturou a postoj organizace
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umét se 0 sebe postarat — muze nastat mnoho neplanovanych komplikaci, které je tfeba
zvladnout s klidem a rozvahou (napt. prace, kterou vykonava, neodpovida ptivodnimu popisu

prace, Spatné ubytovani, zpozdéni platu atd.)

byt piinos pro firmu — AIESEC se firmé zavazuje k poskytnuti vzdélaného (se znalostmi z
oboru) a zkuSeného studenta (samoziejmosti je tymova prace, aktivita, organizacni a prezentacni
dovednosti, kreativni/inovaéni pohled na danou situaci atd.)

adekvatni jazykové znalosti — podminkou je absolvovat jazykové testy

respektovat odli$né kultury — bude v ni zit a pracovat az 1,5 roku

vefejné vystupovani — student bude prezentovat vysledky své prace ve firmé i1 v AIESEC, po

celou dobu praxe bude také svymi postoji a chovanim reprezentovat Ceskou republiku i AIESEC

Praha (Bedrnova, 2007).

9.2.  Kritéria sledovana organizaci AIESEC

wevr

rozbor celkového profilu. AIESEC se soustiedi na pét zakladnich vlastnosti osobnosti:
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Schéma: Kritéria sledovana na AC

TYMOVA
PRACE

@ SAMOSTATNOST
OSOBNOST

Tymova prace — uchaze¢ musi akceptovat moderni organizaci prace. Clenové tymu si jsou

Zdroj: Bedrnova (2007).

rovnocenni a spole¢né fesi tymové cile, ¢imz zlepSuji vzdjemnou komunikaci a vytvateji tak
vhodnou atmosféru, ktera je zakladem uspéchu nejen tymovych, ale predevsim vysledki celé
organizace, Vv ramci které spoleéné pracuji. Tymovy princip upiednostiiuje formu kolektivniho
rozhodovéni a feSeni ukoll, pfed ¢innosti jednotlivel, kde neustale hrozi riziko nedorozumeéni a

problémil ve vzajemné komunikaci.

Samostatnost — uchaze¢ musi bit pohotovy v myslenkach i ¢inech, musi pfinaset vlastni
napady a inovaci. Uchaze¢ by dale mél byt flexibilni, odolny proti stresu, jednani pod tlakem a

mél by volit vlastni cesty k dosahnuti cile.

Otevirenost — uchaze¢ musi umét naslouchat, respektovat nazory ostatnich lidi a ¢lenti tymu.
Dulezité je, aby uchaze¢ mél vzdy pozitivni piistup k praci a byl schopen se ptizplisobit nejen

prostiedi, ale hlavné lidem kolem sebe.
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Komunikace — uchaze¢ musi zvladat obé ¢asti komunikace, at’ uz verbalni ¢i neverbalni.
Mezi nejdulezitéjsi povazujeme prezentacni dovednosti, piijemné vystupovani, schopnost
naslouchat, schopnost prosadit vlastni nazory, asertivitu, prace s vlastnimi emocemi i emocemi

druhych lidi. Zvladnuti obou téchto ¢asti ma zasadni vliv na budouci tspésnost dané¢ho uchazece.

Kreativita — uchaze¢ musi byt schopen generovani novych, neobvyklych, pfijatelnych, a
uziteCnych feSeni a ndpadi. Uchaze¢ musi byt schopen originality, ale soucasn¢ i uziteCnosti

V ramci feseni problému.

9.3. Pripravna faze AC

AIESEC Praha pofadd AC pravidelné kazdy duben jako zavérecné vybérové fizeni pro
CEP (Culture Experience Programme), coz jsou zahranicni stdze zaméfené na problematiku
rozvojovych zemi a na praci piredev§im s neziskovymi organizacemi na projektech pro déti,
studenty, star§ich lidi nebo tieba uprchliky. AC se konalo v prostorech VSE na jednom patie, ale
ve vice mistnostech najednou. Pozorovatel¢é a hodnotitel¢ se seSli na osmou hodinu, aby
pfipravili materidly ke kondni AC. Oficidlni zacatek AC bylo v devét hodin. Tifida byla
uspotaddna do ovalu tak, aby hodnotitelé 1 pozorovatelé¢ sedéli vedle sebe mezi uchazeci. Na
tabuli se napsal program prubéhu AC a pozorovatelé obdrzeli hodnotici archy. Uchazeci zacali
pfichazet pfed devatou hodinou, kazdy byl uveden organizatorem AC a dostal jmenovku se
jménem (stejnou jmenovku méli 1 hodnotitel¢). Uchaze€lh do nasi tfidy se seSlo nakonec deset,

coz je pro AC optimalni pocet. Nase skupina hodnotitell byla nasledujici:

1x Chair — ¢len AIESEC, ktery tidi prib¢h celého dne, zadava ukoly a koordinuje skupinu
2x HR — externisti s praktickou HR zku$enosti; na zavér dava studentim zpétnou vazbu
1x Returnee — ¢len AIESEC, ktery se jiz vratil ze zahrani¢ni praxe

2x AIESEC - ¢lenové AIESEC
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9.4. Realizacni faze AC

Moderator (Chair) po devaté hodiné pfivital GCastniky a stru¢né predstavil organizaci
AIESEC a program CEP (staze zaméfené na problematiku rozvojovych zemi, spolupraci
s neziskovymi organizacemi na projektech pro déti, studenty, starSich lidi a uprchliky). Dale
predstavil jednotlivé hodnotitele a popsal jejich pozice v organizaci. Nezapomnél ptedstavit ani
pozorovatele, ke kterym dodal, Ze nemaji absolutné¢ zadny vliv na vysledek AC. Moderator
nesnazili béhem celého dne komunikovat s hodnotiteli. Mohli se pouze ptat na ukoly, které jsou

soucasti zadani AC. Poté se kazdy z uchazect kratce predstavil a AC zacalo.

9.4.1 Ukol prvni dojem
Moderator predstavil prvni ukol, ktery mizeme povazovat za klasickou ,,ice-brea

(13

techniku. Moderator pozadal kazdého uchazece, aby kratce podle prvniho dojmu ohodnotil

uchazece sediciho vedle sebe, aniz by o ném mél jakékoliv informace.

Zadani:

Predstavte nam cloveka po Vasi pravé ruce podle prvniho dojmu, ktery na Vas udelal.
Neomezujte se faktem, Ze ho viibec nezndte, jde pouze o prvni dojem. K predstaveni
pouzijte nasledujici strukturu:

Co Vas napadne jako prvni, kdyz se na néj podivate?

Jaky typ clovéka miize byt?

Kam by podle Vas chtél jet na praxi a kam by vitbec nejel?

Cim podle Vis chce byt? Jakou profesi chce vykondvat?

Na predstaveni mdte 2 minuty, které musite zcela vyuzit. (Bedrnova, 2007).

U tohoto ukolu bylo velmi zajimavé sledovat, jak u kterého z uchazeci rychle spadla
tréma a nervozita. V tomto ukolu méli urc¢it€ navrch kreativni uchazeci a vSichni, co maji bujnou
pfedstavivost. Myslim si, Ze tato zahfivaci technika byla zvolena velmi dobie, nebot’ u tohoto
ukolu doslo hned od zacatku k mnoha humornym situacim, coz ur€ité pfispélo k uvolnéni

atmosféry mezi v§emi zi¢astnénymi.
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9.4.2 UKol sebeprezentace
Moderator predstavil dal§i zadani ukolu. Cilem prezentace bylo v rozmezi od péti do

sedmi minut se piedstavit pfed celou skupinou uchazecii co nejzajimavejsSim zptsobem. Jako
pomucku vylepil moderator na tabuli papir, kde bylo par otdzek, na které chtéli slySet odpovédi

hlavné hodnotitelé.

Zadani:

Kdo jsem?

Cim se lisim od ostatnich?

Cim jsem vyjimecny?

Muj nejvetsi dosavadni uspéch?

Co pro mé znamend praxe? (Bedrnova, 2007)

Tato technika, ktera nékdy byva zatazovana tiplné na zacatek AC jako warm-up technika,
méla za ukol sezndmit se vzdjemné mezi vSemi ucastniky a definitivné odstranit pocatecni
nervozitu. Uchazeci mohli béhem své prezentace pouzit flipchart, tabuli a ostatni pomucky, které
byli ve tfid¢ k dispozici. Hodnotitelé sledovali hlavné komunikaéni schopnosti, troven projevu,
srozumitelnost projevu, gestikulaci a viibec celkovy prvni dojem, ktery kazdy z uchazecl u
hodnotitelt vyvolal. Bylo velmi zajimavé pozorovat, jak se kazdy po svém vyrovnava se
zvladanim stresu. Vzhledem ale k prvnimu ukolu, ktery vyvolal mnoho humornych situaci a
dobré uvolnéni napjaté atmosféry, nezpozoroval jsem aZ na vyjimky zadné vétsi zakolisani ze
strany uchazeci. Naopak tento ukol pfispél dle mého nézoru k jesté vétSimu uvolnéni napjeti ve
tfid&, protoZze dochazelo k dal§im humornym situacim, a to v kontrastu prvniho a druhého tkolu,
kdy vétSinou to, jak kdo vidél koho na prvni dojem, bylo v jeho redlném Zivoté vétSinou tplné
naopak.

Organizace AISEC vénovala sebeprezentaci podstatnou ¢ast dopoledniho programu, a to
Z prostého divodu. Vitéz tohoto AC pojede na zahrani¢ni praxi, kde bude muset prezentovat

nejen sebe, ale i organizaci AISEC a potazmo i Ceskou republiku.
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9.4.3 UKol pieziti v pousti
Tento ukol je zafazen do programu AC, aby modeloval skupinovou diskuzi s vlastni,

individualni pfipravou. Moderator rozdé€lil uchazece na dvé skupiny a popsal zadani tkolu.
Nejprve moderator fekl kratkou ptihodu o ztroskotani letadla nékde v pousti, vysvétlil veskeré
nutné informace a rozdal uchazec¢l seznam predméta, které se podafilo z letadla zachranit a které

mayji prezivsi jako jediné k dispozici, aby se zachranili.

Tabulka €. 2: seznam piredmétia pro preZiti v pousti

BATERKA SE 4 BATERIEMI

KAPESNI NUZ

LETOVA MAPA REGIONU

VELKA IGELITOVA PLASTENKA

KOMPAS

BALICEK PRVNI POMOCI S OBVAZEM
APOD.

NABITA PISTOLE

CERVENOBILE PRUHOVANY PADAK

1 VELKY SACEK CUKRU (1000G)

1LITRVODY NA OSOBU

KNIHA O JEDLYCH ZIVOCISICH POUSTE

SLUNECNI BRYLE PRO KAZDEHO

DVA LITRY VODKY (40 %)

1 LEHKY KABAT NA OSOBU

KAPESNI ZRCADLO

Zdroj: Bedrnova (2007).

Moderator vyzval kazdého z ,pfezivSich®, aby ohodnotili kazdy pfedmét tak, aby
pfedmét. Poté, co kazdy ohodnotil své pfedméty sam za sebe, vyzval moderator celou skupinu na
dohodnuti se na spole¢ném potadi vSech predméth. Platilo zde ale pravidlo zékazu hlasovani az

do zavérecné prezentace tymového feSeni. Tento ukol by mél vypovidat o chovani a tadé
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vlastnosti jednotlivych uchazecii. V manudlu organizace AISEC se maji hodnotitelé zaméfit na

pozorovani téchto vlastnosti: (Bedrnova, 2007).

Schopnost studenta prosadit sviij ndzor

e Tymova prace a akceptovani nazort jinych

e Kireativita mysleni, pohotovost a vynalézavost
e Dodrzovani pravidel tkoli

e Sledovani ¢asu, zodpovédnost za tymové feseni

e Podil na vysledném feseni

Tato technika byva soucasti kazdého AC, akordt muze byt rizné modifikovana, jako
naptiklad ,,ztroskotani na severnim poélu® ¢i ,,ztroskotani ve velehorach® a podobné. Ackoliv
uchazeci musi predlozit kone¢ny vysledek, ¢ili v tomto ptipadé poradi, spravné feSeni neexistuje.
Hodnotitelé tudiz pozorovali schopnost kazdého jedince diskutovat, schopnost vést a fidit diskusi
a hlavné schopnost odiivodnit si svoje vlastni rozhodnuti. Tato technika je dle mého nézoru
nezbytnd pro kazdé konani AC. Musim zde podotknout, ze hodnotitelé¢ se pii tomto ukolu
vydatné pobavili, protoze diskuse byla kolikrat hodné vyhrocend a kolikrat se nevyhnula ani
lehkym nardzkdm na predméty ¢i mezi sebou mezi uchazeci. Tyto situace byli pro mé jako
pozorovatele velmi zajimavé, kolikrat jsem Upln€ soucitil s ndzory a pocity jednotlivych
uchazeci, ktefi zrovna nedostali svilj pfedmét na pozici, kde by si ho pfedstavovali. OvSem

pokud neni spravné feSeni, neni spravna pozice.

9.4.4 Prestavka na obéd
Kolem dvanacté hodiny zacala hodinova prestavka na ob&d. Uchaze¢i se mohli volné

pohybovat po Skole, odejit nékam na obéd nebo mohli setrvat ve tfidé. Pozorovatelé méli
zajisténé lehké obcerstveni ve vedlej$im kabinetu, aby nebyli ve styku s uchazeci, a hlavné aby
s nikym nekomunikovali. Behem obéda pozorovatelé zhodnotili dosavadni priabéh AC, a zaroven
se zamysleli nad dal§im jeho prabéhem. Nejvétsi Cas veénovali dosavadnimu hodnoceni
jednotlivych uchazect, kdo se komu libil a kdo se jak profiloval. Tuto diskusi vyvolali

pozorovatelé zamérné, aby v odpolednim programu roztadili do skupin nebo proti sobé¢ silngjsi, a
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naopak slabsi jedince. Pfed koncem prestavky na obéd se zacali uchazeci vracet do své tiidy a

odpoledni program AC mohl zacit.

9.4.5 Ukol rada OSN

Tento ukol ma za cil ovéfit si schopnost komunikace a prosazovani nazora v anglickém
jazyce. Studenti byli rozdéleni na tymy a kazdy tym si vybral jednu zemi, kterou budou
»Zastupovat®, tyto zem¢ se mohli opakovat mezi skupinami. Naopak témata, kterd byla jasné

dana, se opakovat nesméla. Témata k dispozici byla nésledujici:

e Zdravotni péce

e Lidska prava a demokracie
e Humanitarni pomoc

e Rozvojova spoluprace

e Zivotni prostiedi

e Budovani a udrzovani svétového miru

Kazda skupina nejdiive diskutovala mezi sebou, kazdy ¢len skupiny pfednesl svilj ndzor
a pohled na dané téma a poté nasledovala diskuse ve skupin€. Zhruba po dvaceti minutich
nasledovala prezentace kazdého tymu a zvoleného tématu zvlast, a to jednim zastupcem, kterého
si kazda skupina zvolila. Do zavére¢né diskuze, pti které méli moznost polozit otazky i
pozorovatelé a tymy se mohli navzijem dotazovat mezi sebou, se mohli zapojit uz vSichni

uchazeci ze vSech tymu.

A4

mluvit v anglickém jazyce pfi urCité stresové zatézi o tématech, které byli k dispozici. Prestoze
vSichni uchazeci prosli jazykovymi testy pied samotnym AC, ukazalo se, Ze je velmi dobré
zaradit alesponl jeden kol v anglickém jazyce, nebot’ schopnost prosadit se a obhdjit své nazory
v anglickém jazyce je zcela néco jiného nez vyplnéni pisemného testu v anglickém jazyce.
Pozorovatelé si nejvice v§imali uchazect, ktefi byli v diskusi aktivni, diskusi vedli a naopak
davali prostor ostatnim, aby se projevili. V tomto ukolu se projevily velké rozdily mezi uchazeci,

kdy nékteti naptiklad nebyli schopni celou dobu mluvit pouze v anglickém jazyce a nékteré véci
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vysvétlovali v jazyce ¢eském. Dale bylo zajimavé sledovat, kdo z kazdé skupiny se ujme slova a
bude prezentovat ndzory skupiny pied ostatnimi a pozorovateli. Celkove se da fici, ze tento ukol

odhalil velké rozdily mezi uchazeci.

9.4.6 Zradny pohovor a esej
Moderator rozdal kazdému uchazeci zadani ukolu ,,pohovor”. Na tento ukol nemé¢li

uchaze¢i moc dlouhy c¢as na pfipravu a zhruba po péti minutich chodili jednotlivé za
pozorovateli do vedlejsi tiidy. V tomto piipad¢ vSak nebylo viibec dulezité, na co se uchazec
pripravil podle svého zadani, protoze pohovor, ktery vedl jeden z pozorovateli, byl na uplné jiné
téma. Navic, pozorovatel pisobil velmi temperamentné, chaoticky, hlasité¢ mluvil, gestikuloval a
podobné. Cilem celého kratkého pohovoru samoziejmé nebylo diskutovat o jiném tématu nez
zadani, ale sledovat jednotlivé uchazece, jak se s danou zménou vyrovnaji. Pozorovatelé si
nejvice v§imali u uchazect pohotovosti, flexibility a schopnosti zvladat krizové situace. Béhem
doby, kdy odchézeli jednotlivi uchazeci na pohovor pied pozorovatele, dostali uchazeci pisemny
ukol vramci vyplnéni Casu. Uchaze¢i méli za kol odpovédét na dotaz, co ofekavaji od

zahrani¢ni praxe. Na tkol m¢li ¢as po celou dobu pohovort.

Velmi jednoduchy, i kdyZ zradny ukol, pro nékoho ale totalni ,,pohofeni*“ v AC. Naopak,
neéktefi jedinci obstali v tomto tkolu na vybornou. Tak bych hodnotil vystoupeni nckterych
uchazecii pfi pohovoru. V dne$ni dobé zna pojem AC mnoho lidi a samoziejmé se na néj snazi
dobfte pfipravit. Proto je nutné, aby organizatoii AC se snazili uchazece obcas piekvapit a tim
pfipad€ podaftilo splnit perfektné. Troufam si fici, Ze okruh favoriti AC se po tomto ukolu

rapidné snizil.

9.4.7 Projekt Global Village
Moderator rozdélil uchazece na dva tymy, kteii méli zorganizovat Global Village, coz je

akce, na které pravidelné vybrani zastupci organizace AISEC ptredstavuji svoji kulturu v riiznych
zemich. Kazdy ¢len tymu si musel dle zadani rozd¢lit a vypracovat mezi sebou nésledujici tkoly,
které polozil moderator do kazdého tymu: (Bedrnova, 2007).

e Propagace

e Rozpocet
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e Stanoveni cile projektu
e Casovy plan

e Misto uskuteénéni

Po uplynuti casového limitu nasledovala prezentace kazdého tymu pted hodnotiteli a
druhym tymem. Kromé¢ jednotlivych ukolii musel kazdy tym také vysvétlit a odiivodnit rozdéleni
zodpovédnosti mezi uchazece. Pti tomto tkolu se pozorovatelé zaméfili predevsim na projektové
a organizacni schopnosti, schopnost prace s limitovanym ¢asem, prezentacni dovednosti a opét

se nesmi zapomenout na tymovou spolupraci.

Pozorovatelé pied zacatkem tohoto tikolu cilené rozdélili oba dva tymy tak, aby v jednom
tymu byli dominantnéjsi jedinci, v druhém tymu naopak jedinci, ktefi béhem AC tolik
nevybocovali z fady. Béhem fesSeni projektu bylo vidét, ze uvnitf tymt dochazelo k mensim
nedorozuménim, ovSem pii zdvérecnych prezentacich vystupovaly oba tymy jednotné, coz
hodnotim velmi pozitivné. Tento projekt také ovéfil jednu podstatnou véc, a tim byly znalosti o
projektech organizované organizaci AIESEC. Diky této aktivité se dalo dobie vypozorovat, ktery
uchaze¢ zné dobte problémy téchto projektl v rozvojovych zemich, tudiz se o problematiku jiz

vV minulosti zajimal a miZe byt vhodnym kandidatem na vitéze AC.

9.4.8 Aktivni ocenéni
Pti poslednim ukolu moderator pozadal kazdé¢ho uchazece, aby posoudil svého kolegu po

pravé strané a v par vétdch ho ohodnotil, vyzdvihl jeho silné a slabé stranky a objektivné
posoudil, co se mu za dany den povedlo a naopak co nepovedlo a jaky na n¢ho udélal dojem.
Podobnym ukolem AC zacalo, pozorovatelé ted jen sledovali, do jaké miry jsou uchazeci timto
ukolem zaskoceni, co oproti prvnimu ukolu v hodnoceni zménili a do jaké miry jsou schopni

objektivity.

Tato zaverecna aktivita se uz nesla v pohodové atmosfére, uchazec¢i védéli, ze se blizi
konec celého dne AC, takze 1 hodnoceni kolegii bylo pfevazné pozitivni. Bylo vidét, Ze nikdo
nechce fikat o nikom zadné negativni véci, kdyz by se urcité n¢jaké nasli. Takto to dle mého
nazoru vzali 1 hodnotitelé, ktefi uz do této aktivity nijak nezasahovali a po chvilce prohlasili AC

Z jejich strany za ukoncené. Moderator poté vyhlasil delsi pfestdvku zhruba na 60 minut pro
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poradu hodnotitel a poprosil vSechny uchazece, aby byly zpét nejpozdéji do paté hodiny

odpoledni, kdy probéhne zpétna vazba vSem uchazectim.

9.5. Hodnoceni
Hodnoceni uchazecti AC se skladalo ze dvou casti. Prvni byla porada pozorovatell, kde
se sesli vSichni pozorovatelé¢ a krok po kroku hodnotili vykony jednotlivych uchazec¢t béhem

celého AC. Druha ¢ast hodnoceni byla zpétna vazba vSech uchaze¢tim.

9.5.1 Porada pozorovateltu
Porada pozorovateli zacala ihned po skonceni posledniho tkolu. Pozorovatelé si sedli

k jednomu stolu a zacali rozebirat kazdého jednotlivého uchazece zvlast. Diskusi vedl zkuseny
personalista. Ve vétSiné piripadl se nazory na uchazece shodovaly, ale byly i ptipady, kdy se
neshodovali. V tom ptipadé nasledovala kratka diskuse a kazdy z pozorovateld piednesl své
poznatky o daném uchazeci. Aby se zabranilo subjektivnimu hodnoceni ze strany pozorovatell
(byly to ptipady, kdy méli pozorovatelé¢ poznamky typu ,,neni upiimny*, , hraje to*, ,,pfetvaiuje
se* a podobn¢), platilo pravidlo, ze vyjadreni vétSiny z pfitomnych pozorovatell plati. V tomto
hodnoceni se celkem rychle vytvotfilo n€kolik uchazeci, mezi kterymi by mél vzejit vitéz AC,
pfestoZze vtomto AC neznamena Ucast na praxi pouze prvni misto, ale i uchazec¢i na dalSich
mistech s dobrym hodnocenim pozorovateld maji moznost se zahrani¢ni praxe zucastnit. U této
skupinky proSli pozorovatelé jesté jednou celé AC krok po kroku velmi podrobng. Tato ¢ast
hodnoceni zabrala dost ¢asu, ale vSichni si byli védomi, ze spravné rozhodnuti vyzaduje nemalou

¢asovou narocnost.

Béhem hodnoceni si HR specialisté¢ (personalisti, ktefi maji za kol vybér vhodnych
zamé&stnancl a zajiStuji optimalni kvantitativni a kvalitativni stav pracovnich sil v pfislu§né
organizaci) zapisovali veSkeré poznamky do hodnoticiho archu, aby je nasledné¢ mohli
prezentovat v ramci zpétné vazby. Hodnotici arch obsahoval kromé& jména studenta celkové
shrnuti k danému uchazeci v rdmci celého dne AC. Na kazdém archu byly vypsany podrobnéji
ukoly, které se povedly ¢i nepovedli, stejné tak jako byly vypsany silné a slabé stranky dané
osoby. Nejvice podstatnou soucasti archu ale byla znamka, kterd ur¢ovala vhodnost doporuceni

daného uchazece na praxi. Znamka 1 — 3 vyjadfoval kladny vysledek a doporuceni uchazece pro
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zahrani¢ni praxi, vysledek 4 uchazece pro zahrani¢ni praxi nedoporucoval. Zavérecné slovo pii
poradé pozorovateli mél president AIESECu, ktery se rozhodoval na zakladé podkladta
vyplnénych pozorovateli. Hodnotici arch uvadim v pfiloze €. 2.

Pro zajimavost uvadim, Ze president vybral vSechny uchazece, ktefi obdrzeli znamku 1 ¢i 2, u

uchazect, ktefi obdrzeli znamku 3, u téch se jesté kratce zastavil a pohovofil o nich

.....

9.5.2 Zpétna vazba uchazeciim
Zpétnou vazbu vedli zkuseni HR specialisté. Uchazece si volali jednoho po druhém podle

predem sepsaného potadi. Oba hodnotitelé se snazili co nejvice o to, aby zpétna vazba probihala
stranky, slabsi si vZdy nechdvali az na konec. Pokud se jim néktery kandidat jevil jako silny
jedinec, nebali se 1 ostiejsi kritice. Musim zde pochvalit HR specialisty, ktefi odvedli
profesionalni piistup pfi podavani zpétné vazby. Byli si moc dobie védomi toho, ze cilem zpétné
vazby neni uchazee ztrapnit, ale naopak si z AC odnést co nejvice poznatkli o jeho silnych 1
slabych strankach, aby v budoucnu mohl na silnych strankach stavét a na slabych zapracovat.
Béhem zpétné vazby samoziejm¢ dostali i uchazeci prostor vyjadfit se nejen ke svému
hodnoceni, ale i kcelému AC, coz samoziejmé potfebuji pozorovatelé a vibec veskeré
organizace a firmy, které AC potéadaji. Kdo jiny jim ma fici, jak se pii AC citili, co se jim libilo a

naopak nelibilo, co uzZ znaji z jinych AC apod. neZ samotni ucastnici AC.
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10. Vyhody a nevyhody AC
10.1. Vyhody

AC povazuji za nejidedln€jsi metodu vybéru hlavné v ptipadech, pokud vybirdme
z vétSiho poctu uchazecl. AC nam dava moznost porovnat schopnosti t€astniktit AC ve stejném
Case, na stejném misté¢ a za stejnych podminek. UchazeCi dostavaji stejné prezentace zadani
ukoli, absolvuji stejnou atmosféru vybérového fizeni 1 eventudlni stejné napovédy od
hodnotitelti. Zadavatel AC ma& moznost pfi vybéru uchazecl prizpisobit AC podle druhu
obsazované pozice. Zakladni model AC byva vétSinou podobny, ale modelové situace jiz
simuluji konkrétni pracovni ¢innosti, se kterymi se kandidati v budoucnu setkaji. Nespornou
vyhodou AC je také fakt, ze AC nemusi trvat jen par hodin, ale klidné¢ i n€kolik dni, takZe jsou
uchazeci sledovani po celou dobu, a to i o prestavkach, pti obédech, pii vecernich programech a
podobné. Délka AC nam napomuze odhalit uchazece, ktefi pouze piedstiraji pozadované
vlastnosti, jelikoz po ur¢itém casovém useku se prestanou tolik hlidat a za¢nou se projevovat
mnohem pfiirozenéji. Pii klasickych vybérovych fizeni je velmi pravdépodobné, ze uchazec
pfijde na pohovor doptedu piipraven, bude pouzivat nau¢ené¢ odpovédi a nepiipusti si Zadnou
nervozitu, coz se u AC stat nemtize, protoze zde je naopak cilem uchazece piekvapit, znejistét a
donutit se ho chovat ve stresovych situacich tak, jak na né opravdu reaguje v redlném zivote.
Tyto vSechny fakta nam umozni poznat kazdého uchazeCe hloubé&ji a dobie posoudit jeho
angazovanost, ktera se da pfi kratkém vybérovém fizeni lehce predstirat. Velkou vyhodou AC je
také velka spousta kvalitnich informaci, které o uchazecich ziskdme nejen narocnosti kazdého
AC. Kvalita téchto informaci je zaru€ena tim, Ze pozadované osobnostni vlastnosti a dovednosti
jsou ovéetovany v n€kolika tkolech riizného typu pfipominajicich budouci pracovni €innost.
Nakonec bych rdd zminil jeSté jednu nespornou vyhodu AC, a tou je zapojeni budoucich
manazeri a nadfizenych do pfipravy a realizace AC. Nakonec budou to pravé oni, kdo

S vybranymi uchazeci se budou nejvice setkavat a oboustranné sympatie jsou nezbytné.

AC nam pomtiZe nejen vybrat si z uchazeci toho nejvhodnéjsiho, ale také zaroven rozviji
ostatni ucastniky AC, obzvlasté, koname li AC v ramci rozvojovych ¢i diagnostickych programu.
Tito ucastnici ziskaji nové zkuSenosti a ze zpétné vazby mohou vytézit cenné informace, které

Jjim pomiZzou v budouci pracovni kariéfe. Ze své vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, Ze uspéch
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V AC zna¢né zvedl sebevédomi a do dals$i prace mi dodal mnohem vétsi chut’ a energii, nez

kdybych byl vybran v klasickém vybérovém ftizeni ,,pohovorem®.

10.2. Nevyhody

Jako jednu z nejvétsich nevyhod vidim finan¢ni a ¢asovou narocnost. Pfipravy kvalitniho
AC zaberou kolikrat i n¢kolik dni, nékdy i tydnti. S dal§im ¢asovym prostorem musime pocitat
pro vyhodnoceni, zde hodné zalezi na typu a narocnosti AC. Co se tyka finan¢ni stranky, na
prvni pohled se usporadani AC bude jevit jako drahd zalezitost. V tomto piipad¢ je vSak nutné si
uvédomit, ze pokud realizujeme AC, urcit¢ myslime daleko dopiedu do budoucnosti a tato
Casova i financni zatéz by se ndm od budouciho zaméstnance méla vratit. Zaméstnavatelé by si
méli uvédomit, ze béhem jednoho dne AC lze dikladné provéfit a otestovat okolo deseti
uchaze¢li a to mnohem kvalitnéji, nez deset stejnych klasickych pohovorii uskutecnénych za

jeden den.

Dalsi nevyhodou AC je nutnost pfitomnosti kvalitniho teamu hodnotiteld. V teamu
hodnotitelt musi usednout kvalitni lidé se zkuSenostmi s pofadanim AC, lidé z vedeni firmy ¢i
organizace v¢etné specialisti z HR oddéleni. Pouze v tomto piipadé muzeme pocitat s vysokou
mirou objektivity a tim padem i Gspéch v rameci celého konani AC. Pokud se stfedni a hlavné
vrcholovy management nebude od samotného zacatku snazit AC podporovat, nenajde si pro néj
Cas a tuto metodu nebude chapat jako dlouhodobou strategii pro uspéch firmy ¢i organizace,

nemuize byt AC nikdy uspesné.

Posledni nevyhodu AC vidim pro uchazece, ktefi neuspé&ji. Tyto uchaze¢i se mohou po
absolvovani AC citit zklamané, demotivovani a mohou ztratit viru ve své schopnosti. Tomuto
faktu by ovSem méla zabranit kvalitni zpétna vazba. Kazdy uchaze¢ ziska informace o svych
silnych a slabych stranek a dostane rady o tom, jak na sobé dale pracovat a jak se rozvijet. Kazdy
uchaze€, ktery se zneuspésného AC pou¢i a bude se dale rozvijet a pracovat na svych

schopnostech, ma velkou Sanci byt pfi dalsim AC tim GspéSnym.
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11. Navrhy a doporuéeni

Nejlepsi doporuceni, které mtize jakykoliv jedinec, kdo ma néjaké otazky dostat, je aby si
AC sam vyzkousel, at’ uz v roli uchazece, Ci v roli pozorovatele. J4 osobn¢ jsem se nékolikrat
AC zucastnil jako uchaze¢, tentokrat jsem mél poprvé moznost se zucastnit i jako pozorovatel.
Mohu potvrdit, ze se jednéd o jedinecnou zkuSenost, ktera cloveéka zase posune o kus déle, at’ uz
V pracovnim, tak osobnim zivoté. Rad bych doporucil vSem, kteti ptistupuji k AC s urcitou
skepsi €1 strachem, aby to vSe ,hodili za hlavu“ a AC urcit¢ absolvovali. Z AC ¢lovek vzdy
odchazi bud’ jako uspé$ny uchaze¢, nebo minimaln¢ obohacen o sebereflexi, sebepoznani ¢i
srovnani s ostatnimi konkurenty. V neposledni fad¢ uchaze¢ dostava cenné informace a rady ze
zpétné vazby, kde kazdy uchaze¢ ziskd informace o svych silnych a slabych stranek a dostane

rady o tom, jak na sob¢ dale pracovat a jak se rozvijet.

Doporuceni pro firmy ¢i riizné organizace je jednoznacné. Prestoze je tato metoda vybéru
Vv Ceskych krajich zatim pomérné mladd a nezndma. Financni naro¢nost AC je rizna, zalezi na
pozadavcich zadavatele, po¢tu ucastnikii, ndro€nosti metod, typu vybirané pozice a podobné.
Méné narocné AC stoji okolo 5.000,- K¢ za ucastnika na den, naro¢né¢jsi AC se miize pohybovat
kolem 20.000,- K¢ a vice za jednoho ucastnika na den. (zdroj: viz str. 58, internetové zdroje).
Tato investice se ovSem v dlouhodobé&j$im horizontu firmam a organizacim vyplati, zejména pti
vybéru do manazerskych pozic stfedniho a vys$§iho managementu. Diky AC se firmy a
organizace vyhnou zbyte¢nym finan¢nim a ¢asovym ztratadm, které musi vznikat pfi opakovaném
vyb&rovém fizeni na stejnou pozici nehlad¢ na neustalé zau€ovani novych pracovnikli. Kvalitni a
cilevédomy zaméstnanec, to je piesné ten typ ¢loveéka, kterého ndm pomuZe najit a odhalit pravé
AC. Firmy a organizace navic mohou AC i vyuzivat jako rozvojové programy pro stavajici
zamé&stnance. Jen takto se jim do vedoucich funkci dostanou kvalitni a fundovani lidé. Tato
metoda se snazi byt vzdy o krok naptfed, a to musi byt i cil vSech firem, které¢ dnes bojuji
V nelehkém konkurencnim odvétvi. Rad bych zde jesté uvedl, ze skoro v kazd¢ literatuie, kterou
V této praci uvadim a ktera se zabyva AC a jejich metodikou, se mlizeme docist o firmach, které

AC aplikuji a jsou na trhu prace velmi uspésné.
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12. Zaver

Ve své bakalarské praci jsem predstavil Ctenafiim na zdkladé vlastnich zkuSenosti a
odborné literatury pomérné novou, pro né€koho az moderni metodu vybérového fizeni —
Assessment centre. V prvni ¢asti své prace jsem se snazil podrobnéji popsat, jak toto AC probiha
a jaké jsou zakladni stavebni kameny a principy této metody. V druhé Césti jsem popsal
poznatky, které jsem nasbiral jako pozorovatel béhem konani AC organizace AIESEC. Naroky
na kvalitni vybér zaméstnanct jsou v dnesni dob& nepochybné vysoké a s tim je spojena i vyssi
finan¢ni a Casova zatéz. Presto jsou firmy dnes ochotny investovat do této metody nemalé
finan¢ni Castky 1 Usili. Jsou si totiz dobfe védomy, ze pouze kvalitni zaméstnanci, ztotoZnéni
s firemni kulturou, znamenaji pro firmu uspéch a stabilitu. A to jim pravé zaruci dobie

ptipravené AC.

Cilem AC neni n&koho vystresovat, ztrapnit ¢i snad vyvolat u nékoho jakékoliv
pochybnosti. Naopak, cilem AC je kaZzdému uchazec¢i poskytnout objektivni zpétnou vazbu, na
které miize stavét, dale se rozvijet. Kolikrat ¢lovék v zivoté dostane objektivni zpétnou vazbu o
sob¢ samém? Kdo Vam kdy objektivné fekne, které povolani je pro Vas vhodné, co mate na sobe
zlepSovat a jaké podnéty Vas motivuji? Kdyz dojde k zamitnuti uchazece na zakladé AC, musi si
uchaze¢ uvédomit, Ze cilem AC neni najit nejlepSiho, ale nejvhodnéjsiho kandidata. V zivoté
nejde pfijimat pouze chvalu a znat svoje silné stranky. Je také velmi dilezité piijmout kritiku,
znat 1 svoje slabé stranky a vesSkeré nedostatky se snazit v pribéhu zivota zlepSovat. Proto i
neuspésné absolvovani AC neznamend neschopnost daného uchazece, ale naopak by mélo vést

k sebereflexi daného jedince.

Uplné na zavér bych chtél doporudit viem, ktefi maji moznost si AC vyzkouset, aby tak
ucinili. Ja jsem si AC jiz nékolikrat vyzkousel jako uchazec, jednou uz i jako pozorovatel. Jedna
se o nezapomenutelny zazitek a skvélou zkuSenost, kterd mi pomohla jak v osobnim, tak
V pracovnim zivoté. Dle mého ndzoru, lepsi metodou nez samotné AC uz miize byt pouze nas

realny Zivot, ktery Zijeme, ale ten se nijak nasimulovat neda.
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13. Souhrn

Samotné AC neni naro¢né pouze pro uchazece, ale také pro vSechny pozorovatele, nebot’
si vyzaduje celodenni koncentraci. Pfiprava na samotné AC muze trvat i n¢kolik dni a podili se
na ni vice osob. Klasického AC, které trva jeden pracovni den, se nejcastéji ticastni okolo deseti
uchazecli a péti pozorovateli. AC neni ani levnou financni zalezitosti, ale z dlouhodobého
hlediska se vyplaci, protoze lidsky kapital je na dneSnim velmi konkuren¢nim pracovnim trhu
prace natolik dulezity, ze firmy a organizace jsou ochotné do této metody AC investovat nemalé
finan¢ni prostiedky. Velky pfinos ma metoda AC nejen pro uspésné uchazece, ale i pro ty, ktefi
vV daném AC neuspéli. Zpétna vazba jim pomilze odhalit své slabé stranky, na kterych musi
zapracovat a které musi rozvijet a naopak jim pomize odhalit ty silné, na kterych by méli stavét.
Metoda AC se snazi byt vzdy o krok napted pted ostatnimi metodami vybéru zaméstnanci, a to
je predevsim diky tomu, Ze se opira o odborné poznatky z psychologie osobnosti a psychologie

prace.

58



14. Summary

Assessment Centre (AC) is demanding not only for participants, but also for all watchers,
because of the all day concentration. The AC preparation could last in days and requires work of
many people. It usually has about 10 participants and about 5 watchers and it usually takes the
whole day. It is not cheap neither. But when you look at its benefits in the long-therm, they sure
counts. The importance of the quality human capital is currently one of the major factors
affecting the bussines competition and it is doing so that much, that corporations are willing to
invest more and more money into ACs. It is a win-win activity for all participants, not only for
the hired ones, but also for the non-hired. Both negative and positive feedback is usually so
strong, that the non-hired have an unique opportunity to detect their own strenghts and
weaknesses to work on them or to get rid of them. Thanks to the AC, you can be always one step
behind, and it is because of the fact, that in the AC you can use latest verified psychological

knowledge and methods.
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16. PFilohy
Priloha 1

Casovy harmonogram pritbéhu AC
Uvod, piedstaveni aéastniki

1. Ice break — Prvni dojem

2. UKol sebeprezentace

Prestavka

10:50

3. Preziti v pousti
Prestavka na obéd
4. Rada OSN

5. Pohovor a esej

14:35

Prestavka

6. Situace na praxi & Projekt Global Village
7. Aktivni ocenéni

Zavér, podékovani a rozlouceni

Prestavka

Porada pozorovateli

Zpétna vazba studentim (5x15min)

10 minut

30 minut

60 minut

10 minut

70 minut

60 minut

45 minut

50 minut

10 minut

60 minut

10 minut

5 minut

10 minut

80 minut

75 minut

Zdroj: Assessment Centre, Manudl pro pozorovatele, AIESEC Praha, 2007

9:00-9:10

9:10 -9:40

9:40 - 10:40

10:40 —

10:50 -12:00

12:00 -13:00

13:00 -13:45

13:45 —

14:35 -14:45

14:45 -15:45

15:45 -15:55

15:55 -16:00

16:00 -16:10

16:10-17:30

17:30 -18:45
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Priloha 2

Hodnotici arch AC AIESEC

HODNOTICI ARCH

studenta

Skupina

Celé

jméno

Shrnuti
(min 4 -5 vét)

Silné stranky
(min. 3 body)

Slabé stranky
(min. 3 body)

Poznamky

Doporuceni
(1-4)

Zdroj: Assessment Centre, Manudal pro pozorovatele, AIESEC Praha, 2007
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