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SOUHRN

1. Cil prace:

Prace si klade za cil na ptipadové studii ve vybrané persondlni agentufe porozumeét rozdilnym
hodnocenim respondentti v rolich hodnotiteld/ psychologii (psychologicky tihel pohledu) a hodnotitelt/
manazert (manazersky uhel pohledu) a nasledné vytvorit doporuceni pro realizaci AC v dané spolecnosti.

2.  Vyzkumné metody:

V bakalaiské praci byly pouzity dvé metody, a to: pripadova studie a dotazovani. Pfipadova studie
probihala v prostorach spolecnosti XY v listopadu 2013. Pro jeji realizaci bylo vyuzito naborové metody
Assessment Center, které celkové probihalo Sestkrat. Dotazovani bylo autorkou vedeno formou
polostruktorovaného rozhovoru a bylo zacileno na 14 respondentl, ktefi se danych AC ucastnili jako
hodnotitelé. Danym procestiim piredbihalo i dikladné nastudovani jednotlivych metod.

3. Vysledky vyzkumu/ prace:

Z vysledkd vyzkumu vyplyva, Ze oba Uhly pohledu se nelidi ve vyznamu, ktery je pfisuzovan
kvalitativnim a kvantitativnim zplisobim hodnoceni kandidatli. Manazefi v roli hodnotitelt se spise
orientovali na konkrétni charakteristiky chovani a psychologové davali vétsi zietel na projevy osobnosti.
ProtoZe z vice nez 80 hodnocenych kandidati byli vybrani 4 nejlépe ohodnoceni uchaze¢i a byla jim
uéinéna nabidka, kterou vSichni pfijali a i po vice nez pil roce jsou zaméstnani v personalni agentuie
s uspokojivymi vysledky, mize autorka Fict, Ze spoleénost XY ma dobte nastavena AC.

4. Zavéry a doporuceni:

Pripadova studie potvrdila, Ze personalni agentura XY ma dobi'e nastaven systém Assessment Center.
Diky literatufe, pfipadové studii i vysledkim zrozhovort dosla autorka k zavéru, ze téma je velice
zajimavé, ale ne piili§ Casto publikované. Jelikoz je kazdé AC jedinecné doporucuje autorka pfijeti
interniho psychologa, ktery diky svym nabytym znalostem a zkuSenostem mohl vzdy jednotliva AC
prizpisobit spolecnosti na miru. Spolecnost by mohla psychologa také zatadit do portfolia svych sluzeb a
zvysit tak svou konkurenceschopnost vii¢i jinym agenturam na trhu.
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SUMMARY

1. Main objective:

The aim of the this work is to show the difference between the evaluation of the respondents in the roles
of evaluators/ psychologists (psychological perspective) and evaluators / managers (managerial point of
view) in the case study. And also to create recommendations for the implementation of AC in the
company.

2. Research methods:

In the thesis, two methods were used, namely: case studies and interviews. The case study was carried out
at the premises of XY in November 2013 for its implementation were used the following recruitment
methods Assessment Center, which took place six times overall. Polling was conducted by means semi-
structured interviews by the writer of this thesis and targeted the 14 respondents who had participated in
AC as evaluators, In preparation of this thesis the writer had to study both of these methods.

3. Result of research:

Results of the research show that both views have the same significance, which is attributed to qualitative
and quantitative way of evaluating candidates. Managers, as evaluators were more focused on specific
behavioural characteristics and psychologists were more focused on personal traits. They chose 4 people
out of 80 candidates. The four candidates with best scores got a job offer, which all of them accepted, and
even after six months they are employed in the personal agency with satisfying results, therefore the
author can say that company XY has well set up Assessment Centres.

4, Conclusions and recommendation:

Case study confirms that personal agency XY has well established (set up) system of Assessment Centres.
Due to literature, case study and results from interviews, the author concludes that the topic is very
interesting but not very often published. Because every assessment centre is unique, the author
recommends hiring an internal psychologist, who can adjust the Assessment Centres to the company's
needs, thanks to her/ his knowledge and experience. The company could also offer the psychologists as an
additional service in their portfolio and therefore increase their competitiveness on the personal agency
market.

KEYWORDS

Assessment Centre, Evaluator, Psychologist. Manager, Recruitment
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1 UVOD

V prubéhu naborového procesu se Casto setkavame nejenom s ¢asovym hendikepem, ale
i jinymi faktory, které vytvareji tlak predevsim na personalistu a na jeho spravny tsudek
o ugastnicich vyb&rového Fizeni. Hronik (2002, s. 6)* uvadi, e vybér zam&stnanct firem
se velmi Casto fidi kritériem efektivity, at’ jiz financnim, organiza¢nim, personalnim a
kritériem spolehlivosti, to znamend, umoznit vybér nejlepsiho mozného kandidata na
obsazovanou pozici. V personalistické praxi existuje fada ovéfenych metod, které se
vyuzivaji pro vybér zaméstnancli v soucasnosti. Metoda Assessment centra je jednou
z ovétenych a spolehlivych metod s 50letou praktickou zkuSenosti.

Bakalafskd prace se zabyva metodou Assessment centra (dile AC)? v konkrétni
personalni agentufe XY. Zakladnim cilem je popsat rozdily v hodnoceni ucastnikit AC u
respondent1 v rolich hodnotitelti/ psychologii a hodnotitelii/ zadavatell/ manazert.

Dle Kyrianové (2003, s. 51-54) Hronika (2002, s. 332, 340) a Montaga (2003) je
ziejmé, Ze hodnoceni kandidati miva v praxi odliSny charakter u hodnotitela v roli
psychologli (psychologicky thel pohledu) a hodnotiteld/ zadavatelly manaZeri
(manazersky uhel pohledu). Tyto rozdily se tykaji mnoha aspekti samotného
hodnoticiho procesu, jde naptiklad o ofekavani vystupii od AC, stanoveni hodnoticich
kritérii, zptisob hodnoceni ucastniku, piistupu k jejich hodnoceni apod.

Bakalatskd prace by méla napomoci, a to na zéklad¢ primych vypovédi hodnotitelii
s manazerskym uhlem pohledu (v roli hodnotitele/ manazera) a hodnotitela
s psychologickym uhlem pohledu (v roli hodnotitele/ psychologa ¢i specialisty
S obdobnym vzdélanim), porozumét hloubéji rozdilim v hodnoceni ucastniktit AC, které

ob¢ role piindsi. V praci si autorka klade otazku, které aspekty ,,manazerského* a
»psychologického* ptistupu jsou relevantni pro objektivni hodnoceni kandidatii a proc.

Pro validni vysledky AC je nezbytné, aby oba thly pohledu umoznily co nejpiesn€jsi
hodnoceni ucastnikii AC. Proto autorka povazuje za dulezité zabyvat se tématem, které
je pro samotné vystupy AC ve firemni praxi velmi uzitecné a vede ke zcela konkrétnim
vystuptim realizovatelnym v personalistické praxi.

1.1 Cil

Metoda AC je Vv personalistické praxi v poslednich letech metodou, ktera se pouziva ve
stale v&t3i mife v zahrani¢i i v naSich podminkach.® Lze tedy vyjadiit nazor, ktery
potvrzuji mnozi autofi®, uvedeni v teoretické &asti, Ze metoda se prokézala ve firemni
praxi jako efektivni, s konkrétnimi a validnimi vystupy.

! AC v komeréni praxi se zacalo vyuZivat v 50. letech minulého stoleti, naptiklad firma Bell vyuzila AC k vybéru v roce
1958. Hronik, 2002, s. 9.

2V textu bude dale pouzito zkratky AC v pripadg, Ze se nejedné o piimou citaci. V tomto piipads je text uveden doslovng
ve tvaru, v jakém je pouzit citovanym autorem.

® Jak uvadi naptiklad Kyridnova (2003, s. 12) nebo Hronik (2002, s. 6).
* Napriklad Koubek (2011, s. 108), Armstrong (2002, s. 399), Kocianova (2010, s. 127).
1
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Proto autorka povazuje téma realizace AC za aktualni a pfinosné pro konkrétni firemni
praxi. Uvedena problematika dvou rozdilnych uhli pohledu, manazerského
a psychologického na hodnoceni tcastnikii AC, mize byt inspirativnim zamyslenim pro
vSechny firmy, kde spolupracuji jako hodnotitelé smisené tymy profesiondlnich
hodnotiteli s psychologickym vzdélanim a hodnotitelli/ manazerd.

Tato prace je pojimana jako urcita ,,sonda* do uvedeného tématu, které je diskutovanou
oblasti realizace AC. Klade si za cil na ptipadové studii vybrané persondlni agentury
popsat problém ve zcela konkrétnich podminkach firemni praxe a vyvodit zavéry,
umoziujici porozumét rozdilnym nazorim uvedenych skupin hodnotiteld a nésledné
transformovat do konkrétnich doporuceni pro realizaci AC.

Prosttedkem k uvedenému cili je realizace vyzkumného Setieni, ve kterém budou
popsany rozdily v hodnoceni tucastnikit AC wu respondentd v rolich hodnotitelt/
psychologi (psychologicky thel pohledu) a hodnotiteld/ zadavatell/ manazeri
(manaZersky uhel pohledu) na zékladé vyzkumného Setieni.

Prace si klade nékolik cilu dil¢ich:

1. Definovat a popsat metodu AC, konkrétné moznosti uplatnéni v praxi,
pozadavky na prubéh AC, definovat role hodnotiteld, jejich kompetence pro
vykon hodnotitele AC.

2. V casti praktické, na zakladé¢ aplikace kvalitativniho Setfeni (rozhovory
S hodnotiteli), definovat rozdily v hodnoceni kandidat u respondentl, ktefti
zastavaji roli hodnotitele/ zadavatele/ manazera a hodnotitele/ psychologa/
specialisty. Budou konfrontovany ndzory manaZerského a psychologického
pohledu na hodnoceni ucastnikti AC. Nazory respondentii se budou vztahovat ke
konkrétni piipadové studii realizace AC ve vybérovém fizeni na pozici
,Recruitment Consultant* v personalni agentufe.

3. Shrnout teoretické a praktické poznatky do souboru doporuceni pro realizaci
metody ve firemni praxi.

1.2 Metodika

Vyzkumna c¢ast se fidi metodikou socidlnich vyzkumi. Ve vyzkumu existuji dva
zakladni ptistupy a metody, kvalitativni a kvantitativni.

Kvantitativni pfistup pracuje s charakteristikami kvantitativnimi pro statistické
zpracovani. Podle Reichela (2009, s. 40) kvantitativni pfistup znamena, ze fenomény
socialniho svéta, které jsou predméty zkoumdni, jsou svym zplsobem méfitelné,
a minimaln¢ ur€itym zplUsobem tfiditelné. Logika kvalitativniho pfistupu je odliSnd,
cilem je porozumét zkoumanému socialnimu problému, jak uvadi Reichel. Metodika
kvalitativniho vyzkumu pracuje s charakteristikami, které nelze méfit.
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Dle Reichela (2009, s.41) jsou charakteristiky postupu kvalitativniho Setfeni nasledujici:

- Setfeni je intenzivni.

- Pracuje se induktivnim postupem, tzn., nejprve jsou sbirana data, pak jsou
formulovany vztahy.

- Vyzkum vytvaii nové hypotézy.

- Zkouma se mnoho aspekti u mala respondent.

- Postup vyzkumu je flexibilni.

- Ziskévani informaci ma charakter nestandardizovany.

- Sbér a analyza idajti jsou obvykle ¢asoveé naro¢né.

- Sbér dat konci tehdy, kdyZ dojde k teoretickému nasyceni.

- Data jsou vyhodnocovana v pribéhu jejich sbéru.

- Minimalni vyuziti statistickych postupt.

- Vypoved je nekvantifikovana a jedine¢na.

Podle Reichela (2009, s. 40) cilem kvalitativnich metod je popsat urcity fenomén co
nejkomplexnéji véetné SirSich vztahi.

Stanoveni cili vyzkumného Setieni a vyzkumné otazky

Hlavnim cilem vyzkumného Setieni je popsat rozdily v hodnoceni ucastniki AC
u respondenttt v rolich hodnotitell/ psychologii (psychologicky thel pohledu)
a hodnotitelii/ zadavatelli/ manazerti (manaZersky uhel pohledu).

Pro napInéni zékladniho cile jsou definovany cile dil¢i:

1. Zjistit u souboru respondentd/ hodnotiteli v roli psychologa/ specialisty faktory,
které determinuji hodnoceni ucastniktt AC.

2. Zjistit u souboru respondentt/ hodnotiteli v roli manazera/ zadavatele faktory,
které determinuji hodnoceni ucastniktt AC.

3. Definovat rozdily ve zjisténych faktorech hodnoceni u obou vyse uvedenych
skupin respondentt.

Zakladni vyzkumna otdzka zni, jaké faktory determinuji hodnoceni ucastniki AC
u respondenti v roli hodnotitele - psychologa (specialisty) a vroli hodnotitele/
manazera/ zadavatele. V ¢em se li§i oba thly pohledu?

Odpoveéd’ na tuto otazku je zjistovana pomoci metodiky kvalitativni. Reichel (2009, s.
40) uvadi, ze kvalitativni metodika umoznuje porozumét zkoumanému socidlnimu
problému, coz v ptipadé tohoto vyzkumného Setfeni piedstavuje porozuméni odliSnym
zpusobim hodnoceni, rozdilnym uwhlim pohledu respondentli v roli hodnotitelll/
manaZzerd (manazersky pohled) a psychologi/ specialistii (psychologicky pohled).

V Setieni jsou implementovany dvé metody, ptipadova studie a dotazovani.

Piipadovou studii definuje Jandourek (2008, s.49) jako metodu spocivajici
v dikladném a dlouhodobém zkoumani udélosti systematickym zpiisobem pozorovani.
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Vyhodou metody je skutecnost, ze umoziuje hlubsi vhled, v tomto ptipadé do praxe
aplikace metody AC ve firemni praxi personalni agentury.

Reichel (2009, s. 99) vysvétluje, ze dotazovani je kladeni otazek ve formé mluvené
(rozhovor), nebo pisemné formou dotazniku. Dotazovani mize byt aplikovano tfemi
zakladnimi typy rozhovort,, a to polostrukturovany, strukturovany a volny dodava
Reichel (2009, s. 110-122). Pro ucely prace je vybran rozhovor polostrukturovany, ten
obsahuje soubor otazek, u kterych neni piesné¢ definovano, v jakém potadi budou
polozeny. Tazatel smi formulace Castecné modifikovat, za pfedpokladu, ze budou
polozeny vSechny otazky.

Zikladni charakteristika vyzkumného Setfeni

Vyzkumné Setfeni je realizovano v persondlni agentuie XY (firma neni blize
specifikovana, majitel si identifikaci spolecnosti nepieje). Personalni agentura se zabyva
Sirokym portfoliem sluzeb. Poskytuje napiiklad: vyhledavani kandidati na rtzné typy
pozic, do€asnou vypomoc pracovnich sil €1 realizaci vybéru zaméstnancii véetné AC.

Piipadova studie, ktera je popsana v praktické casti, je konkrétni realizaci AC na pozici
,Recruitment Consultant™ pro agenturu. V dob¢ realizace vyzkumu firma rozsifovala
fady svych zaméstnancti o 4 konzultanty, ve vybérovém fizeni formou AC bylo
hodnoceno celkem 84 kandidatd.

Zpisob zpracovani pripadové studie

Ptipadova studie je popsana na zaklad¢ praktické zkuSenosti s realizaci AC v personalni
agentuie. Zakladni osnova pro popis jednotlivych fazi a Cinnosti je pievzata z odborné
literatury.

Hronik (2002, s. 71) rozeznava etapu ptipravné taze, vlastniho pozorovani, interpretace
pozorovanych jevl a zpétnou vazbu. Ptipravna faze byva totoznd s projektovanim AC,
sklada se z nékolika ¢innosti v logické navaznosti.

Formulace zadani, vymezeni cile pozorovani.

Volba a upiesnéni kritérii.

Volba metod pozorovani ucastnikti.

Rozhodnuti o poctu a skladbé hodnotiteli.

Volba zpiisobu, jakym bude registrovano pozorované chovani.
Volba technickych pomticek.

ogarwdE

Vlastni pozorovani tvoii registrace a administrace pozorovani ucastnikii. V posledni
etapé je pozorované chovani interpretovano Vv rdmci hodnotitelskych porad. AC konci
zpétnou vazbu k hodnocenym, hodnotitelliim i1 celému AC.

Aplikace polostrukturovaného rozhovoru a pozorovani v praxi

Autorka prace provedla rozhovory s hodnotiteli - respondenty (soubor respondentt je
popsan v textu dale) a ucastnila se pozorovani pii realizaci AC. Pozorovani realizace
AC bylo zaznamendvano formou volného popisu, vystupy administrace jsou uvedeny
Vv praktické ¢asti.
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Rozhovory  srespondenty  byly  administrovany na  zaznamové  archy
polostrukturovaného rozhovoru a nasledné vyhodnoceny. Polostrukturovany rozhovor
byl vytvofen tak, aby administroval nazory respondentii na prubéh realizace AC,
sledoval nazory na hodnoceni respondentii. Polostrukturovany rozhovor se zabyval
nasledujicimi konkrétnimi tématy a dotazy.

- Hodnoceni kompeten¢niho modelu z pohledu vyznamnosti jednotlivych
kompetenci u uchazect na danou pozici.

Dotazy, které byly kladeny respondentiim pfi polostrukturovaném rozhovoru.

- Mgl by byt manaZeti angazovani do ptipravné etapy a jak?

- Mgl by manazer vstupovat do tvorby modelovych situaci? Pokud ano, v jakém
rozsahu?

- Jaky zpusob pozorovani a nasledného hodnoceni preferujete? 1)Volny popis
chovani kandidat. 2)Jasn¢ stanovené Skaly, kde se hodnoti chovani presn¢.
3)Kombinace obou zpusobti hodnoceni.

- Proc€ preferujete uvedeny zptisob hodnoceni?

- Na které charakteristiky chovani jste se pfi prezentaci zamé&iil/a?

- Jaka kritéria podle Vas musi splitovat kvalitni modelova situace z praxe?

- Pro¢ jste navrhoval/a urCitou variantu tymové tlohy? Co jste oc¢ekaval/a od
vyhodnoceni?

- Které klicové charakteristiky chovani lze ziskat v ramci vybérového pohovoru
s kandidatem?

- Umozioval stanoveny zptisob hodnoceni objektivni posouzeni kandidati?

- Me¢lo by mit zavérecné hodnoceni charakter kvantitativni (Skaly), kvalitativni
(popis chovani) nebo kombinaci obou zplisobu?

- Jaka je role manazera/hodnotitele pii zavére¢ném hodnoceni?

- Jak by m¢l byt sloZen tym hodnotiteli z pohledu ucasti manazerd, psychologi
a internich, externich hodnotiteli?

Z uvedenych dotazli je ziejmé, ze se zabyvaly zplsobem, administraci a kritérii
hodnoceni obecné, ale 1 vramci jednotlivych metod, které byly implementovany
v prubéhu AC.

Organiza¢ni naleZitosti prizkumného Seti‘eni

Prizkumné Setieni bylo provedeno v listopadu 2013, autorka se ucastnila vSech Sesti
AC na uvedenou pozici. Realizace AC a vystupy pruzkumného Setfeni jsou popsany
podrobné v praktické ¢asti textu.

Popis souboru respondentti

Soubor respondentti/ hodnotitelli obsahuje celkem 14 hodnotiteld, kteti byli angaZzovani
v ramci vSech skupin. Z tohoto poctu je 6 hodnotiteld v roli zadavatele a manazera
(feditel, tfi senior manazefi, dva vedouci projektovych tymil) a 8 hodnotitelii v pozicich
hodnotitelskych, ztoho dva externi psychologové a Sest hodnotiteld v pozicich
»Recruiter se Skolenim pro hodnotitelskou pozici.
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Hodnotitelé¢ podle kritéria gender tvofi vyrovnany hodnotitelsky tym (8 muzl, 6 Zen),
podle kritéria v€ku pievazuji hodnotitelé ve véku 30-45 let (8), dale 20-29 let (4), 46
a let a vyse (2).

Podle kritéria profese jsou zastoupeni dva psychologové (muz a Zena), dva ekonomové
(v kombinaci ekonomie/management), jeden stavebni inzenyr, tii respondenti
s pedagogickym vzdélanim, jeden sociolog, dva personalisté/andragogové, jeden
socialni pracovnik, jeden ufednik (spravni ¢innosti) a jeden antropolog.

Jedenact respondentii ma vzdélani vysokosSkolské obou stupnt (bakalaiské,
magisterské), tf1 vzdélani stitedoSkolské a vyssi odborné.
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2 TEORETICKO-METODOLOGICKA CAST

V této cCasti je uveden zakladni pojmovy aparat k problematice AC, pozornost je
vénovana piedevsim realizaci této metody v praxi a ptiprave hodnotiteld.

2.1 Vymezeni pojmu Assessment Centre

Podle Armstronga (2007, s. 361) termin ,,Assessment Centre® Se V soucasnosti v
Ceském jazyce nepteklada, v minulosti byl pouzivan Cesky ekvivalent diagnosticko-
vycvikovy program. Hronik (2002, s. 4) uvadi, Ze pojem ,,Assessment Centre®, jako
nazev pro metodu, pouzil poprvé americky psycholog A. Murray.

V literatuie se setkame s fadou definic pojmu AC.

Kyrianova (2003, s. 8) definuje AC jako soubor metod aplikovanych na skupinu
jedinct, které jsou pouzZity za ucelem vybéru zaméstnancli pro urcitou pozici, zjisténi
rozvojovych potieb nebo diagnostiku charakteristik zaméstnanct pro urcity ucel, v dobé
trvani jednoho a vice dnd. Za hlavni rysy AC povazuje ptitomnost vice hodnotiteli,
posouzeni ucastnika AC podle raznych kritérii béhem delSiho ¢asového useku.

Hronik (2002, s. 46) o AC hovoii jako o multisitua¢ni zkousce, ¢asové ohrani¢ené, ktera
se realizuje za Ucasti nejméné 3 internich a externich pozorovateli (,,nanecisto®, off-
line), tato zkouSka nemd jednoznacny spravny vysledek. Pojem multisituacnost
vysvétluje jako situace umoziiujici opakovanou analyzu individudlni a skupinové prace
druhymi a sebeposouzeni.

Podle Vaculika (2010, s. 16) metoda AC piedstavuje pozorovani nékolika hodnocenych
v odlisnych situacich nékolika nezavislymi, zacvic¢enymi posuzovateli.

Ballantyne (2014, s. 14) definuje metodu AC charakteristikami vyuziti vét§siho poctu
metod, vyuziti tymu hodnotitelli, hodnoceni na zaklad¢ analyzy chovani.

Definice maji spolecného jmenovatele, jde o soubor metod, multisitua¢ni zkousku, a to
za U&asti vice hodnotitelii.” Pfesn&ji feceno, nejde o jednu metodu, ale o soubor nékolika
metod.

V praci je metoda AC spojena piedevSsim s vybérovym fizenim, neni to vSak
Vv personalistické praxi jediné mozné vyuziti, dle Vaculika (2010, s 11.), to je podstatné
$ir$i. Metodu AC je mozno pouzit ke tfem Géelim jak uvadi Hronik (2006, s. 63):
K vybéru zaméstnanct ¢i jejich povySovani, k diagnostice dovednosti nebo schopnosti
(oznacované taktéz jako DC, Diagnostic Assessment Center), K rozvoji dovednosti
dilezitych pro pracovni pozici.

Armstrong (2002, s. 531) ve své publikaci uvadi, ze AC se zaméfuje na zkoumani
soucasnych schopnosti, zatimco DC jsou zaméfena dopiedu, na schopnosti potiebné
v budoucnosti a v souvislosti s rozvojem a vzdélavanim.

® Jako synonymum pro slovo hodnotitel se v odborné literatufe vyuziva posuzovatel, assessor.
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Jak uvadi Kyrianova (2003, s. 14) vyuziti AC je idedlni v pfipadech vybéru
zamestnancl na pozice, kde chyba muize zptsobit velké ztraty na zivotech nebo zdravi,
ztraty finanni nebo materidlni. Jde o pozice manazerské, specialisty (naptiklad
dispeceti v elektrarnach, piloti apod.), pozice, kde se hlasi vysoky pocet uchazeci a je
tteba vybrat nejlepsi kandidaty a pritom dat moznost vSem, kdo spliuji kritéria. MPSV
(2014) doplnuje, Zze vhodné je provadét AC i pro pracovni pozice, které maji v popisu
prace Casty kontakt se zakazniky, jako jsou napiiklad obchodni pozice, call centra apod.

2.1.1 Porovnani s jinymi vybérovymi metodami

Metoda AC je podle Kocianové (2010, s. 126) pouze jedna z fady metod pouzivanych
Vv personalistické praxi. Pfi srovnani kvality metod se Casto uvadi tzv. predikéni ¢i
prognosticka validita, ta udava, zda lze prostfednictvim uréitého postupu predikovat
vhodnost uchazece pro obsazovanou pozici.

Hodnota se pohybuje mezi 0 a 1, pti¢emz predik¢ni validita 0,3 podle Kocianové (2010,
S. 127) je povazovana jako dobra hodnota a vys$si validita. Koubek (2011, s. 108) a
Armstrong (2002, s. 399) povazuji za validni hodnoty nad 0,40. Predik¢ni validita
definovana jednotlivymi autory, stejné jako u jinych metod, je uvadéna odlisné, Koubek
(2011, s. 108) uvadi hodnotu 0,41, Kocianova 0,45 (2010, s. 127), Armstrong (2002,
s. 399) taktéz 0,41.

Kubes et al (2004, s. 106) uvadéji jednu z nejrozsahlejsich studii (Gauglerova studie),
ve které bylo 107 validiza¢nich koeficienti 50 validiza¢nich studii AC podrobeno
metaanalyze, pii které metoda dosahovala hodnotu predik¢ni validity 0,53 v souvislosti
s predpovéd’'mi manazerského potencialu.

Ackoliv jsou uvadény rtizné hodnoty, plati, Ze tato metoda je povazovana za jednu
Z nejspolehlivejsich.

Proti definovani predikéni validity AC argumentuje Kyrianova (2003, s. 14) faktem, ze
validita metody AC se méni podle pouzitych metod a kvality jejich pouziti. Vaculik
(2010, s. 17-22) dopliuje, ze srovnavat AC s jingymi metodami poznavani a hodnoceni
lidi neni snadné z jednoho diivodu, nejedna se o samostatnou metodu, ale soubor metod,
které jsou vzajemné kombinovany. Lze tedy hovofit o validité jednotlivych AC.

Ve srovnani s 360 stuptiovou zpétnou vazbou Vaculik (2010, s. 17-22) podotyka, Ze pti
vicezdrojové zpétné vazbé vznikaji hodnoceni nezavisla na jinych hodnotitelich na
rozdil od AC, kde je hodnoceni vystupem vzajemné diskuse. Pti srovnani s rozhovorem
lze oznacit za vyhodu skuteCnost, ze AC neni zdvislé na vypovédi dotazovaného
0 vlastnim chovani, nybrz na pozorovaném chovani a potfizovani vzorkli tohoto chovani.
Pfi porovnani s psychodiagnostickymi metodami je vyhodou AC fakt, Ze umoZiiuje
ziskavat v&tsi mnozstvi kritérii, zatimco testy zjiStuji pouze jedno kritérium, kognitivni
predpoklady.

Pti rozhodovani o vyuziti AC v praxi rozhoduje fada faktori, vyhod i nevyhod této
metody oproti jinym metodam vybéru. Vaculik (2010, s. 21-22) uvadi, ze AC je slozity
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proces, vyzadujici dostate¢né mnozstvi zdroji (Cas, lidi, penize, prostor) a ¢asto vysoké
finanéni néaklady. Pfi realizaci je nezbytné pocitat s nemoznosti posuzovat velké
mnozstvi ucastnikli v kratkém case a hodnoceni je zavislé na kvalité¢ hodnotiteli.

Podle Koubka (2011, s. 107) vysoké finan¢ni naklady a casova narocnost je omezenim
pro fadu firem, zejména malych a stfednich. Hronik (2002, s. 64-65) povazuje rizika
spojena s naro¢nosti na zdroje za negativni, ale na druhou stranu za vyhodu povazuje
komplexnost a mnohostrannost vyhodnoceni, flexibilitu, moznost ziskavat nové
zkuSenosti pro hodnocené i hodnotitele.

K vyhodam Kyrianova (2003, s. 15) ptifazuje usporu ¢asu. AC Setti Cas manazert, ktefi
maji moznost vidét nékolik kandidatt v jednom dni a personalistiim v pfipad€, Ze jsou
kandidati pted AC pouze kratce ,,pohovorovani® telefonicky bez Casovych ztrat na
osobni pohovory.

2.2 Historie AC, vyvoj AC, zmapovani vyvoje AC

Historie vyuziti metody AC je dle Kyrianové (2003, s. 9) tizce svazana s aplikaci
psychodiagnostiky, vyvojem psychologie prace a organizace. PocCatky jsou spjaté
s armadou a statni spravou.

Zarodky AC jsou nachazeny jiz ve starych kulturach. Hronik (2002, s. 2-3) spojuje
principy AC s exkurzem do starého Recka (zkouskové situace ze starych baji a povésti),
piirodnimi narody (inicializa¢ni obiady), stfedovékymi rytifskymi souboji. AC je
zminovano v souvislosti s ¢inskou metodou vybéru statnich Gfedniki za dynastie Ming,
kdy nadani studenti byli vybirani do statni spravy na zaklad¢ literarni zkousky v prvnim
kole uvadi Kyrianova (2003, s.10). Nejlepsi 2% studentt vykonavala zkousku
v hlavnim mésté formou eseje. Princip byl v 19. stoleti zaveden v anglické statni sluzbg,
kde postupem casu bylo zjisténo, Zze metoda nevylucuje osoby s psychopatologii
(,,8ilence®), a nezarucuje, ze na zkousku piijde jina osoba v zastoupeni. V publikaci také
Kyrianova (2003, s. 10-11) uvadi, ze pokrok do vybéru ptinesly psychodiagnostické
testy, které se zacaly vyuzivat v 19. stoleti, hlavni rozvoj zaznamenaly v prvni poloviné
20. stoleti. Jako prvni byly vyvinuty testy inteligence. V prvni svétové valce se
v Némecku vyuzivalo psychotechnickych metod® k vybéru pilott a fidict, celkove
proSlo testy 1,75 mil. vojak. Ve 20. letech 20. stoleti bylo metody AC , dopliuje
Hronik (2002, s. 4),vyuzivano pro vybér distojnikli pro némeckou fiSskou armadu.

Metoda se zdokonalila ve vojenské sféfe v obdobi druhé svétové valky, uvadi Kubes et
al. (2004, s. 101). Po $patnych zkuSenostech vybéru vojaku v britské armadé doslo
v roce 1942 k zasadni zméné, novy pristup vybéru byl zaloZzen na kombinaci mnoha
metod a pfistupt, uchaze¢i byli testovani za pfitomnosti psychologa, psychiatra
a vojenského distojnika, jeden hodnotitel provazel testované po celou dobu. Autofi déle
dopliuji, ze vykon byl hodnocen vSemi hodnotiteli a az poté bylo vyddno zdvérecné
resumé. Tento zplisob zaznamenal dramaticky narlst UspéSnosti, metoda AC byla

6 Psychotechnika je dle Kyrianové (2003, s. 11) definovana: ,,Psychologie uzitia pro reSeni problémii socidlnich,
zdravotnickych, narodohospodarskych, vychovnych, védeckych apod .
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akceptovana do armady jako celku. Dodnes ma Velka Britanie z evropskych zemi
nejbohatsi zkusSenosti s pouzivanim.

K rozvoji metody tak, jak ji zname dnes, doslo v 50. letech minulého stoleti ve spojitosti
s vycvikem $pionti. AC bylo rozvijeno jako metoda, ktera umoziovala predpovidat
chovani $pionu v kritickych situacich. Podle Hammonda (1999) in Hronik (2002, s. 4)
Utad strategickych sluzeb (USA) vyuzival testy, které byly co nejvice podobné realnym
situacim v zivot¢, které mohou nastat béhem vykonu ¢innosti Spionti. Kandidati po dobu
testovani byli na jevisti posuzovani poradci a potencialnimi nadfizenymi.

Dle Armstronga (2007, s. 362) princip ovéteni kandidatti v co nejvice realnych situacich
z praxe provazi i AC V personalistické praxi, pouzivaji se ruzné typy ukold, které
zaznamenavaji a simuluji dilezité aspekty prace na pracovni pozici. Za stejnym ucelem,
uvadi Hronik (2002, s. 6), bylo pouzivano AC v Rusku, kde se jiz na poc¢atku 60. let
zacalo aplikovat na pfipravu kosmonaut.

2.2.1 AC v moderni personalistické praxi

V pribehu 50. let minulého stoleti se metoda AC zacala uZzivat 1 v komer¢ni sféfe
(USA), uvadi Hronik (2002, s. 6). Jak uvadi Hronik v ¢eskych podminkach se metoda
zacala uplatiiovat az po roce 1989, kdy zacala vznikat fada projektli s mezinarodni
ucasti v oblasti poradenstvi lidskych zdroji. Koubek vroce 2002 (2002, s. 166)
povazuje metodu v ¢eskych podminkach za mélo znamou a téméf nepouzivanou, ktera
ma vSak vzristajici potencial. Kyridnova (2003, s. 12) uvadi, ze jesté ve druhé poloviné
90. let minulého stoleti se metoda témeér komeréné nenabizela, na rozdil od zacatku 21.
stoleti, kdy nastal boom vyuzivani AC. Hronik (2002, s. 6) vyjadiuje stejny nazor, AC
je v zahrani€i i u nas v poslednich letech velice hojné vyuzivano.

Hronik (2002, s. 15) upozoriuje, ze v prubéhu aplikace AC do personalistické praxe
muzeme sledovat urcité trendy a vyvoje. Na pielomu 21. stoleti jsou nasledujici:

- Nartst rozvojovych AC (tzv.DC - informace jsou lépe vyuzity ve firemni praxi).
- Odklon od expertniho pfistupu (vyuziva se vice hodnotiteli internich).
- Pozadavky po realizaci AC formou outdoorovych programu.

Vaculik (2010, s. 11) dodava, ze vyvoj v oblasti AC probiha i nadale. V poslednich
letech dochézi k trendu odliSeni AC a DC, Gc¢elem diagnostickych a vybérovych AC je
posouzeni za G€elem rozhodnuti, zatimco u rozvojovych je cilem primarné€ rozvoj.

Dalsim trendem, dle Hronika (2014), ve vyuzivani AC je tzv. virtudlni AC, coz je
obdoba klasickych AC za vyuZiti modernich technologii. VyuZziva se pfedevSim pii
predvybéru a v kombinaci obou zplisobtl realizace. Uplatnéni nalezne zejména tam, kde
je vhodné pracovat s fadu doplitujicich materialdi (finanéni vykazy, marketingové studie
apod.).
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2.3 Pozadavky na pribéh AC

V odborné literatuie se setkame s fadou doporuceni, jakou metodiku pii realizaci AC
zvolit, jakym zplisobem vytvaret design AC a jak metodu organizaéné zajistit. V
nasledujici kapitolkach a podkapitolach bude pozornost soustiedéna na spravnou
realizace AC, ale podstatnd cast se také vénuje hodnotiteli a jeho moznym rolim
Vv prubéhu AC

2.3.1 Principy realizace AC

Hronik (2002, s. 47-49) definuje tfi zakladni principy, které predstavuji zakladni
pozadavky na realizaci AC, které pojmenovava jako princip nékolika oci, princip
rizného uhlu pohledu, princip sledovani zmény ve vymezeném case. Prvni piredpoklad
»principu vicero o¢i“ predstavuje pozadavek na skladbu a pocet hodnotiteli (podrobnéji
diskutovano v kap. 2.4). Uvedeny autor konstatuje potfebnou heterogenitu z pohledu
véku, pohlavi a zkuSenosti. Princip ,,sledovani zmény* udava pozadavek na dostate¢nou
¢asovou dotaci pro realizaci, tak aby ucastnici mohli byt sledovani v kontinuu casu
umoznujici posouzeni chovani.

Hronik (2002, s. 48) uvadi nejobvyklejsi délku AC jeden den, jini autofi naptiklad
Wagnerova (2011, s. 18) uvadi jeden az dva dny. Princip ,,rizného uhlu pohledu® klade
diraz na pozadavek vyuziti dostatecného poctu metod, dle Hronika (2002, s. 48)
vV kazdém AC ma byt zastoupena metoda individualni, skupinova a psychodiagnosticka.

Vaculik (2010, s. 27) upozoriiuje na to, ze kazdé AC musi obsahovat zakladni kameny,
konkrétné analyzu pozice, zatazeni vice metod, hodnoceni na zaklad€ potizovani vzorki
chovani, vyuziti n¢kolika zacvicenych hodnotiteli a urcity zptisob hodnoceni
assessovanych.

Prakticka realizace AC, vzhledem Kk uc¢astnikiim, vyzaduje zachovavani dalSich
organiza¢nich naleZitosti a principt, dle Hronika (2002, s. 241-252). Jako napiiklad:

- Dostatecné organizacni zajiSténi (dostateCné prostory a materidlové vybaveni,
péce o hodnocené-obcerstveni apod.).

- Dostatecnd informovanost hodnocenych po dobu celého AC véetné ptipravy na
AC (pozvanky, uvedeni programu, organizacnich nalezitosti).

- Dostatecna informovanost hodnocenych po realizaci AC o vystupech, zajisténi
kvalitni zpétné vazby.

Kocianovd (2010, s. 126) ve své publikaci, uvadi, Ze ve chvili, kdy probiha
psychodiagnostika, je vhodné, aby zpé&tnou vazbu poskytoval psycholog. Vysoky diraz
je také kladen na etické principy (Vaculik, 2010, s. 51). V AC jsou ziskavana divérna
data 0 hodnocenych, schopnostech, dovednostech, pracovni historii, vystupy zasahuji do
pracovniho 1soukromého Zivota. Psychologové, hodnotitel¢ jsou povinni nakladat
sdaty tak, aby zabranili jejich moZznému zneuZziti nebo posSkozeni hodnocenych
upozoriuje autor.
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2.3.2 Pozadavky na pozorovani a jeho administraci

Cilem AC je objektivni hodnoceni kandidati vzhledem k ucelu daného AC, konkrétné
posoudit ptedpoklady uchazeCe pro vykon konkrétni pozice a jeho manazerské
predpoklady k dal§imu rozvoji, potencidl hodnocenych k povyseni apod. Aby bylo
mozné ziskat co nejvalidnéj$i data, je nezbytné dodrzovat urcitd pravidla hodnoceni
véetné jejich administrace.

Nejvyznamnéjsi metodou hodnoceni v AC je pozorovani uvadi Hronik (2002, s. 70).
Rican (2010, s. 30) povazuje pozorovani za jednu ze zakladnich metod studia lidské
osobnosti. Pfi pozorovani, dle Hronika (2002, s. 70), lze rozliSovat pozorovani volné
(bezdeécné), kdy nejsou formulovany cile pozorovani, pozorovani je vztazeno k ur¢itému
ramcovému kontextu. Jde napiiklad o zadani formulovat silné a slabé stranky tcastniku.
Autor uvadi, ze dalsi formou je pozorovani systematicke, pti kterém musi byt piesné
znam el hodnoceni (co chceme sledovat a jak to chceme sledovat). Jak uvadi Ri¢an
(2010, s. 30-31) systematické pozorovani predpoklada nastroje typu posuzovacich $kal,
které umoznuji posuzovatelim hodnotit vice ¢1 méné€ zobecnélé schopnosti, povahové ¢i
pracovni vlastnosti lidi.

Dle Hronika (2002, s. 70-71) se Vv AC jedna o systematické/ standardizované
pozorovani, posuzovaci Skaly mohou mit charakter skal ciselnych, grafickych ¢i
verbalnich, prvni dvé lze vyhodnotit statisticky. Pozorovani je korektni, umoziuje
srovnavat fadu kritérii, na stran¢ druhé vede ke ,,Skatulkovani“. Autor dale uvadi, ze
pozorovani Castecné standardizované umoznuje registraci chovani bez formy kritérii,
vyzaduje velice zkuSené hodnotitele AC. Pokud nedochdzi k zdznamu ihned pii
pozorovani, dochéazi ke zkresleni ¢i absenci informaci, a to v mife 25-30%. Na zéklad¢
pozorovani a jeho administrace se nasledné realizuje interpretace pozorovaného
chovani.

V zévéru kazdého AC se setkavaji hodnotitelé na poradé€, aby vytvofili spole¢ny zavér
AC, kde se hodnotitelé setkavaji za ucelem vzajemného sdéleni a utfidéni pozorovani.
Autor uvadi, Ze cilem zavérecné porady po skonceni AC je shrnuti dil¢ich pozorovani,
interpretace a rozhodnuti v piipadé vybérového AC.

2.4 Role pozorovatele a jeho hlavni kompetence

Vaculik (2010, s. 16) uvadi, ze AC prochazeji dvé skupiny lidi, a to: Gcastnici v roli
hodnocenych, a lidé, kteti AC ptipravuji a realizuji, tedy hodnotitelé. Realiza¢ni tym
mohou tvofit lidé zevnitt organizace a lidé stojici vné organizace. Interni hodnotitelé
jsou podle Vaculika (2010, s. 32) pracovnici organizace (personalisté, manazefi, lidé,
ktefi maji vztah k obsazované pozici) a externi hodnotitelé jsou zpravidla lidé
S psychologickym vzdélanim.

Kyrianova (2003, s. 49-52) rozliSuje roli moderatora, hodnotitele, manazera/ zadavatele
a kandidata/ ucastnika. Moderator je Clovek, ktery AC vede a je odpovédny za jeho
realizaci, je vétSinou odbornym garantem. Moderator urcuje organizaci, ¢asovy plan,
koordinuje ostatni hodnotitele, usmériiuje skupinovou dynamiku. Diky své organizacni
roli md moderator mensi Casovy prostor pro hodnoceni kandidatti, uvadi autorka.
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Manazer/ zadavatel je Clovek, ktery si vybird podiizené. Je tviircem image pied
kandidaty a zaroven osobou, ktera ma kompetence k rozhodovani. Hodnotiteli jsou
podle Kyrianové (2003, s. 55) vSichni vyjma kandidatt, tedy manazeti a moderator. Od
hodnotiteli se ocekava zajisténi vétsi objektivity hodnoceni.

2.4.1 Interni a externi hodnotitelé

Ve firmach i v odborné literatuie se setkame se zakladni otazkou realizace AC, kdo ma
byt v AC hodnotitelem. Je lepsi interni pracovnik nebo externi poradce? Je lepsi
pracovat pouze s odborniky nebo zaskolovat jako hodnotitele i laiky z pohledu
psychologickych disciplin?

Montag (2003) na zakladé vystupti odborné konference Ceské asociace psychologil
prace a organizace, kterd se konala v roce 2003, shrnul ndzory v této oblasti nasledovné.
Nazory se pohybuji mezi dvéma protipoly, pracovat pouze s odborniky (psychologové a
pribuzné profese) a zaskolovat interni tymy hodnotitelti pracujici samostatn¢. Uvadi, ze
praxe ukézala jako idedlni feSeni kombinaci obou pohledd, tedy pohled vnitrofiremni
(Gcast internich hodnotitelil) a pohled wvnéjSi prostfednictvim externistd. Interni
hodnotitelé¢ vnasSeji vhled do tak obtiZzné definovatelnych véci jako je firemni systém a
kultura, zatimco externisté vnasi nezavisly, odborny a objektivni isudek.

Vaculik (2010, s. 32) na zaklad¢ n€kolika studii povazuje za nejpiesnéj$i hodnoceni ta,
ktera jsou zpracovana posuzovateli s psychologickym vzdélanim. Podle doporuceni by
alespon vedouci tymu hodnotitell mél byt externi odbornik. Vzhledem k tomu, Ze tada,
resp. vétSina firem nema k dispozici vlastniho psychologa, ¢asto bude externi hodnotitel
vnaset potiebnou odbornost. Vaculik (2010, s. 47) upozoriiuje na to, ze pro urceni
potteby internich, externich hodnotitel je dilezity i aspekt cile (acelu) AC. Je-li cilem
vybér novych zaméstnancl, maji interni posuzovatelé¢ nezastupitelnou roli, zejména pii
formulovani vybérového rozhodnuti. Zatimco pii diagnostickém AC (DC) role internich
hodnotiteli ustupuje, jejich ucast dokonce neni nutna.

Externi hodnotitel podle Kyridnové (2003, s. 55) byva vétSinou zkuseny odbornik, ktery
se vSak obtiznéji orientuje v pozadavcich na kandidaty, u interniho hodnotitele se Casto
setkavame s niz8i zkuSenosti a odbornosti. Kombinaci internich a externich hodnotitelil
povazuje za idealni ¢ast odbornych autort, realizatora AC (Kocianova, 2010, s. 124,
Montag, 2003, Hronik, 2002, s. 15). Pomér hodnotitelti a hodnocenych se doviji od
mnoha faktori, jako je pocet metod, mnozstvi kompetenci, zplisob integrace informaci,
mnozstvi zkuSenosti sroli posuzovatele, Gfel AC. Neexistuje proto jednoznacné
pravidlo, na zaklad¢ kterého by bylo mozné definovat pomér hodnocenych a
hodnotitel.

Podle Vaculika (2010, s. 32) pocet hodnotiteli se zpravidla rovnd polovin¢ poctu
ucastnikd. Hronik (2002, s. 49) uvadi pfiblizné stejny pocet, jeden hodnotitel na
dva tcastniky. Kocianova (2010, s. 124) doporuc¢uje pomér hodnotiteld a ucastnika 1:3.
Odpovéd’ na otazku, jaky tym hodnotitelii je optimalni (interni vs. externi, odbornik
vs. zaSkoleny laik v psychologii) neni zcela jednoznacnd, prestoZe se vétSina autorl
shodne na tom, ze idedlni je kombinace.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

2.4.2 Manazer jako hodnotitel

Podle Armstronga (2007, s. 362) je zadouci, aby do AC byli zapojeni vyssi a vrcholovi
manazefi. Jejich ptinos je podle Kocidnové (2010, s. 124) nejenom v tom, Ze posuzuji
kandidaty, ale predevS§im v procesu rozhodovani o obsazeni pozice. Takovyto postup
ma své vyhody i nevyhody (Montag, 2003).

Vyhodou takovéhoto postupu podle Montaga (2003) je, Ze se znatelné zvySuji jejich
socialni kompetence, jako piiklad lze uvést schopnost rozeznat konkrétni projevy
chovani, schopnost piedavat zpétnou vazbu, rozvoj empatie. Nevyhody vidi Kyrianova
(2003, s. 52) predevsim se situacemi, kdy manazer neni na roli hodnotitele dostate¢né
piipraven odborné a socialné. Kubes et al (2004, s. 93) uvadéji, ze role hodnotitele je
dovednost, kterou je nezbytné neustale procvicovat, proto V situacich, kdy jsou
manazefi piizyvani do AC prileZitostng€, dochazi k tomu, Ze manazer s kazdym AC se
vraci ve svych hodnotitelskych dovednostech na bod nula.

Tématu manazerti v roli hodnotiteli je vénovédna praktickd c¢ast, kde toto téma je
rozebrano podrobnéji a na praktickych ptikladech respondentt.

2.4.3 Priprava hodnotiteli

Podle Vaculika (2010, s. 126) vyzkumy potvrzuji, Ze ptiprava hodnotiteli vede ke
zvyseni reliability 1 prediktivni validity. Jednim ze zékladnich ptedpokladi ptipravy AC
je dle Kubes et al (2004, s. 93) vzdélavani hodnotitelti, nebot’ jejich prace je dovednost,
ata musi byt kontinualn¢ procvicovana a zdokonalovana. U autorti se setkavame
S riznymi ptistupy k piiprave, shodu lIze nalézt v obsahovém vymezeni.

Hronik (2002, s. 270-274) uvadi systém piipravy hodnotiteld, ktery ma kontinualni
a systematicky charakter, zacvik zacina zakladnim vycvikem, na ktery by m¢él
navazovat (nebo pied zacvikem prob&hnout) zazitek vlastni zkuSenosti s AC v roli
ucastnika, samoziejmosti je supervize, ktera se zabyva kritickymi misty pozorovani
a nasledné interpretace hodnocenych v ramci konkrétnich AC. Poskytovani supervize je
dle Kyrianové (2014) dilezité zejména tam, kde jsou hodnotitelé interni personalisté
bez rozsahlejsich zkusenosti s hodnotitelskou roli. Podle Hronika (2002, s. 270-274)
jsou hodnotitelé soucasti kontinualni piipravy, po zakladnim vycviku, obvykle
V ¢asovém horizontu do 1 roku nasleduje udrzovaci vycvik a rozsitfujici vycvik, které se
zaméfuji na poskytovani zpétné vazby. Pribéh vycviku je shrnut v piiloze ¢. 1.
Z ptilohy vyplyva, Ze tento systém zakladnich a navazujicich vycvikli s pfimou
zkuSenosti v AC je pfedpokladem pro tym kvalitnich hodnotiteld.

Kubes et al (2004, s. 92) uvad¢ji, ze hodnotitelé se v prubehu vycviku uci pozorovat
signifikantni projevy chovédni, a to ve vSech modelovych situacich. Minimalni
postacujici shoda hodnotitelis by méla dosahovat hodnoty 0,85.7. Vaculik (2010, s. 126-
127) uvadi, Ze podle Zakladnich pravidel a etickych zdsad mohou byt ti¢astni AC pouze
zaSkolené osoby (International Task Force on Assessment Center Guidelines, 2000),
podrobné jsou uvedeny naroky na posuzovatele, v mensi mife na ostatni role (expert,
tvlirce designu, moderator). Posuzovatelé by méli ziskdvat informace o pozici, zpisobu

7 Kubes et al. (2004, s. 92) tuto hodnotu uvadi v souvislosti s posuzovanim piedpokladi k vykonu manaZerské pozice.
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informovani tcastniki, zpiisobu méfeni kompetenci, metodach zatazenych do AC,
pozorovani a zpusobu zaznamu, zpusobu integrace informaci, zplisobu zpracovani
vysledk a informovani o vysledcich.

2.4.4 Zpisoby hodnoceni posuzovanych

Podle Vaculika (2010, s. 128-129) typ Skoleni hodnotiteld je odvisly od zpisobt, jakym
lidé zpracovavaji informace, coz se zjednodusen¢ déje dvojim zplisobem, zpracovani
informaci shora dolti a zpracovani informaci zdola nahoru. Podle prvniho ptistupu shora
doli maji, dle Vaculika, na pfijem a zpracovani dat vliv pfedchozi zkuSenosti, které
umoziuji pochopit vyznam konkrétniho vjemu, jde o vyuziti schémat jako kognitivnich
struktur, urcitého filtru ke zpracovani informaci. Ptistup zdola nahoru nastadva tehdy,
kdyz se Cloveék setkava s podnétem, ktery neni schopny rozeznat, dochazi k zamérnému
zpracovani informaci, uvadi Vaculik. Diky tomu jsou lidé schopni formulovat piesny a
objektivni usudek.

Vaculik (2010, s. 128) na zékladé uvedenych poznatkli uvadi, ze pii pozorovani v AC
by mély byt vytvafeny takové podminky, které podporuji zpracovani zdola nahoru.
Konkrétné:

- Musi byt kladen dliraz na zaznam co nejvet§iho mnozstvi chovani hodnocenych.
- Kazdé hodnoceni musi byt podpoteno pozorovanym chovanim.
- Hodnotitelé musi mit odpovédny piistup.

Zacvik podle Vaculika (2010, s. 129) typu zdola nahoru je zaméfeny na dikladné
pozorovani a pe¢livy zdznam chovani, zatimco zacvik shora doli je zaméten na vyuziti
vhodnych schémat pii pozorovani a hodnoceni. Montag (2003) uvadi praktickou
zkuSenost, hodnotitelé maji vétsi tendenci preferovat model shora doli za vyuziti
stereotypll, o¢ekava se aktivni role (vnasi do pozorovani o¢ekavani, emoc¢ni zaujatost,
percepéni piipravenost). Podle néj je metoda AC zaloZena na kombinaci obou zptsobu,
to znamend smiSené pozorovani. Dulezit¢é je v modelovych situacich podpofit
administraci tak, aby umoznila hodnotitelim zapamatovat si jednotlivé detaily. Autor
dale uvadi, ze zptsoby hodnoceni ucastniki AC by mély byt podpotfeny nacvikem,
ktery umozni co nejvyssi objektivizaci pozorovani, a takovou administraci pozorovani,
ktera se zaméti na konkrétni projevy chovani, které se nasledné interpretuje.

Faktory ovliviiujici hodnotitelé pii hodnoceni

Kli¢ovou oblasti prace je hodnoceni uchaze¢t zrole manazera/ hodnotitele a role
psychologa/ hodnotitele, jejich uhli pohledu na tcastniky. V tomto kontextu nelze
pominout téma interpersonalniho poznavani, prostfednictvim kterého si lidé vytvarii
dojmy o jinych a hodnoti je. Jde o komplexni proces, ktery ovliviiuje fada faktort.

Vaculik (2010, s. 114) uvadi, Ze do hodnoceni jinych lidi vstupuji tti zdkladni typy
informaci:

- Informace pochazejici od poznavané osoby.
- Charakteristiky osoby, ktera poznava.
- Situacni kontext, v némz poznavani probiha.
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Z uvedeného je ziejmé, Ze hodnoceni jinych lidi podléhd tadé psychologickych
zakonitosti a hodnoceni kazdého c¢loveéka je vysoce individualni v zavislosti na
posuzovateli, posuzovaném, a situaci, ve které se nachazeji. Obecné podle Vyrosta
(2008, s. 190-191) plati, ze kazdy ¢loveék je vybaven urcitymi a individualné odlisSnymi
predpoklady. V socialni psychologii se hovoii o zakladnich socialnich schématech, jak
lidé hodnoti sami sebe, jak hodnoti urcité situace a lidi v ur€itych socialnich rolich,
I celé socialni skupiny. Podle Vaculika (2010, s. 114) schémata funguji jako filtry, které
selektuji informace o vn&jSim svété. V socialnim kontaktu podle autora dochazi
prirozené k fad¢ nepiesnosti v posuzovani jinych lidi, které prameni ze zpracovani

vvvvvv

Za atribu¢ni tendence Vyrost (2008, s. 189) povazuje zkresleni a ofekavani osob
ovlivilyjici interpretaci chovani. K zakladnim atribu¢nim jeviim patii skutecnost, Ze
aktéfi situace maji tendenci ptipisovat zdroj svého chovani dané situaci, zatimco
pozorovatelé maji tendenci ptipisovat zdroj chovéani aktérovi. V AC lze uvedené
interpretovat tak, ze aktéti situace, v tomto piipadé hodnoceni/ assessovani, budou mit
tendenci pfipisovat zdroj svého chovani dané situaci, zatimco pozorovatelé budou
ptipisovat zdroj chovani osobnosti hodnocenych.

Dulezitym mechanismem je podle Vaculika (2010, s. 110) teorie korespondujiciho
chovani, kterd vychazi z pfedpokladu, Ze lidé ztotoZiuji osobnost a chovani, se
domnivaji, Ze osobnost ¢loveéka, jeho motivy a schopnosti odpovidaji chovani. Lidé
piikladaji vyssi vyznam chovani, které je zdmérné volené a neocekavané, upozoriuje
Vaculik. V situaci AC lze ocekavat, ze hodnotitelé¢ ptisuzuji vyssi vyznam chovani,
které je vysledkem svobodné volby, nez chovani, ke kterému byli hodnoceni vybidnuti.
Navic, pfi vybérovém AC lze realn¢ predpokladat, ze situace samotnd mulze vést
ucastniky k jinému chovani nez v ptirozeném prostiedi, chtéji se prezentovat urcitym
zpusobem, jsou ve vysoké zatézi, poptipad¢ nektefi z nich se ucastni AC opakované,
autor dale doplnuje. VSechny tyto skutecnosti hodnoceni ztézuji.

V hodnoceni jinych osob dochéazi k celé tadé neptfesnosti a chyb vyplyvajici
Z individualnich odliSnosti osobnosti jednotlivych posuzovatel, ale 1 jejich sociadlni
role, situace apod. Cilem préace s hodnotiteli je eliminace téchto chyb, coz se realizuje
piedevsim na zminéném vycviku hodnotitelt a zpisobu hodnoceni.

Doporuéeni autori odborné literatury K zajisténi objektivity hodnotiteli

Odborny uhel pohledu zacviku hodnotitelii a spole¢né prace hodnotiteli v AC tak, aby
irizné Uhly pohledu umoznovaly objektivni hodnoceni, je podrobné uvedeno
v metodice Montaga (2003), Vaculika (2010, s. 126-133) i Hronika (2002, s. 259-274).

1. Integrace ziskanych informaci.

Vaculik (2010, s. 118) hovofi o tzv. integraci ziskanych informaci, které se od sebe lisi.
Integraci lze realizovat skupinovou diskusi a statistickym zpracovanim dat. Integrace
prostiednictvim skupinové diskuse predpoklada vzajemnou diskusi o pozorovéanich
a nasledné shod¢ hodnotitelii. Integrace zaloZend na statistickém zpracovani dat se
realizuje na zéklad¢ statistickych procedur individudlnich hodnoceni bez potieby
diskuse, dodava autor. Pro celkové hodnoceni mize mit hodnoceni jednotlivych
kompetenci riznou vahu.
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Skupinova diskuse je vhodna tam, kde je vysledkem slovni hodnoceni uvadi Vaculik.
Diskuse se mtze odehravat po kazdé modelové situaci, kdy se hodnoti predbézné
kompetence, nebo po ukonceni vSech modelovych situaci. V dalsi varianté¢ je mozné
provést predbézné vyhodnoceni kompetenci spojenou s diskusi a zavéreénym
zpracovanim statistickych dat. Autor uvadi, ze varianta pouze statistického zpracovani
pocita vyhradné se zpracovanim poskytnutych dat od jednotlivych hodnotitelti (celkové
¢i v modelovych situacich), tento zplsob hodnoceni poskytuje urcit typicky a
maximalni vykon. Na otazku, zda je efektivnéj$i skupinova diskuse nebo statistické
zpracovani dat, neni mozna jednozna¢na odpoveéd’. Vaculik (2010, s. 124-125) uvadi, ze
na toto téma neexistuje mnoho studii, a ty které jsou k dispozici, se spise piiklani
k nazoru, ze integrace prostfednictvim skupinové diskuse vede k validnéjsim
vysledkiim, protoze dochazi k provéfovani predbéznych zavéri hodnotitelii. Pro vyssi
predikéni validitu statistickych zpracovani se piiklani jen nékolik vyzkumnych studii,
které poukazuji na skutecnost, ze validita mize byt ovlivnéna zakomponovanim dat
Z inteligencnich testt.

2. Zpusob hodnoceni.

Montag (2003), v publikovanych praktickych zkuSenostech, validni vysledky AC, na
zéklad¢ integrace raznych thlt pohledt hodnotiteli, spojuje se zpisobem hodnoceni,
obdobné¢ jako uvadi vySe Vaculik a ptipravou hodnotiteli. Za dostateCny vycvik
hodnotiteli povazuje ptipravu a nacvik vSech modelovych situaci v rdmci jednoho dne,
coz vyznamng zvysuje reliabilitu pozorovani. Pokud se AC ucastni manazefi, povaZzuje
jejich pritomnost za zptsob, jak zvysit jejich socidlni kompetence, a v tomto sméru je
dokonce nazyva jako vycvik skupiny zaméstnancii v pozicich stfedni a vysSsi
management, dokonce ucastnici o AC hovoii jako o Skoleni.

Manazefi v pozicich hodnotitelskych dle Montaga (2003) vyzaduji zpétnou vazbu
k vystupim hodnotitelské ¢innosti. Vytvari mensi tymy, kde si hodnotitelé navzajem
poskytuji zpétnou vazbu. Tyto zavéry koresponduji s navrhy na vzajemnou a otevienou
komunikaci mezi hodnotiteli v jednotlivych pozicich.

3. Systematickd ptiprava hodnotiteld.

Hronik (2002, 259-274) povazuje za jednu z priorit pro kvalitni hodnoceni ucastniki
dobie proSkoleny tym hodnotitelt. Jeho piistup K piipravé hodnotiteld, ktery je
systematicky a postupny, byl pfedstaven v pfedchozim textu. Autor je skepticky ke
vzniku samostatnych pozic hodnotitelti, ve kterych by hlavni naplni bylo provadéni
hodnoceni, pfipousti profesni pozici metodika AC u velkych spolecnosti, kde se konaji
AC pribézné. Jeho model je hierarchicky, nejprve je tieba znat (mit potiebné znalosti
0 hodnoceni v AC), poté umét (ziskat dovednost) a v kone¢ném stadiu kvalitné
realizovat, umét, zajistit transfer od znalosti k dovednosti.

Uvedeni autofi se shoduji na tom, ze pfi integraci riiznych zavéri posuzovateli je
klicovad vzajemnd diskuse opfena o moznost vyhodnoceni ,tvrdych dat® (statistické
zpracovani). Jde o moznost vzajemné diskuse, vymény informaci, ptfedani zpétné vazby,
porozuméni, stejné jako o moZnost opfit se o ukazatele vice ,,objektivni®, tzn. statistické
vyhodnoceni.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Skoleni hodnotitelii je dalsim zptsobem, jak dosahnout kvalitngjsich vysledkt AC,
mimo jiné formou sdileni hodnoceni ucastnikli a nachdzeni shody v zavérecném
vystupu k jednotlivym tc¢astnikiim.

Kompetence hodnotitele

Z pozadavkl na zptisob hodnoceni assessovanych a co nejvyssi objektivitu ziskanych
vystupi vyplyva, ze hodnotitelé by méli naplhovat narocné pozadavky na jejich
odborné kompetence. Kompetence podle Hronika (2006, s. 29) piedstavuji zptisobilost,
soubor uréitych predpokladt k dané Cinnosti. Pokud se v odborné literatufe hovoti o
kompetencich hodnotitelt, setkdvame se s vymezenim kompetenci obecné.

Hronik (2002, s. 260-270) popisuje kompetence idealniho hodnotitele jako ,,renesan¢ni
osobnost®, ktera ma znalosti Z nejriznéjsich oblasti a specidlni dovednosti. Kompetence
(znalosti, dovednosti, schopnosti) zasazuje do Sirokého kontextu. Hodnotitel by m¢l dle
Hronika diponovat:

- Znalosti podnikatelského kontextu jako je firemni kultura, mél by znat business
(obchodni) strategii firmy a persondlni strategii.

- Teoretické poznatkové zazemi z personologie (znalost praktické psychologie se
zakladnim teoretickym poznanim-z ¢eho se osobnost sklada, jak funguje, jak je
mozno ji poznavat).

- Osobnostni dispozice typu osobni zralost, ur¢itd mira sebepoznani, schopnost
osobniho rozvoje.

- Zakladni dovednosti socialné psychologické, to znamena schopnost kooperovat,
vyjednavat, schopnost sdélovat informace. Socialni percepce, konkrétné
dovednost pozorovat, to znamend, identifikovat, popsat a kvantifikovat
pozorované. Byt nezavisly na dojmech. Komunikativni dovednosti typu rozumét
sob¢, mluvit pravdu, rozumét ostatnim a umet naslouchat, respektovat druhé (dle
Rogerse®). Zvladat neshody a konflikty.

- Dovednost prace s informacemi. Schopnost poznatky ziskavat a zaznamenavat
realisticky, pfisuzovat jim vyznam, vytvofit predikci budouciho chovani.

- Dovednost myslet v souvislostech a za ramec zadani, pfedstavivost a tvofivost.

Kyrianova (2003, s. 51-55), ktera definuje role v AC (moderator, manazer, kandidat,
hodnotitel), neuvadi zadné specifické pozadavky ¢i kompetence na hodnotitele,
moderatora a zadavajiciho manazera. Podle uvedené autorky na roli hodnotitele je nutna
ptiprava. Za idealni povazuje psychologické vzdélani, zajem 0 tuto oblast, potiebné
osobnostni pfedpoklady, odpovédnost a dostate¢nou praxi. U hodnotitele se
predpoklada, ze vi, jaka kritéria hodnotit a jakym zpisobem, mé&l by mit dostatek
zkusenosti na porovnani jednotlivych kandidat a sebevédomi k tomu, prosazovat sviij
nazor.

2.5 Shrnuti teoretické ¢asti, ivod do ¢asti praktické

V teoretické ¢asti byla dle autortt Kyrianova (2003, s. 8) Hronik (2002, s. 46) Vaculik
(2010, s. 16) a Armstrong (2007, s. 361-362) definovana metoda AC jako metoda,

8 Rogers byl vyznamny psycholog a psychoterapeut.

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

kterou charakterizuje skutecnost, Ze se jedna o soubor metod (nikoliv metoda samotnd),
ve které jsou hodnoceni ucastnici nékolika hodnotiteli.

Pfes uvadénou predik¢ni validitu metody v hodnotach mezi 0,40-0,45 Kocianova (2010,
s. 127) Koubek (2011, s. 108) Armstrong (2002, s. 399) se vétsina autor shoduje na
tom, ze jde o jednu z nejspolehlivéjsich metod v personalistické praxi. Jeji spolehlivost
je dle Kyrianové (2003, s. 1) a Vaculika (2010, s. 22) vSak piimo odvisla od pouzitych
metod a kvality jejich aplikace v praxi. Kvalita hodnotitelti se stava jednim z kli¢ovych
faktort podilejici se na uspésnosti metody v praxi.

V teoretické Casti je rozsdhla cast vénovana roli hodnotitele a idedlnimu slozeni
hodnotitelského tymu tak, aby umoznoval co nejvyssi efektivitu vystupti. VEétsina autort
Kocianova (2010, s. 124) Montag (2003) Hronik (2002, s. 15) Vaculik (2010, s. 32) a
Armstrong (2007, s. 362) se shodne na tom, ze idealni slozeni je takové, kde jsou
pritomni interni posuzovatelé ztad firmy (personalisté, manazefi a ti, kdo jsou ve
vyb€ru angazovani) 1 posuzovatelé externi s psychologickym vzdélanim.

Pii realizaci AC Kyrianova (2003, s. 49-52) rozliSuje role moderatora, hodnotitele,
manazera-zadavatele a kandidata-ucastnika. Ze studia odborné literatury Kyrianova
(2003, s. 51-54) Hronik (2002, s. 332, 340) Montag, (2003) vyplyva, ze role
hodnotitel/ manazer a psychologl, stejné¢ jako zpusob hodnoceni kandidata, je
odlisSny u hodnotiteld vroli psychologh (psychologicky uhel pohledu)
a hodnotitelii/zadavatelli — manazera (manazersky thel pohledu)

Prakticka cast se zaméfuje na tyto rozdily a formou vyzkumného Setfeni na
respondentech - hodnotitelich s odlisnou roli (pohledem) zjistuje, o jaké konkrétni
rozdily se jedna.
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3 ANALYTICKA/PRAKTICKA CAST

V praktické ¢asti je popsano vyzkumné Setieni, nasledné interpretovano a ucinény
zaveéry. Metodika vyzkumu je podrobné popsana v metodické Casti textu.

3.1 Seznameni s firmou a pracovni pozici RC

Personalni agentura’ ve svych propagadnich materidlech (2014) uvadi, Ze se zabyva
Sirokym portfoliem sluzeb, které se vztahuji k poskytovani personalnich sluzeb. Jde
konkrétné o tyto sluzby spole¢nosti:

- Executive Search. Cilené vyhledavani a pfimé oslovovani kandidatd na urcité
pracovni pozice, zejména pro vyhledavani manazert a specialisti.

- Recruitment. Vyhledavani vhodnych pracovniki na rtzné typy pozic —
komplexni servis.

- Assessment Center. Metoda vybéru zaméstnancli zalozena na testovani
kompetenci uchazece k vykonu konkrétni ¢innosti formou simulace typickych
pracovnich ¢innosti.

- Temporary help - do¢asna vypomoc pracovnich sil.

V persondlni agentufe je zaméstnano v soucasnosti 95 konzultanti ve 14ti pobockéach
po celé Ceské republice. Jejich Ginnosti jsou jasné definovany v ramci jednotlivych
pracovnich pozic juniorskych a seniorskych (manazerskych). VSichni konzultanti maji
spole¢nou pracovni napli, kterd se tyka recruitmentu (naboru, vyhledavani, hodnoceni
kandidatti) a nasledné komunikace s persondlnimi manazery firem.

Personalni agentura planuje rozSifit persondlni stav zaméstnancii o 4 konzultanty
Vv prub¢hu 3 mésict. Pro vybér nejvhodnéjsich kandidatt zvolila formu AC.

Ke spolupréci byli ptizvani dva psychologové/ externisté, se kterymi firma spolupracuje
VvV ramci poradenskych projektt.

V ramci vyzkumného Setfeni se pracuje s internimi materidly firmy XY, konkrétné
organiza¢nim fadem (2014), popisem procesu (2014) vztahujici se k realizaci AC,
kompeten¢ni modely (2012) firmy a dal$i interni materialy.

3.2 Pozadavky na danou pracovni pozici (stanoveni Kritérii)

Jako prvni krok po rozhodnuti o realizaci AC a naslednému zaddni ze strany firmy
(zadavatele) je volba kritérii vybéru. Kritéria vybéru dle Kyrianové (2003, s. 19) souvisi
S pracovni zpusobilosti, za jeji zakladni aspekty se povazuji odborna, psychicka a
fyzicka zpusobilost k praci a moralni a obfanska bezihonnost. Podle autorky se AC
zaméfuje zejména na psychickou zpusobilost k praci. Jinym zpusobem definovani, jak
uvadi Kyrianova (2003, s. 20) a Hronik (2002, s. 80) kritérii je tzv. kompetenéni model.
Kompetence vytvaii dle Hronika (2002, s. 80) urcitd kritéria, podle kterych lze urcit
miru ptfitomnosti ur¢ité kompetence.

9 Dracrv s . Lo N N L ,
Piesny nazev neni na pfani manazera spolecnosti uveden, bude hovoteno jako o firmé ,, XY*.
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At je pouzita metoda volby kritérii dle jednotlivych aspektl pracovni zpisobilosti nebo
dle kompeten¢niho modelu, plati, Ze postupuje podle analyzy pracovni pozice, dodava
Vaculik (2010, s. 57-58). Kyrianova (2003, s. 19) hovofi v této souvislosti o
profesiografii, kterd slouzi k analyze pozadovanych charakteristik na zaklad¢ studia
pisemnych materiald, vypovédi vykonavatele a pozorovani. Vystupem analyzy je
seznam pozadavkl na vykon pozice.

Firma ma definovdn kompetenéni model, podle kterého se pii urceni kritérii na
kandidaty lze ftidit. Pozadavky na pracovni pozici ,,Recruitment Consultant byly
pievzaty z kompetencniho modelu Narodni soustavy vzdélavani (2014) pro pozici
»Specialista naboru pracovnich sil*. Kompetencni model v pfesném znéni viz piiloha €.
2. Management firmy si tento model uzptsobil vlastnim potiebdm na konkrétni
pracovni pozici.

Kompetenéni model je uveden vpiiloze ¢. 3, nize jsou vypsany alesponn nazvy
kompetenci.

- Efektivni komunikace (prezentace myslenek).

- Kooperace (tymova spoluprace).

- Pro-aktivni ptistup.

- Zékaznicky ptistup (hledani a uspokojovani potteb klienta).
- Samostatnost pti feSeni ukoll.

- Planovéani a organizovani prace.

- Sebemotivace a seberozvoj.

- Zvladani zatéze.

- Socialni inteligence.

Kompetencni model (viz ptfiloha €. 3) piedstavuje zadkladni pozadavky na vykon
profese. Kazdd kompetence ma ptifazenou hodnotu, ktera definuje, jak rozvinuta by
danad kompetence méla byt u zaméstnancii na dané pozici, v tomto ptipad€ na Skale 1-5,
kde 1 = minimalni rozvoj dané kompetence a 5 = maximalni rozvoj kompetence. Jde 0
tzv. ptistup kvantitativni (Kyridnova, 2003, s. 20-21).

Prvni otiazka na respondenty se tykala definice vyznamu Kkritérii pro pracovnika
v hledané profesi (viz.pfiloha ¢.4). Respondenti pfifazovali jednotlivym kompetencim
hodnotu, kterd oznacuje, jak rozvinuta by dand kompetence méla byt u pracovnika
V pozici ,,Recruitment Consultant®. Konkrétné 5 (vysoce rozvinuta), 4 (nadprimérné
rozvinuta), 3 (pramérné rozvinuta), 2 (podprimérné rozvinuta), 1 (minimalné
rozvinuta).

V nésledujicim grafu vidime, jak hodnotili jednotlivé kompetence manaZzeti a odbornici
(psychologové a piibuzné profese). Hodnoty jsou zaokrouhleny na cela ¢isla.
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Graf 1 Kompetenéni model ,,Recruitment Consultant

Efektivni komunikace

Socialni inteligence Tymova spoluprace

Schopnost pracovat s
informacemi

Zvladani zatéze / Zakaznicky pristup

Sebemotivace a Samostatnost pfi FreSeni

seberozvoj ukolt
Planovani a organizovani
prace
es=mRole manaZer/zadavatel esmmRole psycholog/specialista

Zdroj: vlastni vyzkum (firma XY)

Vsichni respondenti se shodnou na tom, ze maximalné¢ by méla byt rozvinuta
kompetence efektivni komunikace. Manazeti vyzaduji maximalni rozvoj u kompetence
schopnost pracovat s informacemi a zakaznicky pfistup, psychologové/ specialisté
u kompetence socialni inteligence. Nadprumérné se o¢ekava u obou skupin respondentti
rozvoj kompetence pro-aktivniho pfistupu, samostatnost pii feSeni ukold, zvladani
zatéze. Psychologicky pohled povazuje za dualezitéjsi tymovou spolupraci, schopnost
sebemotivace a seberozvoje.

Dil¢éi shrnuti

Rozdily v hodnoceni vyznamu jednotlivych kompetenci mezi obéma skupinami nejsou
vyrazné, piesto existuji. U manaZera jsou preferovany kompetence, které se vztahuji
k vykonnosti, zakaznickému  pfistupu, schopnosti pracovat s informacemi.
Psychologicky pohled preferuje socidlni inteligenci, tymovou spolupraci,
a sebemotivaci.

Druha otazka (viz. pfiloha ¢.4) v rozhovoru zjist'uje, zda existuji jesté jiné pozadavky
na vykon pracovni pozice, které nejsou uvedeny v kompetencnim modelu. Tii
respondenti upozoriiuji na odbornou kompetenci, schopnost v ptfipadé potteby pracovat
s diagnostickymi bateriemi pro pracovni hodnoceni kandidatii véetné jejich interpretace.
Sest respondentii uvadi schopnost dohodnout se v cizim jazyce, idealné anglicky,
pfipadné v dal§im jazyce (jazyk némecky). Dopliujicim dotazem, zda jsou tyto
dovednosti nezbytné pro vykon pozice, je zjisténo, ze v piipadé schopnosti pracovat
S nastroji personalni diagnostiky neni nezbytné, aby pracovnik tyto dovednosti zvladal
pii nastupu, ale podstatné je, aby mél kapacitu, motivaci naucit se pouZzivat tyto nastroje
22
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v praxi. Jde o kompetenci sebemotivace a naroky na rozumové schopnosti kandidatd,
které se bézné predpokladaji u vSech, kdo ukon¢i minimalné sttedoskolské vzdélani,
idedln¢ vysokoskolské. Kritéria pro vybér kandidati jsou rozSifena o jazykové
kompetence znalosti minimalné jednoho svétového jazyka na primérné urovni. Pfi
definovani kritérii vybéru se musi brat v ivahu pozadavky, které vyplyvaji ze situace
V organizaci, organiza¢ni kultury zminuje Vaculik (2010, s. 58). Na dopliiujici dotaz,
zda vyplyvaji z organizace, organiza¢ni kultury pozadavky na kandidaty, které musi byt
v AC zohlednény, odpovidd pouze jeden manazer. Z jeho odpovédi vyplyva potieba
prizptisobit se zasadé, ze servis je poskytovan klientiim v dobé od 9 do 18, ocekava se
Casova flexibilita.

3.3 Analyza pohledu hodnotitelu (psychologicky vs. manaZersky)

V nésledujici Casti prace je provedena analyza ndzord hodnotiteld na hodnoceni
kandidat v celém procesu realizace AC, to znamend, od nastaveni kritérii po
rozhodnuti o piijeti/ nepfijeti kandidata. Respondenti jsou tdzani ve vSech etapach
realizace AC.

3.3.1 Pripravné stadium

Podle metodiky pro volbu kritérii hodnoceni Hronik (2002, s. 71) uvadi, ze Vv etapé
pfipravy maji nasledovat tyto ¢innosti: volba metod pozorovéni, rozhodnuti o poctu a
skladbé hodnotitelti, rozhodnuti o zpiisobu registrace pozorovani.

Volba metod pozorovani byla provedena externim hodnotitelem - psychologem ve
spolupraci se zadavateli/ manazery. V prvni etapé probéhla schizka manazera/
zadavatele a tvircd AC/hodnotiteli. Po ziskdni podrobnych informaci o pozici
a kritériich vybéru, zpracoval psycholog navrh designu AC, ktery tvofil jednotlivé
metody a zplsob jejich administrace. Dalsi otazky v rozhovoru se tykaji intervence
zadavatelll/ manazert do pripravné etapy AC.

Nasledoval dotaz, zda by méli byt manaZefi angaZovani do pripravné etapy, a
pokud ano, jakym zpusobem. V¢tsina respondentt (12, z toho vSichni manaZzeti) se
domnivd, Ze manazer by se mél pfimo ucastnit piipravnych praci, odliSuje se mira
angazovani. Tfi manazeti se domnivaji, ze by méli zadat vstupni kritéria a schvalit
program, dva manazefi se chtéji podilet na celém procesu a predevSim odsouhlasit
program a jeden manaZzer pouze piedpokladd schvéaleni navrzeného programu. Ostatni
hodnotitelé¢ v Sesti ptipadech uvadi, Ze manazer se ma podilet na ptipravné fazi, ve
vétSin€ piipadld na formulaci kritérii a vysledném pifipominkovém fizeni. Naopak, dva
respondenti v rolich hodnotiteld povazuji za dostacujici, kdyz se ptipravy ucastni pouze
personalista a manaZer je pfitomen na AC. Na otazku, pro¢ se manaZer nema ucastnit
ptipravné etapy, se respondenti shoduji na tom, Ze profesiondlni hodnotitel z fad
personalistii dokédze 1épe specifikovat kritéria, ur¢it metody.

Druhd otazka vtématu zkoumd, jaky by mél byt podil manaZeri na tvorbé
metodologie, zda by mé&l manazer vstupovat do tvorby modelovych situaci, a pokud
ano, v jakém rozsahu. Ctyfi manaZefi maji pedstavu o tom, Ze se budou uéastnit tvorby
zcela konkrétni modelové situace z praxe, dva manazeti se spoléhaji na odbornost
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navrhovatelt. Respondenti - hodnotitelé (6) se vétSinou piiklani k tomu, Ze dobie
informovany personalista dokaze vytvofit natolik kvalitni modelovou situaci, aby
ovéfila pozadavky na kandidaty. Ctyfi respondenti sdéluji obdobnou myslenku,
modelova situace (at’ se na jeji formulaci podileji manazeti ¢i nikoliv), neni téméf nikdy
podle manazerti dostatecné odrazejici skutecnou realitu z praxe. Tii respondenti
poukazuji na zcela konkrétni problém, pokud je modelova situace definovana zcela
manazery, dochazi pti hodnoceni k tomu, Ze se manazefi fixuji na jedno, maximaln¢ dvé
feSeni, kterd povazuji za spravna podle svych zkuSenosti. Jsou ve znacné mite fixovani
na myslenkové stereotypy, jak situace ma byt feSena a hodnoti vysledek podle téchto
vzorct. Refeni modelovych situaci jinym, inovativnim zptsobem neni ocenéno,
hodnotitelé¢ - manaZzefi jsou v téchto ptipadech velmi subjektivni v hodnoceni. To se
tyka naptiklad situaci, kdy jsou modelové situace smeéfovany na kontakt se zakaznikem
(spravnost ¢i nespravnost postupu dle vlastniho twsudku), jedndni s problémovym
uchazecem (pribeh rozhovoru, zptisob feseni situaci, kdy nejsou k dispozici pottebné
doklady apod.).

Dil¢i shrnuti

VétSina respondentli uznava, ze aktivni pfitomnost manazert pii piipravé AC je
dualezita, rozdilné nazory panuji v mife, ve které se ma manazer/ zadavatel podilet na
tvorbé konkrétnich metod. VétSina respondentti vidi roli manaZera v zadani kritérii
a nasledném schvaleni programu. Respondenti v roli hodnotitele povazuji personalisty
za kompetentni vytvofit modelové situace ovéfujici pozadovand kritéria. Jako
problematické body ucasti manazerti v piipravné fazi jsou uvadény vytky manazert
k nedostatecné ,,realnosti modelovych situaci a vyraznému ovlivnéni myslenkovymi
stereotypy.

Program AC
Program AC byl po konzultaci s managementem stanoven takto:

Tabulka 1 Program AC

9:0-9:15 Zahajeni, predstaveni programu

9:15 - 9:45 Prezentace - piedstaveni kandidatt

9:45 - 10:15 Modelova situace - prace ve dvojicich

10:15 - 10:30 | Prestavka

10:30 - 12:00 | Modelova situace - tymova prace (2 skupiny)

12:00 - 13:00 | Prestavka

Odpoledne rozdéleni na dvé skupiny

13:00 - 14:30 | Skup. A - Rozhovory, individualni testy (jazykové, odborné)
Skup. B - Psychodiagnostika

14:30 - 14:45 Pfestavka

14:15 - 15:45 | Skup. B - Rozhovory, individualni testy (jazykové, odborné)
Skup. A - Psychodiagnostika

15:45 - 16:15 | Ukonceni akce, zaver

Zdroj: Firma XY
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AC zahrnuje tfi individualni aktivity, rozhovory, individualni testy a psychodiagnostiku,
dale jednu praci ve dvojici, modelovou situaci a dvé aktivity tymové, predstaveni ve
skupiné, tymova prace.

K jednotlivym metodam, jejich piesnéjsimu zadani a zptisobu hodnoceni bude vénovan
prostor v kapitole realizace AC.

3.3.2 Realizace AC

V této ¢asti jsou uvedeny nazory respondenti na pribéh AC a jeho hodnoceni. Uvod
struéné popisuje zakladni pojmy a teoretické koncepty, které byly vzaty v tivahu pfi
tvorbé hodnoticich kritérii a nastroji hodnoceni.

Zaznam pozorovani hodnocenych — metodika AC

V casti teoretické bylo uvedeno, Ze pozorovani mize mit charakter volného,
strukturované¢ho (systematického) a ¢aste¢né standardizované¢ho (Hronik, 2002, s. 70
a71). V piipadé¢ AC Slo o pozorovani systematické, tedy strukturované, kde nedilnou
soucasti je registrace pozorovani na predem ptipravené zdznamové archy.

Hronik (2002, s. 96-99) uvadi zaznamové archy pro volné pozorovani, které obsahuji
pouze jméno, metodu a volny prostor k zdznamu. Dale zaznamové archy pro ¢astecné
standardizované pozorovani, které poméiuji pomoci kritérii a zaroven nechdvaji prostor
pro vlastni zhodnoceni, a za tteti, upln¢ standardizované pozorovani, kdy posuzovatel
pouze oznacuje jednu z nabizenych variant. Vaculik (2010, s. 101-105) uvadi tti
zpusoby zaznamu: narativni zdznam, behaviordlni inventaf a behavioralné zakotvena
observacni Skala. Narativni zdznam chovani ptredpokladd, ze hodnotitelé popisuji
chovani. Je nejbéznéjsim zpisobem, ktery je vSak velmi naro¢ny na hodnotitele,
v kratkém case je nutné zaznamenat mnoho informaci zminuje Vaculik. Behavioralni
inventaf predstavuje seznam chovani, které ucastnici béhem AC projevuji, a hodnotitel
zaznamenava, jaké chovani se u hodnoceného projevovalo. Za tteti, behavioralné
zakotvena observa¢ni $kéla je &iselnd stupnice se slovnim komentafem.’® Autor dale
dodéava, ze hodnoceni ve Skaldch (behavioralni inventar s popisem chovani) snizuje
kognitivni zaté€z posuzovatelii, jsou vedeni k tomu, aby sledovali jen urcité typy
chovani. Na strané druhé takovyto zdznam je na informace velmi omezeny. Skaly
umoziuji posoudit maximalni a typicky vykon, negativem je redukce zdznamu chovani.
Pro ucely textu bylo vychazeno z konkrétniho AC, kde bylo mozno dohledat ptistupy
obou autorli. Ve zptsobu hodnoceni byly uréeny tfi typy zaznamti hodnoceni.

Volny popis odpovida Hronikovu zaznamovému archu (2002, s. 96) a Vaculikovu
(2010, s. 107) narativnimu zdznamu. Persondlni agentura si pro své potieby vytvofila
vlastni zaznamovy arch (viz. tabulka ¢. 2).

10 Napiiklad 1=neorientuje se v zadéni... 3=identifikuje podstatné informace. ...5=umi se zorientovat v zadani apod.
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Tabulka 2 Zaznamovy arch pro volné pozorovani

Hodnoceny X Popis chovéni

Prezentace

MS ptijimaci
pohovor

MS tymova prace

Vybérovy pohovor

Celkove

Zdroj: Firma XY
Skély. Tento zptisob odpovida Hronikovu (2002, s. 98-99) zdznamovému archu pro
upln€ standardizované pozorovani a behavioralné zakotvené Skale dle Vaculika (2010,

s. 103). Priklad jedné z poloZek kompetence komunikaéni, viz tabulka.

Tabulka 3 Zaznamovy arch pro uplné standardizované pozorovani - $kala

Schopnost aktivné naslouchat

1 Neverbalné udrzuje kontakt (o¢ni kontakt, gestikulace, mimika, pohyb
Vv prostoru), udrzuje slovni komunikaci, zajiméa se o partnera, odpovida, taze
Se.

2 Je schopen udrzovat kontakt verbaln¢€ 1 neverbalné pouze z¢asti, navazuje

komunikaci obtiznéji, zajima se o partnera jen z¢asti, otazky klade méné, nez
by bylo vhodné pro plynnou komunikaci.

3 Neni schopen udrzet kontakt, a to verbalné, ani neverbalné, nezajima se o
druhého, navazuje na komunikaci jen z¢asti, neklade otazky ¢i minimalne.

Zdroj: firma XY

Kombinace obou zpisobti odpovida Hronikovu (2002, s. 97) archu pro caste¢né
standardizované chovani, kde posuzovatel ptisuzuje cCiselnou hodnotu dle popisu
chovani, navic miize provadét volné pozndmky a komentare, viz tabulka.

Tabulka 4 Zaznamovy arch pro ¢asteéné standardizované pozorovani (kombinace)

Schopnost aktivné naslouchat

1 2 3 4 5

Neverbaln¢ udrzuje kontakt Neni schopen udrzet
(o¢ni  kontakt, gestikulace, kontakt, a to verbaln¢, ani
mimika, pohyb v prostoru), neverbalng, nezajima se o
udrzuje slovni komunikaci, druhého,  navazuje  na
zajima se o partnera, odpovida, komunikaci  jen  z&asti,
taze se. neklade otazky ¢i

minimalné

Zaznam chovani

Zdroj: firma XY

Preference zptuisobu ziznamu pozorovani respondenty

Nasledna otdzka zjist'ovala, ktery zplisob hodnoceni respondenti preferuji. MoZnosti:
- Volny popis chovani kandidati.
- Jasné stanovené §kaly, kde se hodnoti chovani presné.
- Kombinace obou zplsobli hodnoceni.
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Tabulka 5 Popis odpovédi — preference zptisobu hodnoceni

Zpusob Respondent | Komentaf
hodnoceni

Volny popis 3 (2H,1M) Preferuji dva hodnotitelé (z toho jeden psycholog) a
jeden manazer.

Skaly 3 (2M, 1H) Preferuji dva manazeti a jeden hodnotitel.
Kombinace 8 (3M, 5H) Preferuji v obdobném poméru obé  skupiny
respondenttl.

Zdroj: firma XY

Mezi respondenty/ hodnotiteli a respondenty/ manazery nejsou vyrazné rozdily, v obou
skupinach se nachazi v§echny varianty v obdobném poméru. Vyznamnéji nez role v AC
determinuje zptisob hodnoceni vzdélani respondentt. VSichni tfi respondenti preferujici
pouze Skaly maji vzdélani ekonomické/ manazerské (2) a technické (1). Volny popis
preferuje hodnotitel v profesi psycholog a andragog. Kombinace obou zpusobu je
typicka pro humanitni vzdélani - sociologie, personalistika, andragogika.

Nasledujici otazka zjiSt’ovala, proc¢ respondenti volili konkrétni variantu.
- Je objektivni (8kaly - 3, kombinace - 5).
- Je vypovidajici, umoZnuje zaznamenat 1 detaily, které se do s$kal ,nevejdou
(volny popis - 3, kombinace - 7).
- Je presnéjsi (Skaly - 2, kombinace - 5).
- Vysledky lze kvantifikovat, srovnavat, métit (Skaly - 2).
- Je jednodussi pro posuzovatele (Skaly - 2, volny popis - 2, kombinace - 3).
- Je jasny, neumoziiuje vice vyklada (Skaly - 2, kombinace - 2).
- Jsem na tento zpusob zvykly (volny popis - 2, $kaly - 3, kombinace - 4).
- Byli jsme v ném proskoleni (8kaly - 1, kombinace - 5, volny popis - 2).

Dil¢i shrnuti

Respondenti preferuji zptisob hodnoceni a zaznamii pozorovani formou kombinace Skal
a volného popisu chovani (8), a zbyly dvou metod je stejny pocet respondenti (3).
Zpusob volby hodnoceni souvisi vice s typem vzdélani (humanitni vs. ekonomické,
technické), nez s roli manazera ¢i hodnotitele. Preference zptisobu hodnoceni souvisi
vyznamnéji se zpusobem zpracovani informaci, proSkolenim v dané metodice
a vnimanou objektivitou zptisobu hodnoceni.

Hodnoceni prezentace

Metodika. Modelova situace prezentace patti k individualnim modelovym situacim, ve
kterych se ma ucastnik prezentovat jinym lidem (posuzovatelim). Nej€astcji se zatfazuji
modelové situace na zacatek AC, mohou se ji ucastnit vSichni posuzovatelé. Hronik
(2002, s. 103) uvadi, ze vramci této metody plati, Ze ¢im méné je strukturovany
AC jsou zatazovany prezentace ke sledovani komunikac¢nich dovednosti, které souvisi
se ziskdnim vlivu na jiné, v souvislosti se ziskanim a udrZenim pozornosti nebo
zpusobem predavani informaci.

Vyuzitelna je podle Vaculika (2010, s. 81) metoda ke sledovani kompetenci feSeni
problémt i kompetenci ve vztahu k sobé. Modelové situace zaméfené na osobni témata,
27
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pokud hodnoceny naptiiklad hovoii o svych silnych a slabych strankach, umoziuji
méteni kompetenci ve vztahu k sob€, je mozné sledovat, nakolik znd uchaze¢ sam sebe,
jak dokaze pojmenovat své nedostatky a prednosti, jakym zptisobem pracuje s vlastnimi
uspéchy, jak reaguje na neuspéch, jak si divétuje.

Zadani prezentace vuvodu AC mélo za cil struéné predstaveni hodnocenych ve
skuping, a to zptisobem, aby nebyla odkryta cela totoznost a ptsobeni v konkrétni firme
s cilem zachovat soukromi kandidatd. Druhym cilem byla schopnost ,,prodat“uchazece
0 zaméstnani (sam sebe) klientovi - zadavateli. Hodnoceni méli piedstavit Sebe jako
nejvhodnéjsiho kandidata pro konkrétni pozici s cilem presvédcit klienta k tomu, aby
ptijal vas jako kandidata do zaméstnani. Nejde 0 piesnou formulaci ukolu, ale zaznam
zékladniho zadani.

V této konkrétni situaci bylo umozZznéno sledovat komunikacni kompetence vcetné
prezentacnich, zvladani zatéZe a schopnost pracovat s informacemi. ZjiSténé informace
bylo mozné srovnavat s vystupy z celého AC (nakolik ma uchaze¢ vlastni sebereflexi)
i mezi jednotlivymi metodami, napiiklad vybérovym pohovorem, psychodiagnostikou.
Kandidati predstavili sebe skupiné a zaroven potencialnimu zaméstnavateli.

Nasledujici otazka na respondenty byla cilena na zjisténi projevi chovani, na které
se respondenti zamérovali pri prezentaci assessovanych.

VSichni respondenti (14) uvadi komunikaéni schopnosti, 12 respondentii (vSichni
manazeti) odpovidaji schopnost argumentace, piesvéd¢ivého chovani, 8 respondent
(5 manazeru) ,,tah na branu®, schopnost planovat prezentaci (3 hodnotitelé, 2 manazefi),
uroven vystupovani (uprava, celkovy dojem, halo-efekt) v 10 piipadech. Dalsi
charakteristiky se vazi k osobnosti (temperament, proaktivita, emocionalita), coz uvadi
psychologové (2) a hodnotitelé (4).

Dil¢i shrnuti

Vsichni respondenti se shodnou na zékladnim cili hodnoceni, zjisténi wrovné
komunikacnich dovednosti. Oc¢ekavani respondentli - manazerti je situovano do
konkrétnéjSich charakteristik (pldnovani, argumentace, tah na branu), zatimco
respondenti - psychologové/ specialisté se orientuji spiSe na projevy osobnosti
(vlastnosti, temperament).

Modelova situace hrani roli (pFijimaci pohovor)

Metodika. Jde o obdobu modelové situace simulace rozhovort, uvadi Vaculik (2010, s.
77), na rizna témata s riznymi partnery. Hrani roli je zafazovano do AC piedevsim za
ucelem sledovani vztahovych kompetenci, konkrétné schopnosti vést rozhovor,
sméfovat k ur€itému cili, kompetence souvisejici se vztahem k jinému clovéku
(budovani vztahl, empatie, budovani oteviené komunikace). Jak autor uvadi vyhodou
téchto situaci je, ze se priblizuji pracovni realité, jak typem vedeni rozhovoru, tak
obsahem. Pfi modelové situaci hrani roli ve dvojicich je umoznéno tcastnikiim, aby se
projevili v uzkém socialnim kontaktu, na rozdil od modelové situace skupinové, kde si
musi sviij prostor ziskavat. Projevit své dovednosti v tomto piipadé mohou i ti, ktefi se
ve skupinové diskusi neprojevili viibec a nebo malo. Zafazeni obou typli modelovych
situaci v ramci jednoho AC je podle Vaculika (2010, s. 77-78) vhodné.
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Zadéani. V tomto piipadé byla modelova situace spojena s vedenim piijimaciho
pohovoru s figurantem, ktery se nijak nepodilel na AC (zaméstnanec firmy). Volba, zda
mél hodnoceny v roli konzultanta ,,pohovorovat® dalsiho hodnoceného, hodnotitele,
nebo figuranta, byla spojena sZivou diskusi afadou pro a proti Vv jednotlivych
variantach. Nakonec bylo pfijato doporuceni psychologa z praxe.

Otazka na respondenty byla zacilena na Kritéria, ktera musi spliiovat kvalitni
modelova situace z praxe. V odpoveédi se vyskytuji dvé zédkladni tendence. Prvni
skupina, zastoupena nejvice hodnotiteli (oba psychologové) uvadi, ze musi umoznit
posuzovat urcity typ chovani a osobnostni charakteristiky kandidati v co nejvice realné
situaci, jde pfedevsim o zplisob chovani. Druha skupina, slozena piedev$im z manazert
(5) udava, ze jde o posouzeni konkrétniho feSeni. Napiiklad, jak Fesi kandidat situace,
kdy uchaze¢ nema potiebné¢ dokumenty, jak vyhodnocuje moznosti uplatnéni, motivuje
Kk navstéveé potencialniho zaméstnavatele apod., dalsi hodnotitelé se pohybuji na skale
mezi uvedenymi poly.

Dil¢i shrnuti
Zatimco respondenti v roli hodnotiteli upfednostiuji kritéria ,,mékka“ — chovani,
manazeti se soustiedi na zpiisoby feseni konkrétnich situaci a jejich spravnost.

Modelova situace zamérena na tymovou spolupraci

Metodika. Cil modelové situace na tymovou spolupraci je zaméfen taktéz na sledovani
interpersonalnich charakteristik, ale pfi interakci ve skupiné (Vaculik, 2010, s. 74-75)
Modelové situace vychazi z toho, Ze i¢astnici reaguji na spolecny podnétovy material
a spolecné tesi urcity ukol. Situace umoziuji hodnotit chovani ucastnikl pti skupinové
praci, kde jsou vSichni ucastnici na stejné urovni. Podle Hronika (2002, s. 153-172)
modelové situace mohou byt zaméfeny riznym zplsobem, na sledovani vykonovych
charakteristik (ukolem skupiny je ptedlozit, vypracovat, to znamend, maji charakter
,»d€lani‘), na sledovani interpersondlnich charakteristik (ikolem skupiny je dohodnout
se spolecn¢ s druhymi, pro druhé), modelové situace zaméfené na sledovani
kognitivnich charakteristik (hlavnim tikolem je vymyslet...). Uéel modelové situace byl
dan predevSim pozadavkem ovétit tyto kompetence, schopnost kooperace (dosahovani
tymovych cilit), pro-aktivni zplsob feSeni problémi, socidlni inteligence, pro-
zakaznicky pristup. Modelova situace méla charakter zaméfeni na vykon v kombinaci se
zaméfenim na interpersonalni dovednosti.

Zadéni. Modelova situace probihala ve dvou skupinach o 5-6 lidech. Skupina jako tym
méla vytvofit projekt vzniku nové firmy, ktera by zakladala firemni Skolky. Skupina
obdrzela podrobné instrukce, které se tykaly konkrétnich informaci. Tym se mél
soustfedit na osloveni potencidlnich zdkaznikl, vytvotfeni PR material, organizace
vzniku spole¢nosti a ¢innosti zaméstnanci. Formulace modelové situace, tymové prace
byla taktéZz diskutovanym tématem. Navrhovatelé/ psychologové se piiklanéli
Kk obecngjsi varianté tymového tikolu, manazefi po pfipominkovém fizeni prosadili zcela
konkrétni tkol ze sou€asné praxe.

Otazka na respondenty zjiStovala, pro¢ navrhovali urcitou variantu tymové tlohy a
co ocekavali od vyhodnoceni modelové situace vzhledem k dcastnikiim.
Respondenti v rolich hodnotiteli odpovidali, Ze nejcastéji sledovali schopnost tymové
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spoluprace - tymové role, skupinovou dynamiku, schopnost kandidata prosadit sviij
nazor, schopnost navazovat na myslenky ostatnich, pfispivat k naplnéni cile, aktivitu,
zpusob komunikace, charakteristiky feseni (tvofivé, inovativni, standardni, viceucelové
vs. jednostranné apod.).

Respondenti v rolich manazert (5) uvedli, Zze jde o sledovani schopnosti spolupracovat
V tymu, predavat informace, aktivitu, zpusob feSeni. Nové vnasi aspekt vykonovy,
vysledovat v jakém Case, s jakymi prostiedky jsou schopni realizovat tikol, jaké varianty
voli, jak se zajimaji o potfeby zakaznika. Tyto faktory uvedli pouze dva respondenti
Vv rolich hodnotiteld, tedy kazdy ¢tvrty, na rozdil od manazerti (vSichni mimo jednoho
respondenta).

Dil¢i shrnuti

Respondenti v obou skupinach od metody tymové spoluprace oéekavaji ovéteni kritérii
schopnosti pracovat v tymu a napliovat tymové cile. Respondenti v rolich hodnotitelt
jsou orientovani na podrobné charakteristiky schopnosti pracovat v tymu a osobnostni
charakteristiky v interpersonalnim kontaktu. Respondenty/manazery zajima navic
vykonovy aspekt, jako je zachazeni se zdroji, variabilita feSeni, uspokojeni potieb
zékaznika.

Vybérovy rozhovor s uchazetem

Metodika. Pohovor m¢l charakter biografického interview, sleduje ,,kiizovatky v Zivotni
draze assessované¢ho* jak je definuje Hronik (2002, s. 114). Velmi ¢asto ma charakter
hloubkového rozhovoru, ktery se zabyva nejenom vnéjSimi udalostmi, ale i vnitinimi
faktory, dynamikou. Jde o ¢asteéné standardizovany pohovor. Tento typ rozhovoru je
naro¢ny z hlediska cCasového, vhodna je tucast dvou hodnotiteli. Je naro¢ny na
profesionalitu vedeni a interpretacni dovednosti. Hronik (2002, s. 115) uvadi jako velmi
vhodné doplnéni psychodiagnostickymi testy.

Zadani. Rozhovor byl zaméfen na posouzeni kandidata z pohledu jeho osobnostnich
charakteristik, sebemotivace, seberozvoje, sebereflexe. Hodnotitelé vzhledem ke své
profesi byli zkuseni v realizaci vybérovych pohovort.

Otazka zjistovala, které Kklicové charakteristiky chovani lze ziskat v ramci
vybérového pohovoru s kandidatem. Odpovédi:

- Komunika¢ni dovednosti-schopnost formulovat myslenky, argumentovat,
aktivné naslouchat. (13)

- Socialni inteligence - navazovat vztahy, udrZzovat kontakt, zaujmout, vzbuzovat
dobry dojem. (12)

- Prezentacni dovednosti. (5)

- Emocni inteligence nespecifikovana. (8)

- Empatie, emotivita. (3)

- Schopnost fidit svlij profesni Zivot a rozvoj. (7)

- Motivace, motivacni faktory. (9)

- Strukturovat ,,svilj prostor* (as, téma). (3)

- Orientace na zdkaznika (v tomto ptipad¢ hodnotitel¢). (3)

- Redlny ndhled na svou osobu (silné, slabé stranky). (6)
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- Informace o dovednostech. (5)

- Temperament. (2)

- Osobnostni charakteristiky (kognitivni zpracovani, aktivita vs. pasivita,
intraverze vs. extraverze).

- Rychlost a komplexnost zpracovani informaci. (4)

- Tah na branu. (6)

- Vystupovani. (8)

Dil¢i shrnuti.

Respondenti uvadi vétSinu charakteristik obdobné, coz se tyka piedev§im
komunikac¢nich dovednosti, emoc¢ni a socidlni inteligence. Respondenti/ psychologové
(2) se zaméfuji na osobnostni charakteristiky. U tii manazerd se setkdvame s preferenci
vykonovych charakteristik, orientace na zdkaznika, strukturace zdrojt, tah na branu.
ManazZeti se vice orientuji na soucasnost, pozadavky, které kandidati naplnuji
V soucasnosti, u hodnotitelii s psychologickym uhlem pohledu jde o rozmér potencialu
do budoucnosti. | vtomto piipadé se spiSe potvrzuje, Ze hodnotitelé-psychologové
(specialisté) se vice zaméifuji na osobnost, manazefi na vykonové charakteristiky.

Interpretace ziskanych udaji
Po etapé realizace nasleduje vyhodnoceni ziskanych tdajii v rdmci porady hodnotiteld,
ta by méla obsahovat tii zakladni cile uvadi Kyrianova (2003, s. 64). Konkrétné:

- Ziskat nazory zucastnénych hodnotitelt.

- Shodnout se na hodnoceni jednotlivych kandidatii nebo kritérii.

- Shodnout se na dal$im postupu, které kandidaty je mozné rovnou zamitnout a U
kterych je nutné pro dalsi rozhodovani ptipravit psychologicky posudek.

Zaveérecného hodnoceni by se méli t€astnit vSichni hodnotitelé. V ramci téchto AC se
porady konaly vzdy jesté tentyz den a byli pritomni vSichni hodnotitelé, psycholog/
hodnotitel na zdklad¢ vyhodnoceni zpracoval zavérecné zpravy.

Otazka zjisStovala, zda umoZiioval stanoveny zpusob hodnoceni objektivni
posouzeni kandidata.

Témeét vSichni respondenti (13) se shodli na tom, ze nastaveny zpusob hodnoceni
a pozorovani umoziuje objektivni zpisob hodnoceni. Nazor respondenti odiivodiiuji
presné definovanymi pozadavky (11 respondentt) a proskoleni hodnotitelti (5).

Dalsi téma se zabyva tim, jaky zpiisob vyhodnoceni AC respondenti upfednostiiuji.
Zaveérecné hodnoceni (Vaculik, 2010, s. 115-116) muze mit charakter slovniho
hodnoceni, detailni popis chovani kazdého uc¢astnika, za druhé hodnoceni ¢iselné, které
vyjadfuje uroveii pozorovaného chovani na vicebodové stupnici. Ciselné (kvantitativni)
hodnoceni vypovidd o urovni kompetenci, neobsahuje informace o konkrétnich
projevech chovani. Vystupy AC mivaji podobu kombinace obou zptisobu hodnoceni.

Dalsi otazka zjiStuje, jaky typ hodnoceni respondenti uprednostiiuji, zda
kvalitativni popis projevii ucastnikii, kvantitativni hodnoceni pomoci §kal, nebo
kombinaci obou zpiisobii.
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Otéazka znéla, zda by zavéretné hodnoceni mé¢lo mit charakter kvantitativni (Skaly),
kvalitativni (popis chovani) nebo kombinace obou zpusobl. Odpovédi shrnuje
nasledujici tabulka.

Tabulka 6 Popis odpovédi — preference zptisobu hodnoceni

Zpusob Respondent | Komentafr

hodnoceni

Kwvalitativni 4 (2H,2M) Preferuje kazdy ctvrty respondent, 2 manazeti a 2
hodnotitelé.

Kvantitativni 1 (1M) Preferuje pouze jeden manaZer.

Kombinace 9 (3M, 6H) Preferuje vétSina posuzovateli, 3 manazeti, 6
hodnotitel.

Zdroj: vlastni vyzkum (firma XY)

Z tabulky mizeme vycist, ze nejvice respondentll preferuje kombinovany zplisob
vyhodnoceni (9), podstatné méné (4) kvalitativni zptisob a pouze jeden hodnotitel v roli
manazera kvantitativni zptisob. Manazeti/ hodnotitelé se ptiklani (pomérove) ve vétsim
poctu ke kvalitativnimu vyhodnoceni (rozdil vSak neni vyznamny). Otazka méla
obdobny charakter jako jedna z ptfedchazejicich otdzek, ktera zjiStovala preferenci
zpusobu hodnoceni. I kdyz plati, ze ani v této otdzce nelze nalézt vyznamné rozdily
mezi obéma skupinami respondentll, manazeti se nepatrn¢ piiklani ke kvalitativnimu
vyslednému hodnoceni (pomérove).

| vtomto pfipadé je zplisob hodnoceni ovlivnén vzdélanim respondentti, kvalitativni
vyhodnoceni preferuji psychologové, kvantitativni hodnotitel/ manaZer s technickym
vzdélanim, zbyvajici respondenti riznych profesi umist'uji ndzor mezi kombinaci obou
zpusobt.

DalSi otazka se tyka role manaZera/ zadavatele v zavére¢ném hodnoceni. Zjistuje,
jaka je role manaZera/hodnotitele pii zavére¢ném hodnoceni. Hodnotitelé/ manazefi se
ve vetsing (5) shodnou na tom, Ze jde o klicovou roli téch, ktefi rozhoduji o dalSim
postupu, tedy ktery z kandidati bude vybran a ktery zamitnut. Kazdy druhy se domniva,
ze manazer by mé¢l mit rozhodujici roli 1 v pribéhu zavéreéného hodnoceni, méa vnaset
vlastni hodnoceni kandidata, ale i ptat se na divody konkrétniho hodnoceni jinych,
zéadat vysvétleni apod. Dva manazefi svou roli vidi v piinosu hodnotitelském obdobné
jako jini hodnotitel¢ a jeden manazer (feditel) se domniva, Ze by mél mit manazerskou
roli pfi zavéreéném hodnoceni a moderator/ psycholog garantovat odbornost.
Hodnotitelé (psychologoveé, specialisté) ve vétSin€ (7) pfisuzuji manazerim stejnou
vahu hodnotitelského pfinosu jako ostatnich hodnotiteli, ale poukazuji na vid¢i roli pti
rozhodnuti o dal§im postupu.

Dalsi otdzka zjiStuje nazory na tucast v hodnotitelském tymu dle role
manaZerské/zadavatelské a hodnotitelské. VétSina respondentd, bez ohledu na roli
v AC, se priklani k varianté, ze tym hodnotiteld musi byt vyvazen z hlediska profese,
internich/ externich hodnotitelli a dalSich charakteristik, jako je naptiklad pohlavi,
profesni zkusSenost s danou pozici, zkuSenosti hodnotitelskou.
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Dil¢i shrnuti

Respondenti z obou skupin se piiklani k nazoru, ze zavérecné hodnoceni by mélo mit
charakter kombinovany, tedy kvalitativni (popis) 1 kvantitativni rozmer (Skaly). Plati, ze
manazefi ve vEtsi mife upfednostiuji zaveéry v kvalitativni podobé. Roli hodnotitelu -
manazerd v zavére¢ném hodnoceni povazuje skupina respondentd/ manazerti za
klicovou oblast jejich ptisobnosti, kazdy druhy manazer by rad zastaval i vedouci roli
v zavéreCném hodnoticim setkani. Oproti tomu hodnotitelé (psychologové, specialisté)
ve veétSingé prisuzuji manazerim obdobnou roli jako sobé vyjma rozhodovacich
kompetenci o pfijeti vhodnych uchaze¢l. VSichni respondenti preferuji vyvazené
hodnotitelské tymy.

3.3.3 Shrnuti

V uvodu byly poloZzeny zékladni otdzky, které mél vyzkum odpoveédét. V ramci shrnuti
jsou (viz. priloha ¢.5) tyto otazky zodpovézeny v piehledné formé.

Vyzkum odpovidal na tfi zdkladni otazky (formulace z tivodu).

1. Zjistit u souboru respondenti/hodnotitelt v roli psychologa/specialisty faktory,
které determinuji hodnoceni ti¢astnikit AC.

2. Zjistit u souboru respondentt/hodnotitelii v roli manazera/zadavatele faktory,
které determinuji hodnoceni ucastniktt AC.

3. Definovat rozdily ve zjisténych faktorech hodnoceni u obou vyse uvedenych
skupin respondentt. Stru¢na sumarizace vystupu viz tabulka.

Zakladni vyzkumna otdzka zni, jaké faktory determinuji hodnoceni ucastnikii AC
u respondenti v roli hodnotitele - psychologa (specialisty) a v roli hodnotitele -
manazera/zadavatele. V ¢em se lisi oba tihly pohledu? Na zéklad¢ sumarizace obou uhla
pohledu lze uvést, Ze hodnoceni ovliviiuji nasledujici faktory.

Nejvyznamnéj$i faktory hodnoceni u respondentli v roli manazerti/ zadavateli jsou
nasledujici.

- Preference vykonnostnich kritérii pti hodnoceni.

- Zaméfeni na konkrétni projevy chovani.

- Zaméfeni na soucasnost.

- hodnoceni v modelovych situacich na zaklad¢ kritéria spravné/ nespravné feseni.

Nejvyznamnéjs$i faktory hodnoceni u respondentii/ hodnotiteld v roli psychologi/
specialistll jsou nésledujici:
- Preference osobnostnich charakteristik jako kritérii pfi hodnoceni.
- Zaméteni na obecné rysy osobnosti, které determinuji chovani jako celek
a jednotlivé kompetence.
- Hodnoceni s vypovédni hodnotou do budoucnosti — jak se charakteristiky
projevi v predikovaném chovani.
- Zamgéfeni na potencial k vykonu, nikoliv sou€asny vykon.

V ¢em se oba uhly pohledu vyznamné nelisi, je preference kombinovaného zplsobu
hodnoceni, kvantitativni i kvalitativni kritéria. Upfednostnéni prvého nebo druhého
33
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zpusobu vice odpovida zplisobu zpracovani informaci, profesni zkusenosti a vzdélani
respondenta. Oba tihly pohledu, manazersky a psychologicky se nejvyznamnéji odlisuji
Vv kritériu sledovani osobnosti jako celku (psychologicky thel) a konkrétniho chovani
(manazersky uhel), v zaméfeni na soucasny vykon u manazerii a potencialu do
budoucna u psychologd.

3.3.4 Vyhodnoceni AC

Pribéh AC

Autorka povazuje realizaci AC, piipadovou studii ve firm¢, v souladu suvedenymi
teoretickymi poznatky v ¢asti teoretické. Tvorba designu AC byla vytvofena
profesionaly/ konzultanty externi poradenské firmy.

AC se skladalo z n€kolika metod, které mély charakter modelové situace, jako tomu
bylo v ptipadé tymové prace a simulace vybérového pohovoru s uchazeéem, dale bylo
slozeno ze sebeprezentace, behaviordlntho rozhovoru, znalostnich testd
a psychodiagnostiky. Metody mé&fily uroven kompetenci dle definovaného
kompetencniho modelu firmy pro danou pozici. D4 se fici, Ze v ramci kazdé modelové
situace byly proveéfovany ur¢ité kompetence a kliCové kompetence byly provéfovany
opakované vramci n€kolika metod. Hodnotitelé se setkavali na poradach mezi
jednotlivymi metodami 1 v zavére¢ném hodnoceni. Jak ze stranky metodické, tak etické
bylo AC oSetieno podle zavaznych pravidel. KliCovou naplni prace nebylo sledovat
realizaci AC jako metodu, ale rozdil manazerského a psychologického pfistupu
k hodnoceni ucastnikd. Nazory respondentd byly zjiStovany na piipadové studii
uvedeného AC, z tohoto pohledu je dtlezité zjisténi, Ze realizace AC probéhla v souladu
s metodikou AC ve firemni praxi.

Respondenti/ hodnotitelé a jejich priprava

Hodnotitelé byli tvofeni souborem respondentl v roli manazera/ zadavatele (6), coz se
tykalo respondentl v rolich feditele firmy, manazerti a vedoucich projektovych tymu
a vroli hodnotitell (8 respondentli). Hodnotitelé méli odlisné zkuSenosti, praxi, typ
vzdélani 1 profesni drahu. Spole¢né pro vSechny byl fakt, Zze vSichni (mimo feditele
firmy) se ve své pracovni naplni podili na hodnoceni kandidata o pracovni pozice, které
nasledn¢ doporucuji/ nedoporucuji do firem, vétSina znich méla zkuSenost
s hodnotitelskou roli v AC, a tedy byli v rizném rozsahu proskoleni na hodnotitelskou
pozici. Pfi interpretaci vyzkumné ¢asti je potieba brat uvedené skutenosti v uvahu.
Prestoze se dotazy tykaly konkrétniho AC, mohly obsahovat zkuSenosti ziskané
v jinych AC. V AC byli vybirani uchaze¢i o pozici konzultanta do firmy, coz se
projevilo v pfistupu hodnotiteld. U téch hodnotitelti, kterych se tykal vybér uchazecu
jako potencidlnich podfizenych ¢lend tymi, byly shleddny ptistupy odpovidajici spise
tomuto manaZzerskému pohledu. Z vystupti je patrné, Ze se soustfedi vice na
charakteristiky pracovniho chovédni. Rozdily v pfistupu k hodnoceni Ize sledovat i
V porovnani se vzdélanim a praxi.

Pii interpretaci ziskanych vystupt autorka zohledfiuje uvedena specifika ptipravy
hodnotiteld.
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Organizacni pohled

Program AC byl realizovan za sou¢innosti manazert/ zadavateli a tvirci AC v pozici
psychologa. Navrhovatel¢ vzali v ivahu naprostou vétSinu namétt a pozadavkl, coz se
tykalo i modelové situace tymové, ve které zadavatelé prosadili pragmaticky ptistup
volby podle potieb firmy. Metody a konkrétni zadani modelovych situaci umoznily
hodnotiteliim pozorovat a ohodnotit stanovené kompetence.

Zavér

Zvoleny metodologicky pfistup dotazovani formou polostrukturovaného rozhovoru na
zpusob hodnoceni uchazecli v ptipadové studii realizace AC umoziuje respondentiim
popsat ndzory na hodnoceni posuzovanych na zcela konkrétnich modelovych situacich,
navic na zaklad¢ stejné zkuSenosti jednoho AC. V odpovédich zaznivaly konkrétni
charakteristiky chovani uchazecu, které byly ve stfedu pozornosti, a pristup ke zvolené
metod¢ administrace. Uvedena fakta je mozné povazovat za vyhodu zvoleného postupu.
Na strané¢ druhé, vyzkumné Setfeni je ovlivnéno zminovanou profesni zkuSenosti
z jinych AC v ramci profesni praxe, pfirozené byli respondenti ovlivnéni i fadou jinych
zkuSenosti, které projektovali do odpovédi na otdzky. Tento aspekt je nezbytné brat
V uvahu pfi interpretaci vystupt.

3.3.5 Diskuze

V zavéru lze konstatovat, ze vystupy jsou v souladu se zavéry odborné literatury, ve
které je uvadéno, ze manazersky a hodnotitelsky thel pohledu, stejné¢ jako zpisob
hodnoceni manazerti vroli hodnotiteli a specialistt/ psychologii byvaji odlisné.
Uvedené nazory se tykaji nejCastéji oblasti piipravy AC, angazovani obou skupin
hodnotitell, piistupt k vystuplim a nejcastéjsim chybam hodnotiteli.

Studie, kterd by se zabyvala konkrétnim srovnanim zplsobu hodnoceni obou skupin
hodnotitelt, tak jak bylo pojato v této bakalatrské praci, nebyla nalezena pro porovnani.
V souladu s Kyrianovou (2003, s. 51-54) autorka konstatuje, ze piedstavy o roli
manazera v pribé¢hu AC jsou odlisné, a tyto postoje znacné ovliviiuji prabeh realizace
AC izavérecné vystupy. Odlisnost hodnoceni v zavislosti na osobnostnich
charakteristikach ilustruje konstatovani Vaculika (2010, s. 127-128), které vysvétluje
rozdily mezi hodnocenim jednotlivych posuzovatelii obecné jako zplsob vnimani a
zpracovani informaci, které je vysoce individualni, mj. zavislé na osobnosti a na
minulych zkuSenostech. V tomto piipad€, napiiklad pifi vybéru zplsobu hodnoceni
(kvalitativni vs. kvantitativni), se ukézaly jako primarni faktory osobnostni, konkrétné
zpusob prace s informacemi (vnimani, interpretace), dale vzdélani a profesni zkusenosti.
Respektive autorka vyjadiuje tuto hypotézu, nebot’ uvedené konstatovani nelze dolozit
vyzkumnou metodou ovéfeni.

Hronik (2002, s. 285) uvadi, Ze ze strany rizné¢ profesné¢ orientovanych lidi (ekonom,
manazer, personalista apod.) jsou preferovany tzv. zpravy orientované problémove, kde
je patrny tésny a zfetelny vztah ke stanovenym kritériim. Zpravy orientované narativné
(komplexn¢) pracuji se slovni interpretaci nad popisem a volnéjSim vztahem ke
kritériim. NejcastéjSim vyzadovanym typem zprav je format kombinovany. Tento zavér
souhlasi s o¢ekavanim respondentii o zavérecném vystupu z AC.
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Zcela konkrétni poznatek, ze hodnotitelé v roli manazer jsou ovlivnéni konkrétnimi
vyhodnoceni nazorti ucastnikii odborné konference pracovnich psychologli uvadi, ze
manazefi 1 vtéch nejkonkrétnéjSich zadanich modelovych situaci pfipominkuji, ze
dostate¢n¢ nevystihuji realitu pracovnich podminek a ¢asto hodnoti podle nastavenych
pravidel a zvyklosti ve firmé, coz snizuje vypovidajici schopnost chovani jako celku.
Tento poznatek koresponduje se zavery Setieni, kdy respondenti vyjadiuji obdobny
nazor.

3.3.6 Doporuceni do praxe

Ve sledované konkrétni firmé se na hodnoceni uchazect v ramci AC podili hodnotitelé
v roli manazera/ zadavatele i hodnotitelé v roli psychologt/ specialistli, stejné jako
v drtivé veétSiné organizaci, kde se AC realizuji. Porozumét specifikim obou uhll
pohledii je dilezité pro eliminaci chyb a nedorozuméni, kterd& mohou vzniknout
Vv prubéhu realizace AC.

Praktickym vystupem textu jsou konkrétni doporuéeni na zakladé vysledku Setieni.

1. Spolecna schiizka zadavatelii/ manaZeri a tvarci AC. Setfeni prokazalo, Ze
ob¢ skupiny respondenti maji odlisny thel pohledu na to, jakym zplisobem se
podilet na ptipravé AC. Obecné lze fici, Ze manaZzeti vyZadovali v pfipravné
etap¢ vetsi prostor k realizaci, nez jaky ptipoustéla vétSina profesiondlnich
hodnotitel. Zavér se netykal profesionalnich tviirctt AC - psychologt.

- Uvodni rozhovor by mél byt velmi otevieny a odkryvat riizné pohledy tak, aby
zazn€la prvotni o¢ekavani. Odkryt nazor na uspofadani programu a motivace
k tomuto nazoru se stava dalezitym klicem ke vzajemnému pochopeni po dobu
projektu AC.

- Je dilezité, aby manazeti méli velmi dobré povédomi o zplisobu, jakym se AC
vytvaii a realizuje, stejné jaké vystuptim, které lze rGznymi postupy ziskat.
V tomto ohledu je dulezité, aby profesionalové vytvarejici AC tyto informace
dokézali zprostiedkovat srozumitelnou formou.

- Definice roli. Realizace AC piedpoklada vice roli nez diskutovana role
zadavateli/manazer@ a hodnotiteli, jde o roli moderatora, vedouciho
hodnotitele, krom¢ toho se na AC podili lidé v asistentskych pozicich,
personalisté apod. zajistujici servis. Pfesné vymezeni jednotlivych cinnosti
a oCekavani v pribéhu AC umozni hladky pribéh akce, stejné jako tymovou
spolupraci hodnotitell. Manazeti/hodnotitelé porozumi roli v zavéreCném
hodnoceni, kdy je nezbytné respektovat vedouciho hodnotitele jako manazera
schiizky hodnotiteld apod.

2. Porozuméni chovani c¢lovéka a Kkritériim, ktera jsou definoviana pro
pozorovani. Fakt, Ze manazefi mysli konkrétnéji a pragmatictéji nez
psychologové, ktefi se vice koncentrovali na obecné charakteristiky osobnosti
uchazecl, je pochopitelny. Pokud bylo manaZerim vysvétleno, Ze obecna
charakteristika, ktera se vztahuje napfiklad k temperamentu, bude ovliviiovat
kandidata v celém spektru jeho Ccinnosti pracovnich 1 osobnich, dochéazelo
k tomu, ze dokazali 1épe akceptovat hodnoceni, které se zpocatku jevilo jako
nedulezité pro konkrétni vykon pozice.
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Pfedani  upfesnujicich  poznatkli  z praktické psychologie  umoziuje
hodnotitelim/manazerim, ktefi nemaji hlubSi orientaci v psychologii, lepsi
porozuméni lidskému chovéani jako celku. Hodnotitel¢ se stavaji citlivéjsi
v kontaktu s jinymi, 1épe odhaduji moznosti assessovanych i podtizenych, jsou
vice empaticti.

Osobnostni rozvoj manazerti by mél umoznovat ziskat tém, kteti se podili na AC
dlouhodobé, kompetence nezbytné k hodnotitelské roli. Prakticky to znamena
Skolit manazery hloubgji, Castéji prizvat v ramci profesniho rozvoje do riznych
typt workshopli a seminafit zabyvajici se problematikou osobnosti ¢loveka
V pracovnim procesu.

Dalsi variantou je vyuziti internetového prostiedi (socialni sit&) k predavani
zkuSenosti v této oblasti s partnerskymi organizacemi a profesionaly. Naptiklad
videokonference mohou byt velmi piinosné.

Skoleni. Pfedchozi téma tzce souvisi s ptipravou a $kolenim hodnotiteltl, které
se nevyplati podcenovat.

VSichni hodnotitelé by méli byt proskoleni spolecné v dostatecném casovém
rozmezi.

Hodnotitelé podilejici se na AC by opakované méli mit specidlni, systematickou
piipravu, jak je definovano v ¢asti teoretické. Konkrétné to znamena vstupni
Skoleni, pritbézna skoleni, Skoleni pted kazdym AC.

Hodnotitelim by mély byt vysvétleny diivody, které vedou ke konkrétnimu
zpusobu hodnoceni, pro¢ se v ur€itych situacich pozorovani provadi metodou
Skal a jindy narativni technikou apod. Podrobné informace napomohou nejenom
pozorovat urcité projevy chovani, ale rovnéz spravné administrovat. Tyto na
prvni pohled ,,zbytecné* informace navadi hodnotitele k tomu, aby pozorovani
provadeli kvalitné 1 ve zplsobu hodnoceni, na ktery nejsou zvykli nebo ho
podceiiuji z nevédomosti.

Prakticky nacvik.

Prakticky nacvik hodnoceni by mélo byt soucasti Skoleni, poptipad¢ koucovani.
Za velmi vhodnou variantu vycviku lze povazovat nacvik hodnoceni pomoci
figurant nebo mezi hodnotiteli navzajem.

Hodnotitelé maji moznost ziskat konkrétni zpétnou vazbu o svém hodnoceni,
porovnavat rizné nazory na chovani uchazecu.

Zpétna vazba. Stejné jako je davana zpétna vazba hodnocenym, je dilezité
poskytnout na vyzadani i zpétnou vazbu hodnotitelim.

Psycholog by mél umét komentovat hodnotitelim jejich zpisoby zpracovani
informaci, zplisoby vnimani, interpretace reality, vlivu osobnostnich
charakteristik apod. Psycholog Vv podstaté napomaha hodnotitelim Iépe
porozumét sobé&, aby dokdzali porozumét jinym.

Zpétna vazba by se méla predavat i mezi hodnotiteli navzajem v ramci rtiznych
setkavani.

AC jako rozvojovy program. Realizace DC pro hodnotitele je dobrym feSenim
VvV pfipadé, Ze se vytvafi stabilni tym hodnotiteli. V ramci DC by byly
definovany silné, slabé stranky hodnotitelii pro jejich roli a navrZzeny zplsoby,
jak zvySovat své kompetence k roli hodnotiteld.
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4 ZAVER

Na zavér lze souhlasit s konstatovanim fady autort, uvedenych v teoretické casti, ze
metodu AC je mozné povazovat za jednu znejspolehlivéjSich metod vybéru
zaméstnancd. [ v pripad¢ popsaného prizkumného Setfeni realizace AC v persondlni
agenture XY, se tato metoda vybéru zaméstnanct prokazala jako efektivni a umoznujici
posoudit objektivné predpoklady uchazeci o pozici Recruitment Consultant.

V uvodu byla polozena zakladni vyzkumna otazka. Jaké faktory determinuji hodnoceni
ucastniki  AC u respondenttt v roli hodnotitele/ psychologa (specialisty) a v roli
hodnotitele/ manazera/ zadavatele? V ¢em se lisi oba uhly pohledu?

V zévéru prace budou popsany vystupy nejdiive podrobné s komentifem v téch
oblastech, kde se projevuji nejvétsi rozdily v manazerském a psychologickém pohledu,
V zavéru budou sumarizovany.

Role manaZeri pii pripravé a realizaci AC

VétSina respondentii se shodovala na tom, Ze ptitomnost manazert pii ptipravé AC je
dilezita, 1i8i se vSak v mife intervence manazert do ptipravného procesu. Obecné lze
fici, ze si manazefi pfisuzovali vice kompetenci v pfipravé AC, nez jim bylo pfisouzeno
dalsimi hodnotiteli. Totéz plati o zavérecném hodnoceni AC, kde maji manaZefi
pfedstavu o aktivnéjsi roli a z€asti o roli viidcovské ve skupiné. ManaZersky thel
pohledu predpoklada vice kompetenci k fizeni situaci vyskytujici se v ramci AC, at’ jde
o pripravu ¢i zaveérecné hodnoceni.

Nazor respondentii/manazerii umoznuje vznést hypotézu, ze manazefi plné
neporozuméli roli hodnotitele a roli vedouciho hodnotitele. Podobna nedorozumeéni je
mozno eliminovat otevienou komunikaci a sezndmenim s ¢innostmi, které se ocekévaji
od hodnotiteld.

Role manaZera p¥i pripravé konkrétnich modelovych situaci

VétSina respondentti ze souboru shledavd roli hodnotitele/ manazera pii piiprave
konkrétnich modelovych situaci v ¢innostech zadani kritérii, které se vztahuji
k obsazované pozici a naslednému schvaleni programu AC.

Respondenti v roli hodnotiteld/ specialisti povazuji personalisty za plné¢ kompetentni
Kk pfipravé modelovych situaci ovéfujici pozadovana kritéria. Pokud vytvaii modelové
situace manazefi, jsou uvadény vytky manazerim k nedostate¢né realnosti modelovych
situaci. Manazefi pohledem psychologti byvaji ovlivnéni mysSlenkovymi stereotypy pti
hodnoceni, preferuji jako kritéria osvédcené postupy z praxe bez ocenéni invence Ci
kreativniho ptinosu hodnocenych. Vytky k subjektivit¢ hodnoceni jsou v piipadé
kvalitng sestavného AC redukovany zaznamovymi archy s uvedenim pfesnych kategorii
chovani k pozorovani a zptisobem administrace, svou roli sehrava i Skoleni hodnotitelt.

Preference zpiisobu hodnoceni

Otazka, zda hodnotit kvalitativné (popisem chovani), nebo kvantitativn¢ (Skdlami)
Vv ptipad¢ pruzkumného Seteni nevykazuje souvislost s roli hodnotitele ¢i manaZzera. Na
zaklad¢ odpovedi se jevi, ze preference zplisobll hodnoceni vice souvisi se zplisobem
zpracovani informaci, typem vzdélani, proSkolenim, navyky a vnimanou objektivitou
hodnoceni.
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Lze vyslovit hypotézu (neni dostatecné ovéfena prizkumem), ze preference zpusobu
hodnoceni neni odvisla od manazerského ¢i psychologického pohledu, vyznamnéjsi roli
sehravaji faktory osobnostnich charakteristik a typu vzdélani. Preference zpusobi
hodnoceni kandidata pii zavéreéné zpravé jsou vétSinou respondentti situovany do
kombinace hodnoceni kvalitativniho i kvantitativniho.

Preference kritérii hodnoceni

Kromé vySe popsaného zpusobu hodnoceni a vyhodnoceni dat je podstatnou otazkou,
jaka kritéria jsou pro ob¢é skupiny respondentti klicova pfi samotném hodnoceni
assessovanych. Obecné lze fici, ze hodnotitelé/psychologové se zaméfuji na kritéria
souvisejici pfimo s charakteristikami chovani v obecném smyslu, zatimco manaZefi jsou
zamefeni vice konkrétné a vykonoveé. Ocekdvani manazert pifi hodnoceni bylo
situovano do konkrétngjSich charakteristik, jako je planovéani, argumentace, tah na
branu, variabilita feSeni a vykonovych kritérii, naptiklad zachdzeni se zdroji, uspokojeni
potteb zakaznika. Naproti tomu respondenti psychologové/ specialisté se orientovali
spiS§e na projevy osobnosti, vlastnosti, temperament. Z Konkrétnich charakteristik
chovani jde o ty, kde se kandidati projevuji ve schopnosti pracovat v tymu
a v interpersonalnim kontaktu.

Zavéretné shrnuti.

Zéakladni vyzkumna otazka znéla, jaké faktory determinuji hodnoceni ucastnikit AC
urespondent v roli hodnotitele/ psychologa (specialisty) a v roli hodnotitele/
manazera/ zadavatele. V ¢em se 1i$i oba tihly pohledu?

Autorka odpovéd’ na otazku sumarizuje nasledovné.
Hodnoceni tucastniki AC hodnotiteli v roli manazera/ zadavatele nejvyznamnéji
ovliviuji tyto faktory.
- Zaméfeni na charakteristiky vykonu (vykonnostni kritéria).
- Zaméfeni na konkrétni projevy chovani, které se vztahuji k urCité pracovni
situaci.
- Hodnoceni souc¢asnych piedpokladi.
- Hodnoceni v urCitych mysSlenkovych stereotypech na zdklad¢ zkuSenosti
(spravné/nespravné feseni).

Hodnoceni tucastniki AC hodnotiteli v roli psychologa/specialisty nejvyznamnéji
ovliviiuji tyto faktory.

- Zaméteni na osobnost hodnoceného jako celek.

- Zaméteni na obecnéjsi rysy chovani.

- Hodnoceni s prediktivni hodnotou (z pohledu potencialu).

Oba uhly pohledu, manaZersky i1 psychologicky, se neliSi ve vyznamu, ktery je
pfisuzovan kvalitativnim a kvantitativnim zplsobim hodnoceni kandidatd. Je
preferovana kombinace obou zplsobl hodnoceni. Kritéria hodnoceni assessovanych
byla u respondentli/ manaZerii obecné situovana do konkrétnéjSich charakteristik
chovani, zatimco respondenti/ psychologové/ specialisté se orientovali spiSe na projevy
osobnosti. Zatimco respondenti v roli hodnotitelt/ specialistti upfednostiiovali kritéria
»mekka®, tzn. chovani, manazefi se soustfedi na zplisoby feSeni konkrétnich situaci a
jejich spravnost. Respondenty/ manazZery zajima vice vykonovy aspekt.
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V zavéru lze konstatovat, Ze vystupy Setieni jsou v souladu se zaveéry odborné literatury
predevsim autorti Hronika, Kyridnové, Montaga, uvedené v teoretické Casti, ve které se
konstatuje, ze manazersky a hodnotitelsky thel pohledu, stejn¢ jako zptsob hodnoceni
manazera v roli hodnotiteld a specialistti/psychologi byvaji odlisné.

Autorka miize posoudit, ze téma hodnoceni ucastniki AC z pohledu manazerského
a psychologického je zajimavé, le¢ nepfili§ publikované téma, a jeho diskuse probiha
v praktické rovin¢ firemni praxe, kde se setkavaji manazefi a psychologové ¢i obdobné
vzdélani hodnotitelé, aby spole¢né dosli k zavéram, ktery kandidat je nejvhodnéjsi pro
obsazeni pozice.

Z vysledkt Setteni Ize fici, ze personalni agentura méa dobie nastaven systém AC. Diky
své velikosti a zna¢né popularit¢ si mize dovolit udelat tak velké AC, Ze je spoji pro
vice krajskych pobofek a miZe zaroven prizvat externi hodnotitele v podobé
psychologu. JelikoZ je prace RC naro¢na na psychiku a je vyzadovana zna¢na odolnost
vuci stresu, je vhodné pii danych AC mit v roli hodnotitele nejenom psychologa, ale i
budouciho nadiizeného, ktery je schopen nastinit vV osobnich pohovorech realnou situaci
a rozpoznat tak do urcité miry ptipravenost dan¢ho uchazece.

Po Sesti uskutecnénych AC byli osloveni 4 kandidati s nabidkou a vSichni uchazeci fekli
pracovni vyzvé ANO. Po vice nez pul roce jejich setrvani ve spole¢nosti XY a jejich
uspokojivych vysledcich, 1ze fici ze dana spolecnost jde spravnou cestou.

Personalni agentura by se méla do budoucna nejenom vénovat rozvoji svych stavajici
zaméstnancl a zafadit pravidelnd Skoleni na téma Assessment Center, ale méla by i1
zvazit piijeti interniho psychologa a pouzivat ho napiiklad v roli kou¢e. Dany psycholog
by mohl poskytovat pravidelné konzultace sou¢asnym konzultantim pii naborech ¢i pti
vyhodnocovani riiznych psychodiagnostickych testii. Spole¢nost by mohla daného
psychologa také zavést na své portfolio sluzeb a zvysit tak svou konkurenceschopnost
na trhu.
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Priloha €. 1 Systematicky vycvik hodnotiteli dle Hronika

Systematicky vycvik hodnotiteli dle Hronika

Nazev Charakteristika
Zakladni vycvik | Mé charakter klasického socidlné-psychologického vycviku.
(1-2 dny)

Zazitek na sobé

V roli ucastnika navazuje na zakladni vycvik, popt. Predchazi
vycviku.

Ptiprava na

Jde o zcela konkrétni piipravu na konkrétni AC s konkrétnimi

konkrétni AC metodami. Mize zahrnovat samostudium, koucovani hospitujicich
apod.

Supervize Je setkani, které se obvykle zabyva kritickym mistem mezi
popisem a interpretaci. Jeden ze ¢lenti skupiny obvykle pfichazi
S problémem, ptibéhem a druzi mu nabizi sviij uhel pohledu.

Udrzovaci vycvik | Realizuje se obvykle do jednoho roku od zdkladniho vycviku. Je
krat$i, jeho cilem je podivat se na sebe ,,zvenc¢i-ziskat zpétnou
vazbu.

Rozsitujici Vycvik se obvykle tykd poskytovani zpétné vazby ,,tvaii v tvare.

vycvik

Zdroj: Hronik, 2002
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Priloha ¢. 2 Kompetenéni model ,,Specialista naboru pracovnich sil“

Kompetencni model ,,Specialista naboru pracovnich sil“ dle NSP

Nazev / Popis urovné Urovern 0-5

Efektivni komunikace 4

- formulovani myslenek v pisemné i tstni podob¢ je na velmi dobré Grovni
- aktivné nasloucha ostatnim

- zdravé a pfimétené sebeprosazovani je pro néj prirozené

- dokaze presentovat pred skupinou

- dokaze komunikaci oteviit

- vytvafi prostfedi, aby komunikovali 1 druzi

- vita a rozviji nazory ostatnich

- dokéaze vyvolat konstruktivni konflikt

- vyzaduje zpétnou vazbu

Kooperace (spoluprace) | 4

- aktivné pisobi na atmosféru a potieby skupiny

- vyznamné ptispiva k dosahovani skupinovych cilt

- je schopen piebirat zodpovédnost za vysledky skupinové ¢innosti
- sdili, aktivn€ vyhledava a nabizi relevantni informace

Kreativita | 4
- je pripraven k boji skonkurenci, kterou vnima stejné¢ ostfe jako podnikatelské
ptileZitosti
- neustdle pfipravuje a realizuje zmény a nové projekty, které posiluji pozici jeho ¢i jeho
firmy
- rizika je schopen rychle vyhodnotit a snazi se je eliminovat
Flexibilita | 4

- zmény vita, vidi v nich ptilezitosti, sdm je vyhledava

- nové myslenky a podnéty vita, je otevieny vS§emu novému

- neboji se rizika nepoznanych cest

- je ptipraven a ochoten ucit se, ma zdjem dale se rozvijet, obohacovat své znalosti a
dovednosti

- prispiva svymi naméty a vylepSuje stavajici stav

- je schopen reagovat v nepiedvidanych situacich a improvizovat

Uspokojovani zakaznickych potreb | g

- dokaze zjistit a uspokojit zdkaznikovy potieby

- jeho chovani je vstiicné, jednani ptijemné

- uvédomuje si odpovédnost za zdkaznikovu spokojenost

- snazi se ziskat zpétnou vazbu

- je schopen se zdkaznikem komunikovat a jit za hranice formalni komunikace
- své emoce zvlada i ve vypjatych situacich

- znd svou firmu/produkt/zdkazniky

- je loajalni

Vykonnost | 4

- jeho vykon je vysoce spolehlivy a stabilni, je ptikladem v osobnim nasazeni

- orientuje se na vykon a na vysledek (pfinos)

- konstruktivné zpétnou vazbu piijima i poskytuje

- jeho osobni a tymové nebo firemni cile jsou v souladu, zvySuje efektivitu vykonu
- je schopen sebekontroly a sebemotivace, vcetné sebezdokonalovani
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Samostatnost | 4

- dokaze slozity ukol prevést na dil¢i ukoly 1 konkrétni kroky

- pfiplnéni tkolt fidi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit

- planuje a je schopen se koncentrovat

- rychle a pruzné se rozhoduje

- v ptipad¢ poteby nevaha vyhledat pomoc, dokdze ziskat veskeré potiebné zdroje
(informace apod.)

- neboji se odpovédnosti a ptijima ur¢itou miru osobniho rizika

ReSeni problémit |3

- ptistupuje k feSeni problému aktivné a samostatné

- dokaze najit a definovat podstatu i u slozitéjsich problému

- dokdaze problém strukturovat a systematicky fesit a do budoucna jim predchazet
- vétSinou umi skloubit analytické a kreativni mySleni

- v pfipad¢ potieby dokaze fesit problém tymove

Planovani a organizovani prace | 3

- planuje kratkodobé i dlouhodobé v souladu s plany okoli

- stabiln€ podava pozadovany vykon

- dokéZe rozlisit naléhavé a dilezité a podle toho se rozhoduje 1 jedna

- vytvari varianty planu, ve standardnich situacich se samostatné rozhoduje

- planuyje potiebné zdroje a Cas

- vyhodnocuje napliiovani plani

- standardn€ organizuje ¢innost svou a je schopen zorganizovat ¢innost druhych

CeloZivotni uceni | 4

- definuje své budouci vzdélavaci potieby

- aktivné se celozivotné vzdélava a ziskané poznatky (i z jinych oboril) je schopen
aplikovat do své praxe

- umi se motivovat ke vzdélavani

- aktivné vyhledava a nasledn¢ pfijiméa nové informace a dokaze je aplikovat

- pro ostatni miize byt zdrojem informaci

- zna své slabiny a dokaZze je ucinn¢ kompenzovat svymi silnymi strankami, na kterych

stavi
- automaticky analyzuje své uspéchy a neltspéchy a vytvaii si akéni plan dalSiho
vzdélavani
AKtivni pFistup | 4

- je ¢inorody, intenzivné se zajima o déni kolem sebe, aktivné vyhledava tfeseni, nové
aktivity, postupy a moznosti

- jerozhodny a aktivni v situacich, kdy si ostatni nevi rady

- angazuje se nad rdmec béznych povinnosti

- predvidé ptekazky a ¢ini preventivni opatieni

- vyhledavd moZnosti a ptilezitosti, rad zkousi a uci se nové véci

Zvladani zatéze |3
- Vv zat€Zovych situacich reaguje vyrovnané, podava piiméreny vykon i pti dlouhodobé
zatézi

- neuspéch bere jako soucdast zivota a ustoji jej

- je schopen pozadat o pomoc

- uvédomuje si, Ze mu urcitd mira zatéZze pomaha podat vykon

- vyskytnou-li se piekazky, analyzuje situaci, hleda a voli feSeni a prekazky piekonava
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zmény akceptuje a prizptisobuje se jim

je ostrazity i pii rutinnich ukolech vyzadujicich neustalou pozornost
ani v naro¢nych situacich neztraci kontrolu nad svymi emocemi
priméiené sebevédomi mu umoziuje vyrovnavat se zatézi

Objevovani a orientace v informacich | 3

P

informace vyhledava samostatné a cilené, vyuziva Sir$i zdroje informaci

srovnava, posuzuje a ovéiuje si informace

orientuje se dobfe ve veétSim mnozstvi informaci, umi rozliSit podstatné od
nepodstatného

pro vyhledavani informaci 1 jejich zpracovani dokaze vyuZzivat technologie, umi
pracovat s datovymi bazemi

aplikuje informace v praxi a vytvari k nim ptisluSnou dokumentaci

ziskanou informaci dokaze predat dal a srozumitelné vysvétlit, aniz by ji zkreslil

Vedeni lidi (leadership) 0

Ovliviiovani ostatnich 4

své jednani a prezentaci planuje a ptipravuje tak, aby se prtizpasobil danému
posluchaci s cilem jej ovlivnit nebo presvédcit

piedvida a ptipravuje se na reakce druhych

vytvaii koalice, vyuziva ttetich stran nebo poradcti k ovliviiovani druhych

zamérné poskytuje nebo neposkytuje informace, aby ziskal specificky vliv

jeho verbalni prezentace v matefském jazyce je vynikajici, rovnéz neverbalni projev
dokéze vyrazné zaujmout posluchace

tréma nema vliv na jeho dovednost zaujmout a piesvédcit ostatni

po ptipravé je schopen prezentovat a jednat 1 v cizim jazyce

vyuziva riznych forem a metod ovliviiovani a piesvédcovani

Zdroj: Narodni soustava povolani, 2014, online
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Piiloha ¢. 3 Kompeten¢ni model ,,Recruitment Consultant*

Kompetencni model "Recruitment Consultant”

Nazev / Popis urovné Urovern 0-5

Efektivni komunikace (prezentace myslenek) 5

»formulovani myslenek v pisemné i Gstni podobé je na velmi dobré Grovni
- aktivné nasloucha ostatnim
- zdravé a pfimétené sebeprosazovani je pro néj prirozené
- dokaze presentovat pted skupinou
- dokaze ptirozené oteviit komunikaci
- vytvafi pozitivni atmosféru
- rozviji nazory ostatnich
- poskytuje a vyZaduje zpétnou vazbu
- komunikaci a jednani provadi tak, aby se prizptisobil cilové skupiné

Kooperace (tymova spoluprace) \ 4

- je tmelicim prvkem tymové prace

- pusobi pozitivné na atmosféru skupiny

- podili se na dosahovani skupinovych cilt

- ,Je schopen pfebirat zodpoveédnost za vysledky skupinové ¢innosti
- sdili, aktivné vyhledava a nabizi relevantni informace*

Pro-aktivni pristup |4

- zmény nejenom vit4, ale sdm je vyhledava

- je otevieny novym myslenkam, postuptim

- neboji se nezbytného rizika novych feseni

- vyhledava prileZitosti, ve kterych se muze naucit nové dovednosti,

- vyhledava komunikaci s jinymi, aby ptindsel nova feseni,

- je schopen aktivn€ nabizet nova feseni internim 1 externim zdkaznikim,

- je aktivni, zajima se 0 ,,déni kolem sebe, aktivné vyhledava feSeni, nové aktivity,
postupy a moznosti‘

- jerozhodny tam, kde to situace vyzaduje

- angazuje se nad ramec béznych povinnosti

- ,predvida prekazky a ¢ini preventivni opatieni

- vyhledava moznosti a ptilezitosti, rdd zkousi a uc¢i se nové véci

- je schopen reagovat v nepiedvidanych situacich a improvizovat*

Zakaznicky pristup (hledani a uspokojovani potreb klienta) | 4

- ,,dokdze zjistit a uspokojit zakaznikovy potieby

- jeho chovani je vstiicné, jednani ptijemné

- uvédomuje si odpovédnost za zdkaznikovu spokojenost

- snazi se ziskat zpétnou vazbu*

- zna firmu/sluzby/zékazniky

- ,,hled4d moznosti, jak déle rozSifovat produkty a sluzby,

- je schopen se zakaznikem komunikovat a jit za hranice formalni komunikace
- své emoce zvlada i ve vypjatych situacich

- je loajalni*

- neustéle pfipravuje a realizuje zmény a nové projekty

Samostatnost pri FeSeni ukoli \ 4

»dokaze slozity ukol prevést na dil¢i tkoly i konkrétni kroky
- pti plnéni tikoll tidi sdm sebe, umi své sily odhadnout a rozlozit

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

- planuje a je schopen se koncentrovat

- rychle a pruzné se rozhoduje

- v pfipad¢ potieby nevaha vyhledat pomoc, dokaze ziskat veskeré potiebné zdroje*
- pfijima odpovédnost a ,,zdravou* miru osobniho rizika

- pristupuje k feSeni problému aktivné a samostatné

- dokaze najit a definovat podstatu i u slozitéjSich problému

- dokaze problém strukturovat a systematicky fesit a do budoucna jim ptedchazet

- vétSinou umi skloubit analytické a kreativni mysleni*

Planovani a organizovani prace \ 4

,planuje kratkodobé i dlouhodob¢ v souladu s plany okoli
- stabiln¢ podava pozadovany vykon
- dokaze rozlisit naléhavé a dulezité a podle toho se rozhoduje i jedna
- vytvarfi varianty planu, ve standardnich situacich se samostatn€ rozhoduje
- planuje potiebné zdroje a Cas
- vyhodnocuje napliovani plani
- standardné organizuje své ¢innosti a tkoly
- vykon je spolehlivy a stabilni
- uroven sebekontroly a sebemotivace je vysoka

Sebemotivace a seberozvoj |4

- dokaze stanovovat své osobni cile v souladu s firemnimi

- je motivovan k dosahovani vytéenych cili

- aktivné se celozivotné vzdélava a ziskané poznatky (i z jinych obora) je schopen
aplikovat do své praxe

- umi se motivovat ke vzdélavani

- aktivné vyhledava a nasledn¢ pfijiméa nové informace a dokaze je aplikovat

- automaticky analyzuje své uspéchy a netspéchy a vytvaii si akéni plan dalSiho

rozvoje*

Zvladani zatéze |3
.,V zatézovych situacich reaguje vyrovnang, podava ptimeéieny vykon i pti dlouhodobé
zatézi

- neuspéch bere jako soucast zivota a ustoji jej

- je schopen pozadat o pomoc

- uvédomuje si, Ze mu urcitd mira zatéze pomaha podat vykon

- vyskytnou-li se piekazky, analyzuje situaci, hleda a voli feSeni a piekazky piekonava
- zmény akceptuje a ptizpisobuje se jim

- ani v naro¢nych situacich neztraci kontrolu nad svymi emocemi

- priméfené sebevédomi mu umoziuje vyrovnavat se zatézi*

Schopnost pracovat s informacemi |5

»informace vyhledava samostatné a cileng, vyuziva Sir$i zdroje informaci

- srovnava, posuzuje a ovéfuje si informace

- orientuje se dobfe ve veétSim mnozstvi informaci, umi rozliSit podstatné od
nepodstatného

- pro vyhledavani informaci i jejich zpracovani dokaZe vyuZivat technologie, umi
pracovat s datovymi bazemi

- aplikuje informace v praxi a vytvari k nim pfislusnou dokumentaci

- ziskanou informaci dokaZze pfedat dal a srozumitelné vysvétlit, aniz by ji zkreslil*

- je schopen samostatné pracovat s nastroji personalni diagnostiky, vyhodnotit je a
srozumiteln¢ interpretovat klientovi
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- rozumi odbornym informacim spolupracujicich externich subjekti-psychologové,
sociologové, personalisté

Socialni inteligence \ 5

- dokaze navazovat kvalitni profesni vztahy

- reaguje adekvatné dané situaci

- ma velmi dobry odhad osobnostnich charakteristik jinych

- dokaze rychle ziskat pozadované informace o klientech (uchazecich)

- ziskané informace zafazuje do SirSiho kontextu charakteristik

- ovladd zakladni nastroje pracovni diagnostiky dostupné personalistim a umi je
vyhodnotit

- zpracovava vypovidajici zpravy o klientech-uchazec¢ich

- dokaze byt dostatecn¢ empaticky

- vyjadfuje se srozumitelné, konzistentni ve verbalni i neverbalni sloZce projevu,

- ve svém jednani je eticky.

Zdroj: firma XY
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Priloha €. 4 Polostrukturovany rozhovor s respondenty

- Pfifad'te jednotlivym kompetencim hodnotu, kterd oznacuje, jak rozvinuta by dana
kompetence méla byt. 5=vysoce rozvinuta, 4=nadprimérné rozvinuta, 3=primérné¢
rozvinuta, 2=podprimérné rozvinuta, l=minimalné rozvinuta.

- Existuji podle Vas jesté dalSi pozadavky, které musi spliiovat kandidat na tuto
pracovni pozici?

- Vyplyvaji z organizace, organiza¢ni kultury pozadavky na kandidaty, které musi v AC
zohlednény?

- Mgl by byt manaZeti angazovani do ptipravné etapy a jak?

- Me¢l by manazer vstupovat do tvorby modelovych situaci? Pokud ano, v jakém
rozsahu?

- Jaky zpasob pozorovani a nasledného hodnoceni preferujete? 1) Volny popis chovani
kandidati. 2) Jasné stanovené Skaly, kde se hodnoti chovani pfesné. 3) Kombinace
obou zplisobil hodnoceni.

- Proc€ preferujete uvedeny zptisob hodnoceni?

- Na které charakteristiky chovani jste se pfi prezentaci zaméiil/a?

- Jaka kritéria podle Vas musi spliiovat kvalitni modelova situace z praxe?

- Pro¢ jste navrhoval/a uréitou variantu tymové ulohy? Co jste ocekaval/a od
vyhodnoceni?

- Které klicové charakteristiky chovani lze ziskat v ramci vybérového pohovoru
s kandidatem?

- Umozioval stanoveny zptisob hodnoceni objektivni posouzeni kandidati?

- Me¢lo by mit zavérecné hodnoceni charakter kvantitativni (Skaly), kvalitativni (popis
chovani) nebo kombinaci obou zptisobu?

- Jaka je role manazera/hodnotitele pii zavérecném hodnoceni?

- Jak by mél byt slozen tym hodnotiteli z pohledu tucasti manazerti, psychologt
a internich, externich hodnotitelt?
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Piiloha €. 5 Shrnuti nazori respondentii na hodnoceni kandidata

Zavereéné shrnuti nazort respondentd na hodnoceni kandidati

Manazersky tihel pohledu

Psychologicky uhel pohledu

Kategorie hodnoceni

Ptisouzeni vyznamu jednotlivych kompetenci pro vykon pozice.

Jsou preferovany kompetence, které se

r~r

Jsou preferovany kompetence vazici se

podil na staveni kritérii.

vazi k vykonnosti a  zakaznickému | K interpersonalnim dovednostem-socialni

piistupu. inteligence, tymova spoluprace. Dlraz na
komunikaci je spolecny obéma uhlim
pohledu.

Mira angaZovanosti manaZeri/ zadavateli do pripravy AC.

Manazefi uvadi vys$Si angazovanost | Nazor hodnotiteli pfisuzuje manazerim

v piipravném ftizeni, vSichni Zadaji | menSi vyznamnost, nez si piisuzuji

odsouhlaseni programu, kazdy druhy | manazefi, mensi ¢ast hodnotiteli povazuje

personalisty za dostatetné kompetentni
K pripravé celého AC.

AngaZovani manaZeri na piipravé konkrétnich modelovych situaci.

~r o owr

V¢Etsi ¢ast manazerti chce mit aktivni roli
pii piipravé vcetné tvorby modelovych
situaci z praxe.

Ptevladd  nazor, Ze  kvalifikovany
personalista je schopen zpracovat kvalitni
modelovou situaci sam.

Preference zptisobu hodnoceni

Neni vyznamného

informaci, vzdélani a profese respondenti.

rozdilu v ndzorech obou
kvantitativniho a kvalitativniho hodnoceni ovliviiuji vice faktory zplsobu zpracovani

skupin respondent. Preference

Sledovani Kritérii v pribéhu prezentace

Pozorovani se zaméfuje vice na konkrétni
projevy chovani (schopnost argumentace,
tak na branu, planovani).

Pozorovani se vice soustifedi na obecnéjsi
rysy chovani a osobnosti.

Sledovani Kkritérii v pribéhu modelové situace

Manazefi uptednostiiuji vykonova kritéria,
konkrétni zpisoby feSeni a jejich
spravnost.

Specialist¢ ~ uptfednostiiuji  sledovani
osobnostnich  charakteristik,  obecnéji

definovana kritéria.

Ocekavani a sledovani kritérii v pribéhu tymové prace

Kritéria vybéru a hodnoceni tymové ulohy
jsou pragmatickd, zamétena konkrétné a
sledujici vykon.

Kritéria vybéru a hodnoceni se vazi na
schopnost  interpersondlniho  chovani,
sledovani  osobnostnich  charakteristik
V socidlnim kontextu.

Sledovani kritérii v pritbéhu rozhovoru

Shoda v preferenci schopnosti komunikovat a socialni inteligenci.

Manazeii se ve v&tsi mife zabyvaji | Vétsi preference sledovani osobnostnich

Vysoka $kola ekonomie a managementu

info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

vykonem. | charakteristik obecng.

Preference kvalitativnich a kvantitativnich zpisobu hodnoceni

Preference jednotlivych zpiisobu hodnoceni je srovnatelnd v obou skupinach a tyka se
predev§im kombinace obou zplsobu a kvalitativniho zptisobu hodnoceni, velmi
nepatrné manazeti preferuji spise kvalitativni vystup AC.

Preference zptisobu hodnoceni vice odpovida vzdélani a profesni zkusenosti.

Zdroj: Vlastni vyzkum (Firma XY)
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