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UDAVAME TREND V HR

Virtualni
Assessment Centre

Vyhody:

= Vyrazné uspotite éas uéastnikdm i organizato-
ram, a tedy i naklady spojené s timto éasem

m Ziskate k dispozici pestrou $kalu podnétd,
které davaji prostor pro projev posuzovanych
kompetenci

= S tim také ziskate moznost navolit jednotlivé
moduly dle vasich potieb, pro rozmanité moz-
nosti vyuziti (pfredvybér, vybér, planovani dalsi-
ho rozvoje, posouzeni efektivity kurzi,...)

Virtualni Assessment Centre je multisitua¢ni zkouskou, ktera zahrnuje

= Skupinové modelové situace
= Reseni dilemat

= Dialog simulator

= On-line psychodiagnostiku

Kontakt:
Mgr. Sarka Moravcova
organizacné spravni feditelka

= Business esej
m Psycholingvistickou analyzu textt
= Znalostni testy

= Personalni rozhovor

Jednd se o jedine¢ny, komplexni a flexibilni
produkt, ktery mlize byt pouzit pro vybérova fizeni,
rozvoj kliCovych pracovnikd &i méfeni efektivity
manazerského vzdélavani. Sklada se z nékolika
volitelnych modulll, coz umozriuje pfesné zacileni
na vase specifické potteby.

Probih&a v tzv. ,virtualnim prostredi“, tedy v roz-
hrani internetového prohlizeCe, které je sou¢asnym
pracovnikéim dobie znamé. Ugastnici fesi individual-
ni Ukoly a dilemata i modelové situace ve skupiné
s ostatnimi Ucastniky. Vystupem jsou podrobné indi-
vidualni zpravy a porovnani s ostatnimi kandidaty.

= Budete moci vybirat i z éastnikd, pro které by
jinak bylo obtizné se s vami osobné sejit

= Rozmanita a pestra skladba testovych dkold
zajistuje posouzeni kandidat v kompeten-
cich, které mohou byt nastaveny univerzalné,
nebo dle kompetenéniho modelu zadavatele.
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Predmluva

PREDMLUVA

Druhd kniha PhDr. Frantiska Hronika, kterou drZite v rukou, nese v3echny znaky jeho prvnf
uspésné knihy Jak se nespilit pfi vybéru zaméstnanct“. Je totiZz obsahové velmi bohatd, pro-
pojuje razné souvislosti z managementu s uZitou psychologif a spojuje teorii s vlastnimi, prak-
tickymi zkuSenostmi. Je ptvodni v tom smyslu, Ze autor to, o ¢em piSe, prostudoval, zorgani-
zoval, prozil a zaZil. Je napsdna velmi oteviené a je vlastné ndvodem k tomu, jak dé¢lat As-
sessment Centre dobie a ¢eho se vyvarovat. Kniha znamend dal3i vklad do rostouct sbirky pa-
vodnich Ceskych knih o psychologii a managementu.
To, Ze autorovi nepokryté fandim také proto, Ze kdyZ spolu c¢asto u¢ime, vzdy se od né¢ho né-
co nového dozvim, nemusi byt jedté pro ¢tendie knihy Zddné velmi spolehlivé doporuceni kva-
lity této knihy. Je v3ak tfeba védét, Ze podobné jako jsem charakterizoval tuto knihu, vidf dr.
Hronika i fada naSich velmi talentovanych studentt, a proto s nim rddi pracuji. A dobif stu-
denti spoluvytvaif skute¢né ndro¢né, trvalé ,Assessment Centre®, ve kterém nenf snadné dob-
fe obstat.
doc. PhDr. Lubomir Kostroi, CSc., M. A.
Katedra psychologie
Fakulta socidinich studif
Masarykova univerzita Brno

S autorem knihy, panem Frantiskem Hronikem, spolupracuji na vybérovych i rozvojovych assess-
mentech jiz nékolik let. Poprvé jsme se setkali pfi vybéru potencidlnich kandiddta pro intern{
firemnf univerzitu. O Assessment Centre jsme tehdy v naSem tymu néco madlo teoreticky védél,
ale nikdo z nds s nim nemél praktické zkuSenosti, takZe jsme hledali externtho dodavatele. Na
trhu v té dobé jiZ ptisobila fada firem, které mély organizaci Assessment Centre v nabidce. Mluvili
jsme s n€kolika z nich, vyslechli si profesiondlné pfipravené prezentace, ale stdle jsme neméli
dojem, Ze jsme nasdli ty pravé odborniky, kteif kromé toho, Ze maji tu a tu unikdtni metodu
a pracovali pro ty a ty véhlasné spolecnosti, také poslouchaji, co vlastné potiebujeme.

Spole¢nost Motiv P jsme oslovili, kdyZ uZ jsme pomalu ztrdceli nadé¢ji. A byla to Stastnd volba.

Nejen, Ze AC probé¢hlo tspésné (vybrali jsme ty pravé), ale FrantiSek Hronik svym lidsky vstficnym
uklidiiujicim pifstupem pii zpétné vazbé dcastnikiim dokdzal podchytit i ty, kteff vybérem neprosli.
Pozdéji, kdyZ jsme v Allianz pojistovné organizovali rozvojovy workshop pro vrcholové manaZery,
coZ bylo velmi ndro¢né zaddni, docenili jsme v plné mife jeho hluboké odborné i praktické
zkuSenosti, jeho ndpady, jeho schopnost poznat, jakd konkrétni modelova situace je v dané situaci
optimdlni. Ucastnici, kteff rozvojovym workshopem progli, na akci dodnes pozitivné vzpominajf.
Jsem proto rdda, Ze se FrantiSek Hronik rozhodl o své znalosti a zkuSenosti podélit a vyddvd
obsdhlou publikaci s fadou praktickych ndméta. Jeho kniha je vyjimec¢nd v tom, Ze se prob-
lematice AC a DC vénuje komplexné a Ze pfindsi konkrétni piiklady testti, modelovych situact
a dalsich prvku, které lze pfi jejich realizaci vyuZit. Doufim také, Ze vyddni takto vycerpdva-
jictho pojedndni o AC a DC piispéje k urcité ,demytizaci“ tohoto cenného personalistického
ndstroje. Nejde v ném totiZ ani tolik o know-how, tedy né&jakou tajnou a sofistikovanou meto-
du, jako spiSe o to, aby pouZitd metoda odpovidala cili a aby s ni hodnotitelé uméli zachdzet.
Kniha FrantiSka Hronika podrobné vysvétluje, co v dané situaci zabird, jaké postupy jsou uGcin-
né a jakych chyb se vyvarovat. Jsem presvédcena, Ze pro kazdého personalistu se stane cen-
nou piiruckou, at uz AC realizuje sim nebo s vyuZitim externiho dodavatele.
Hana Rezdcovd
Reditelka rozvoje lidskych zdrojit

Allianz pojistovna, a. s.
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Uvod

UvoD

Po vyddni knihy ,Jak se nespdlit pti vybéru zaméstnancti“ jsem zaznamenal mnoho pozitivnich
ohlasti. Taky oviem podiv nad tim, Ze toho hodné¢ prozrazuji a Ze si tak v jinych firmdch, pre-
devsim poradenskych, mohou lacino pfijit ke své odbornosti. Dostalo se mi i pii jinych piile-
Zitostech nékolika pratelskych rad, Ze bych si mél Iépe chrinit své know-how. Pfece jenom to
stdle vidim trochu jinak. S na3f firmou se Assessment&Development Centre zicastiiuje ¢lovek
z konkuren¢nf firmy, kmenovym assessortim a lektoriim je volné pfistupno dcetnictvi firmy,
takZe vé&di, kolik si firma uctuje za realizaci zakdzky a jaky je jejich podil apod. Jisté lze zko-
pirovat metody, ale to, co nejde zkopirovat, jsou vztahy, sdileni hodnot, osobnostni zralost
kloubict se s hlubokym teoretickym (povétsinou psychologickym) zdzemim apod. To jsou roz-
hodujici faktory efektivity AC a DC. Ostatné ze vSech stran ndm stdle intenzivndji zaznivd, Ze
technologie predstavuji kratkodobou konkuren¢ni vyhodu a Ze jedinou déledobéji udrzitelnou
konkuren¢ni vyhodou jsou lidé, kteff souznf s firmou.

Asi se objevi ndmitky, Ze nahlédnutim ,pod poklicku“ metody Assessment Centre bude osla-
bena tc¢innost metody. Tyto ndmitky vychdzi z piedstavy, Ze n&kteif uchazedi si piectou tuto
knihu a diky tomu uspéji. Na takové ndmitky podrobnéji odpovim v kap. 3, ¢dsti Informo-
vanost pfedem a zkresleni vysledkt. Nyni je moZno fici, Ze je to ndmitka irelevantni. Jestlize
nékdo totiZ po piecteni knihy ¢i zvédéni postupu pii n¢jaké modelové situaci nabyl novou do-
vednost nebo si ji aspon ozfejmil, je to dokladem jeho kapacity, potencidlu. A pravé metody
AC a DC jsou zamé&feny na sledovdni potencidlu. Na druhou stranu mdm ze své praxe opako-
vanou zkudenost, Ze néktefi uchazedi byli pred vybérem pomoci metod AC a DC podrobné
informovdni o obsahu, piesto neuspéli. Dd se dokonce fici, Ze pii AC hra na n€koho, kym ne-
jsem, nedopadd dobie. Proto obeznamenost s metodami AC vede spiSe k v&t3im rozdilam me-
zi Ucastniky neZ naopak.

Ambicf této knihy je nastavit odbornou latku vy3e, neZ je dnednf realita mnohych AC a DC.
Pro nékteré pak muzZe byt vysledkem, Ze si druzi viimnou, Ze latku nepteskakuiji, ale podléza-
ji. Ti, kteff pomyslnou latku pieskakuji s rezervou, poskytuji svym klientim skute¢nou pfida-
nou hodnotu, kterd nenf zavisld na drZenf rychle stdrnoucich informaci. Tato kniha budiZ pro
né, $tastlivee z vlastniho talentu a pile, zdrojem sebevédomi.

S obtiZné preloZitelnym slovem ,assessment“ jsem se poprvé potkal za své klinicko-psycholo-
gické praxe n€kdy v roce 1991. V rimci psychoterapeutického vycviku, ktery vedli anglicti lek-
tofi, byl tento pojem zdkladnim kamenem dalich postupti. Aby bylo moZno provadét kvalitn{
terapii, bylo tieba nejdfive mit vypracovany assessment. Ten v3ak nikdy nebyl jen diagnostikou,
byl uZ prvnim krokem terapie — zmény. Klient uZ béhem assessmentu dostdval bohatou zpé&t-
nou vazbu, kterd mu umoZilovala pochopeni svého chovanf a také mozZnosti zmény. Pii vycvi-
ku jsme byli piisné vedeni k tomu, abychom neskdkali do interpretace, ale popisovali to, co vi-
dime. ,Dokud jste piiznak nevid¢l, jen spekulujete.“ K tomu ndm pomdhal behaviordlni expe-
riment (zkouska chovini v redlnych podminkdch). Proto kazdd na3e véta byla podrobena otdz-
kou: ,Jak jste na to pfisel? VynasnaZim se, aby se tato zkuSenost prolinala touto knihou.
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Uvod

TERMINOLOGICKA POZNAMKA

EVALUATION A ASSESSMENT

JiZ jsem se zminil o své prvotni zkuSenosti s ,assessmentem®. Je dobré jej etymologicky odli-
Sit od jiného slova, pro ktery v ¢estiné mdame shodné vyjddfent. ,Evaluation® a ,Assessment” je
mozno preloZit jako hodnocent. ,Evaluation® viak znamend néco jako zdvérecné, souhrnné,
kone¢né hodnocent, které je ohlédnutim, je orientovdno k tomu, co se jiZ uddlo. ,Assessment*
se piedevsim orientuje k predikei a zabyvd se zhodnocenim moZnych dusledkt, promitd zhod-
noceni do riznych kontextti apod.

Assessment Centre by bylo moZno pfeloZit jako ,hodnotict stiedisko® ¢i ,diagnosticko-vycvi-
kové centrum®, které v8ak nenf instituci, ale procesem, ktery je ,centrovdn® na zhodnocent.
Preklady tohoto typu se v odborné literatufe obcas objevuji (napf. Foot, M., Hook, C.: Perso-
nalistika. Praha, Computer Press 2002 nebo Prokopenko, J., Kubr, M. a kol.: Vzdélavan{ a roz-
voj manaZerQ. Praha, Grada Publishing 1996).

POJMY, SYNONYMA A ZKRATKY

V knize se nékteré pojmy mnohondsobné opakuji. Ve snaze toto opakovani osvéZit, uZivdm
i jejich synonym. Jindy uZivim zkratek. Povétsinou jsou to slova Assessment Centre a pozoro-
vatel-hodnotitel. Pii-li o Assessment Centre, mdm na mysli i rozvojovd Assessment Centre, te-
dy spravnéji feceno Development Centre. Nékdy uvddim obé varianty. Zkratkou pro
Assessment Centre je AC, pro Development Centre to je DC. PovétSinou neni vyznamovy roz-
dil mezi AC a DC.

Druhym hojné pouZivanym slovem, resp. souslovim, je pozorovatel-hodnotitel. Toto souslovi
vyjadiuje sled aktivit pii AC, je pfiléhavé opisné. Zdroveii je vSak dlouhé, a proto si mnohdy
pomdhdm jednodussim slovem assessor. Na druhé stran¢ stoji tcastnik AC ¢i DC, n€kdy zva-
ny jako assessovany.
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Historie uziti metody Assessment Centre, jeji soucasnost a perspektiva

Vse md sviyj zacddtek, prostfedek a konec. Snahou kazdého ¢lovéka, ktery se s né¢im ¢i s né-
kym sZil, je posouvat zacdtek aZ kamsi a konec do nedohledna. Tak je tomu i zde, i kdyZ je
jasné, Ze v budoucnu metoda AC doznd zmén, proméni se v cosi jiného ¢i bude nahrazena

né¢im jinym. Ostatné je to jen metoda, nikoli podstata.

HISTORIE UZITi METODY

Metody AC nejsou zdleZitosti n€kolika mdla poslednich let, jak by se mohlo zdit. Principy AC
jsou obsaZeny v fadé bdjf, legend, historickych pfibéht a situact, i kdyZ v Zddné nejsou vSech-
ny, abychom mohli mluvit o AC v soucasném chdpdni. Pokusim se uvést né€kolik dokladu.

PREHISTORIE

Historicky exkurs obligdtné zacind poukdzdnim na to, Ze jiZ staif Rekové a Ze v Bibli... U¢inim
totéZ. Stary a Novy zdkon jsou plné riznych zkousek a dilemat. Uvedme si n&které. Nejdiive
viak ke starofeckym bdjim. Pak se budeme zabyvat dalsimi piiklady, které mohou v nécem
pfipominat AC.

STARE RECKO

Starofecké bdje a povésti jsou plné ,redlnych“ zkouskovych situaci. Odysseus a Pénelopa jsou
vystaveni fadé takovychto situact.

Faethon chtél pifedevsim druhym dokdzat, Ze je kompetentni — feceno soucasnym jazykem.
Svou kompetenci chtél prokdzat fizenim slune¢niho vozu. Podle rady otce Hélia nemél volit
drdhu piili§ blizko nebe ani piili§ blizko zemé, ani pouZivat bice na ohnivé koné, kteff se sa-
mi Zenou vpied. Koné€ viak poznaji, Ze je nevede pevnd ruka, a vie skondf tragicky. Bdje o Fa-
ethonovi nds zavadi k modelovym situacim, které jsou zaméfeny na styly vedeni.

V redlném Zivoté starych Rekt se principy a prvky AC uplatiiovali jednak ve spartské armdde,
jednak pfi vybéru svobodnych obc¢ant do udfadu.

STAROZAKONNiI A NOVOZAKONNI DOBA

Starofecti hrdinové maji omezenou moznost volby. Jejich rozhodnuti obvykle napliiuje vuali né-
koho mocnéjsitho — osudu ¢i boha. V tomto ohledu jsou starozakonni a novozdkonni zkous-

jako Assessment Centre.

Abraham je vystaven zkou3ce posludnosti, kdyZ md obétovat svého jediného syna Izdka, kte-
1y se jemu a jeho Zené¢ Sdfe narodil aZ v pozdnim véku (Genesis, 22. kapitola).

Ndroc¢né zkousce vystavuje své bratry Josef. Bratii totiZ nejdiive malého Josefa chtéli zabit. Na-
konec jej prodali kupctim. ProtoZe Josef byl piicinlivy, stal se spravcem Egypta. V dobé¢ hla-
domoru se do Egypta vydali i jeho bratfi, aby pfivezli domt obili. Doma nechali nejmladsiho
bratra Benjamina. Nerozpoznany Josef, spravce Egypta, své bratry obvinil z vyzvédadstvi a na-
bidl jim prokdzat svou nevinu ve zkousce. Bratr Simeon musel zistat ve vézent, ostatni se do-
mt méli vrdtit pro nejmladstho bratra. Nevrdti-li se, Simeon bude zabit. Doma otec Jdkob ne-
chtél pustit nejmladsiho syna, nebot se jedté nevyrovnal se ztratou Josefa. Nakonec pod tlakem
hladu piijjal zaruky jednoho ze svych syntl. Bratii se vrdtili do Egypta i s Benjaminem, Josef je
piijal a hostil. Na zpdte¢ni cestu v3ak Benjaminovi pokradmu piibalil ¢i8i. Karavana vyjela a Jo-
sef rozkdzal svému sprdavci domu, aby ji dohonil a odhalil zlod&je ¢iSe. Za trest se Benjamin
mél stdt otrokem a nevrdtit se k otci. Ostatni bratfi, kteff se jiZ jednou zbavili svého bratra, jsou
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nyni v situaci rozhodovdni, co ddl (Genesis, 42. — 44. kapitola). Josefova zkouska je predobra-
zem ruznych mordlnich dilemat ¢i rozhodovanf za rizika.

Snad nejzndméjsi zkouskovou situaci piipravuje krdl Salamoun, kdyZ mél urcit, kterd Zena je
pravou matkou. Dvéma Zendm se v jednom domé narodil syn. Jedna z Zen svého syna zale-
hla, ale vzala si Zivé dit¢ a prohlaSovala je za své. Pfed krdlem se ob¢ Zeny hddaly a obviro-
valy. Nebylo zfejmé, kterd mluvi pravdu a kterd 1Ze, obé& si ¢inily ndrok na Zivé dit&. Kral Sa-
lamoun tedy nastolil zkouskovou situaci, kterd byla formulovidna jako rozhodnuti: Rozetnéte
dit¢ a kazdé Zen¢ dejte polovinu. Jedna Zena souhlasila, druhd se radéji vzdala, jen aby dité
zlistalo Zivé. Kral Salamoun najednou poznal, kterd je ta pravd matka, a rozhodl sveéfit dité ji.
Tato zkouskovi situace reprezentuje v AC vzdcné situace, v nichZ neudspéch, nechut jit do né-
¢eho je vlastné hodnoceno jako zdar. (Prvnf krdlovskd, 3. kapitola.)

Kazdd takovd zkouska je zdroveri ukdzanim cesty, stejné jako kazdé AC je zdroven i zpétnou
vazbou a nasmérovanim k rozvoji: ... se zkouskou vdm pfipravi vychodisko a dd vim silu,
abyste mohli obstdt.“ (Prvnf list Korintskym, 10. kapitola.)

Od nageho pojimdni AC se viak zkousky ponékud lisf tim, Ze nejsou ,nanecisto“. Cin v téch-
to situacich nejde jiZ vzit zpét.

PRIRODNi NARODY

U pifrodnich ndrodu, které z dobrych diivodu nenazyvdm primitivnimi, jsou velmi dobrym od-
kazem na principy a prvky AC inicializa¢ni obfady. Ten, kdo chtél patfit mezi dospélé, musel
slozit zkousku. Ta nebyla samouicelnd. Obsahovala fadu ,koncentrovanych situaci, jejichZ
zddrnym zvlddnutim ,uchazec¢“ doloZil, Ze ma velkou 3anci stejné tak zddrné€ zvladnout i oprav-
dové tkoly a spolupodilet se na preZiti celé komunity. Tyto zkousky musely mit velmi vyso-
kou schopnost sprivné piedpovédi (predikeni validitw).

Inicializa¢ni obfady jsou (stejné jako ndsledné ritualizované rytiiské souboje) dokladem zkou-
Sek, které mély velmi tésny vztah k budoucim vykonum a chovini. Hranice dspéchu a neus-
pé&chu byly velmi zfetelné.

STREDOVEKE RYTIRSKE SOUBOJE

Assessment Centre mélo ve srovndni s rytifskym soubojem velmi jasné kritérium k posouzenf
uspéchu ¢i nedspéchu. Ackoli v ném bylo moZno piijit o Zivot ¢i o zdravi, pfece jenom bylo
Jnanecisto®. Usp&iny rytit postupoval v urcité hierarchii ¢i ziskdval jiné benefity, feceno sou-
Casnym jazykem. Ziskdval pozici, kterd znamenala moZnost ve v&tsi mife ovlivnit souboje
a boj, které uz byly ,naostro“. Opakované nedsp&sny rytif naopak ztrdcel na své pozici, pro-
toZe nebyl zdrukou zddrného zvlddnuti situace, kdy jiZz opravdu 3lo o vice neZ cest jednoho
muZe.

Stiedoveké rytifské souboje byly obvykle multisitua¢ni zkouskou, stejné jako soucasné AC. Kri-
téria Uspéchu ¢i nedspéchu vsak byla natolik jasnd, méfitelnd, Ze nebylo tfeba vicero pozoro-
vatelt-hodnotitela.

NOVODOBA HISTORIE ASSESSMENT CENTRE

Assessment Centre jako metody vybéru a rozvoje se v minulém stoleti poc¢alo uZivat v armd-
dé. ,Zkouska ohném* nebyla zrovna nejefektivnéjsi — zpdétnd vazba o kvalité vojakt piisla pii-
li§ pozdé. Vojdci potfebovali cvicit — absolvovat rizné modelové situace, ,zkousku nanecisto”
a také museli byt hodnoceni. Zpétnd vazba jim ndsledné umozZiiovala zefektivnit vycvik a ko-

neckonct bojeschopnost. Armdda vyuZivala nejen rozvojovd AC, ale i vybérovd.
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NEMECKO

Ve 20. letech 20. stoleti byla poprvé podobnd strategie uplatnéna pii vybéru duastojniktt pro
némeckou fi¥skou armddu. S rozvojem této myslenky vybéru je spjato jméno profesora Reif-
ferta (Kitzmann, A.: Assessment center, Personalauswahl und Personalfihrung, 2. vyd. Bam-
berg, Bayerische Verlagsanstalt 1988).

USA

Americti psychologové se v roce 1943 snazili formulovat vyzkumny program zaméfeny na vy-
bér $piont pro Utad strategickych sluzeb (OSS). Vyvijeli metody, které by poskytly vysledky,
které by s ndleZitou pfesnosti pfedpovidali chovani vlastnich $piént v kritickych situacich. Psy-
chologové své cile tehdy popsali takto:
LProtoZe vétsina kritickych situact, ve kterych se spousta lidi z OSS v poli mtiZe ocitnout, je jak
novd, tak i stresujict, udélali jsme naSe testové situace jak nové, tak zatéZujici. MiZeme tedy fi-
ci, Ze situacnf testy pouZivané v testovacich stfediscich OSS jsou, jak je to jen moZné, podob-
né skute¢nému Zivotu. Zahrnuji n€které podstatné slozky situact, které pfirozené nastanou bé-
hem jejich ptisobeni v poli. Jinymi slovy, pokusili jsme se navrhnout testovact situace, které by
se ponékud podobaly situacim, pfi jejichZ zvlddani by kandiddti byli na jevisti a byli by posu-
zovdani nadfizenymi duastojniky a poradci.“ (OSS Assessment Staff, 1948, str. 42, dle K. R. Ham-
mond: Judgment under Stress. New York, Oxford University Press 1999.)
Tak jiz v roce 1943 videli psychologové z OSS nutnost zahrnout do svych zkouskovych situa-
cf podminky, které jsou vzhledem k tém, ve kterych se $pioni ocitnou, kvalitnimi modely
a s velmi dobrou predikci. Vidlka se musela vyhrit. V OSS se tedy vyvijela jednak vybérova,
jednak rozvojovd Assessment Centre — fec¢eno dneSnim jazykem.
Assessment Centre jako ndzev pro tuto metodu vybéru poprvé pouzil americky psycholog H.
A. Murray. Av3ak G. W. Allport jiZ v roce 1937 vytvoril pfehled kategorif metod vyzkumu osob-
nosti, ktery dodnes vyvoldvd respekt a muZe byt trvalou inspiraci. Nynf si uvedme zkrdceny
piehled, jak jej uvadi V. Smékal (2002).
L. Vyzkum kulturné-socidlnich determinant osobnosti
1. Analyza socidlnich norem kodifikovanych v jazyce
2. Etnologie — studuje pfislovi, aforismy a lidovou moudrost
3. Syntaktickd analogie — studium vztahu mezi gramatickymi jevy a slozkami
osobnosti. Psycholexikdlni analyza — nutnd pro pfipravu zdznamovych listi, po-
suzovacich $kdl a psychografii. Vede k specidlnim vyzkumtm synonym, anto-
nym, shluktim vlastnosti atd.
Dnes bychom doplnili o metody sémantického diferencidlu, sémantického vy-
béru, sémantickych sitf aj.
II.  Registrace t&lesnych zvldstnosti
Analyza dédi¢nosti
Biochemickd analyza, EKR, EEG, pletysmografie, sloZeni krve a slin, TK, puls atd.
Endokrinologie
Konstitu¢ni typologie

Yo 0 N o

Fyziognomika
II.  Socidlni zdzemi

10. Dokumentdrni zdroje (8kolni vysvédceni, hodnoceni pracovnika, soudni vypisy,
nemocni¢ni zpravy atd.)
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11. Analyza price — charakteristické chyby, pfesnost, sklon k draztim, iniciativa a dal-
81 rysy, které zde lze odhalit

12. Casovy rozvrh dne, tydne atd.
13. Frekvence kontaktt, individudlnf sféra styka (Zivotni prostor v pojeti Lewina)
14. Sociometrie

15. Topologickd psychologie
IV.  Osobni zdznamy
16. Deniky
17. Systematické ndvody k sebeanalyze
18. Osobnf korespondence
19. Tematické pisemné projevy; dnes se tyto techniky vyhodnocuji a interpretuji
metodou obsahové analyzy
V.  Studium expresivnich pohybu
20. Prvni dojem
21. Detailni analyza
22. Strukturdlni analyza — srovndvd vyraz raznych ¢dsti téla
23. Grafologie
24. Analyza stylu — prozaického, basni, oblékdni, kreseb, zafizeni bytu, feci atd.
VI. Posuzovdni (rating)
25. Poradova Skala — srovndvd dva jedince podle jednoduché kvality
26. Skérovaci $kala — uZivd definovanych intervalt
27. Psychografie
VII.  Standardizované testy
28. Standardni dotazniky ¢i testy papiru a tuzky

29. Psychometrické $kadly — zaloZeny na hodnoceni chovanf pii feSeni mentdlnich
testa

30. Skdly chovéni — slovné asociadnf test, temperamentovy test Downeyové, Fernal-
dav test sily volniho rozhodovanft

VIII. Statistickd analyza
31. Diferencidlni psychologie
32. Faktorovd analyza
33. Invertovand faktorovd analyza
IX.  Miniaturnf Zivotni situace
34. Casové vzorky
35. Model pracovni operace (vocational miniature)
36. Model situace (napf. piileZitost k podvadéni)
X.  Laboratorni experimenty
37. Registrace jednoduchych funkef (napt. zvlastnf fantazie, rychlost dsudku, aspirac-
nf droveil aj.)
38. Registrace komplexnich funkci — napf. pomoci filmovani, magnetofonu
XI.  Predikce
39. Explicitni predpovidani
40. Pfedpovidani tendenci
XII. Hloubkovd analyza
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41. Psychiatrické rozhovory
42. Asociacni test
43. Analyza snl
44. Hypnoanalyza
45. Automatické psan{
46. Analyza fantasijni produkce (napi. TAT)
XIII. Idedlni typy, které slouZi jako
47. Schémata pro pochopeni individuality
48. Literarni charakterologie
XIV. Syntetické metody
49. Identifikace (vciténi) badatele do zkoumaného
50. Pfifazovani (matching)
51. Uplny psychologicky rozhovor
52. Kasuistika
XV. Patologie
XVI. Etologie
XVII. Modelovan{
Pozn.: Metody, které jsou zvyraznény tu¢né, jsou zafaditelné do AC v dnednim chdpani.
G.W. Allport tedy pfedznamendva uzivani AC v dnedni podob¢ a konstituovani metody, kterd
uzivala zmifiované OSS pro testovdni a piipravu nejméné od roku 1943. Piiblizné v téZe dob¢
probihd testovani a piiprava $piont, vysadkdit apod. i ve Velké Britdnii.
Od 50. let 20. stoleti za¢ind vyuZivat metodu Assessment Centre americkd komercnf sféra, na-
piiklad v roce 1958 bylo metody AC uZito pii vybéru pracovnikt u firmy Bell.

RUSKO (SOVETSKY SVAZ)

Nepochybné byly pii vybéru zpravodajcti uZity techniky, které bychom dnes pojmenovali ja-
ko AC. Nemdm v3sak nijak dostupné prameny, ze kterych je moZno uvadét n&jaké piiklady. Od
pocitku 60. let v3ak lze prvky AC sledovat pfi piffpravé kosmonautd, kterd vZdy probthala mi-
nimdlné zdvojené. Pak bylo tieba vybrat jednotlivce ¢i posddku nejen na zdkladé jednoznac-
né méfitelnych parametru.

CESKA REPUBLIKA (CESKOSLOVENSKO)

V prvnf tfetin€ 20. stoleti se nejvice rozvijela psychologie prace a organizace pifedevsim ve fir-
mé Bata. Ve zdejsich Skoldch prdce bylo moZno se potkat s fadou momentt, které bychom
dnes vnimali jako soucdst AC, které mély predevsim rozvojovy charakter. Pti vybérovych fize-
nich se uplatiiovaly pfedevsim zkousky (ukdzky) price.

SOUCASNA PRAXE

D4 se fici, Ze soucasnd doba preje uZivani metod AC ¢i DC. Za poslednich vice neZ 50 let sy-
stematického uZivini metod AC, resp. DC, jsou dnes metody AC uZiviny v mife zatim nejhoj-
n&jst. Plati to nejen pro Ceskou republiku, kde by to nebylo aZ tak ptrekvapivé. Platf to celosvé-
tove. Zcela jisté 1ze oc¢ekdvat jesté dalsi rozsifeni metod AC (DC) a jejich dil¢f proménu (uZi-

vani novych metod a pomucek).
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OTAZKA ODPOV

V jaké oblasti podnikanf plsobf vase firma?
(napt. pramysl, finance, IT, IS a telekomunikace,
energetika apod.)

Jaky je pfiblizny poget vaSich zamé&stnancti?
(se zaokrouhlenim na desitky ¢i stovky)

Méte ve firmé persondlni oddéleni (vcetné odd. ANO - NE (hodici se zaskrtnéte)
vzdélavani, ndboru a dalsich)? a jak je pocetné:

Kolik AC ¢i DC realizujete ve vasi firmé
b&hem roku?

Domnivéte se, Ze v nejblizsi dobé ve vasi K rozsiteni AC | Ke snizeni po¢tu AC | Nedojde ke zméné
spolecnosti dojde (zaskrtnéte hodici se):

Jestlize nerealizujete AC, preskocte na druhou stranu a prosim vés o zodpovézeni poslednich 4 otdzek, které
Jsou Sedé oznacené.

Zkuste odhadnout, kolik lidi jimi projde
béhem roku:

Odhadnéte procentudlni pomér vasi firmou Do 6 hodin 1 den 2 dny Vice dni
realizovanych AC &i DC podle délky konanf:

Napriklad: Uskutecnili jste jedno tfidenni, jedno 5.5hodinové AC a tfi jednodenni AC. Neuskutecnili jste Zadné
dvojdenni. Pak vés zépis bude mit tuto podobu: 20 — 60 — 0 — 20. Cisla vyjadfuji procenta.

Odhadnéte procentuélni pomér vasi firmou Vybér Certifikace Rozvoj Jiny acel
realizovanych AC & DC podle icelu konanf: (audit)

V pfipadé, Ze uvedete ,jiny ucel" konani, blize jej charakterizujte:

Odhadnéte procentuélni pomér vasi firmou Top Stredni | Obchod- | Podpora | Specia- | Jiné
realizovanych AC & DC podle pozice: mana- | anizsi | nici (admin.) | listé
gement | manag.

Napriklad jste v uplynulém roce realizovali 1 DC pro vrcholovy management, 3 AC, DC pro stfedni manage-
ment (1x vybér, 2x rozvoj), 3 AC, DC pro obchodniky a 1 AC pro podporu prodeje, tedy celkem 8 AC ¢i DC.
Pak vas zapis bude mit podobu: 12,6 - 37,6 - 37,6 — 12,6 — 0 - 0. V pripadé, zZe uvedete ,jiné", blize jej
charakterizujte:

Odhadnéte procentuélni pomér vasi firmou Jen interni Jen externi Interni a externi
realizovanych AC & DC podle skladby tymd
pozorovatel(-hodnotiteld ve vasich AC & DC:

Napriklad jste uskutecnili jedno AC jen za ucasti viastnich lidi v roli pozorovateld-hodnotiteld, jedno AC jen za
ucasti lidi z externi firmy a jedno za ucasti obou stran. Pak vas zapis bude mit podobu: 33,3 - 33,3 - 33,3. Cr-
sla vyjadfuji procenta.

Odhadnéte procentuélni pomér vasi firmou Indoorové AC (DC) Outdoorové AC (DC)
realizovanych AC & DC podle mista konanf
(indoor x outdoor):

Z jakych skupin metod se sklddd AC realizovand | Skupinové Psycho- Individudlni | Jiné
vasf firmou? Odhadnéte, v kolika procentech je situace diagnostické | situace
uzivéte pfi AC & DC: testy
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Napriklad: Ve vasich AC je obvyklé, Ze skupinové situace a psychodiagnostickeé testy uzivate vzdy, individualni
situace kazdé druhé AC a jiné metody (napf. sociogram) uzivéte tak v 1,/10. Potom vas zapis bude mit podo-
bu: 100 — 100 - 60 - 10. V pripadé, Ze uvedete ,jine", rozepiste jake:

Jaké metody nejCastsji uZivate pfi skupinové praci?
(napfiklad hrani roli, pfipadové studie,
modelové situace, fizena diskuse apod.)

Odhadnéte, kolik Gcastnikll AC ¢i DC u vas pripada
na jednoho pozorovatele (interniho &i externiho)
ve skupinovych modelovych situacich

(nemusite uvadét cela cisla):

Jaké metody nejCastéji uzivate pfi individuélnich
situacich? (napfiklad hrani roli, rozhovor,
pripadové studie, zkousky znalosti apod.)

Odhadnéte, kolik pozorovatel-hodnotitelll u vas
pripadé na jednoho Ucastnika AC ¢i DC

pi individudinich situacich (nemusite uvadét
cela cisla):

Jak jsou u vas pripravovéni interni
pozorovatelé-hodnotitelé?
(napfiklad 1 den vycviku béhem roku)

S pisemnym vystupem jsou u vyb&rového AC Jen Jen Nadfizeny a | Nadfizeny
(diagnostického, tj. ,to, co je*) seznamovani: nadfizeny personalista | personalista| (event.
(zaskrtnéte nejtypictéjsi variantu) personal.)
a Ucastnik
S pisemnym vystupem z rozvojového Jen Jen Nadfizeny a | Nadfizeny
¢i certifikaéniho AC (DC) jsou seznamovani: nadfizeny personalista | personalista | (event.
(zaskrtnéte nejtypictéjsi variantu) personal.)
a Ucastnik
Zpétna vazba tvari v tvar s Gcastnikem probiha: U vybérového AC U rozvojového AC

Napriklad: U vybérovych AC jen vyjimecné provddite zpéetnou vazbu tvari v tvar, zatimco u rozvojového vZdy.

Potom vas zapis bude mit podobu: & % — 100 %.

Seradte podle vdmi odhadované validity uvedené
metody (Cislo 1 predstavuje nejvalidnéjsi metodu,
Cislo 4 nejméné validni metodu):

Interview

Reference,
doporuceni

Biograficka
data

s personalni
anamnézou

AC

Uvedte, jaké jsou podle vaseho soudu
nejv&tsi prednosti metody AC (DC):

Uvedte, jaké jsou podle vaseho soudu
nejvEtsi omezeni metody AC (DC):

Pro3li jste sami jako G&astnici AC? Jestlize ano,
jaka byla vaSe zkuSenost, co se vam libilo a co ne?
Jestlize ne, myslite si, Ze by projitf AC

mohlo byt pro vas obohacenim?

ANO - NE (zakrouzkuijte hodici se)
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Soucasna praxe

PRUZKUM UZITi AC, RESP. DC, V CESKYCH
PODMINKACH

Prozatim nebyl provddén systematiCtdjsi a reprezentativndjsi prazkum uZiti AC ve firmdch, kte-
ré plisobi na tizemi CR. Dostupny je mi screening, ktery provadéla R. Stastnd (2002).

UKAZKA DOTAZNIKU

Zkonstruovany dotaznik se jevi jako ponékud podrobnéjsi a ¢asové ndro¢néjsi. Md viak am-
bice ziskat co nejvice informact, které smé&fuji k popsani soucasného stavu. Dotaznik vytvofi-
la R. Stastnd, kterd v rdamci své disertacnf priace provddéla Setfeni mezi ¢eskymi personalisty.

CHARAKTERISTIKA VZORKU

Priizkumu se Ucastnilo 11 firem z oblasti IT a IS, 14 firem z oblasti financi (banky, pojistovny,
leasingové spolecnosti) a 17 firem z oblasti obchodu a sluZeb (obchodnf firmy, cestovni kan-
celdf, poradenstvi apod.). Firmy z obchodu a sluZeb byly pomérné nesourodé, nicméné neby-
lo by v této etapé vhodné vytviret dalsi kategorie. Firmy povétSinou sidlf v Praze, v mensiné
jsou z Brna. Ddle jsou zde 2 firmy ze stfedni Moravy.

Tyto firmy byly zastoupeny piedevsim personalisty, kteff vypliiovali dotaznik. Tito personalis-

té patfili k t&m aktivn&jsim. Ucastnili se profesnich setkdni. Lze tedy ocekdvat, Ze vysledky nad-
hodnocujf realitu.

VYSLEDKY

R. Stastnd ze Setfenf ziskala vysledky, z nichZ je moZné uvést:

ITAIS (6) FINANCE (8) OBCHOD A SLUZBY (12)
AC neprovadi (% firem) 5454 % 57,14 % 70,58 %
Primérny pocet
zaméstnancl u téchto
firem 96,4 372,56 89,4

Komentdf: Vice neZ polovina finan¢nich instituci, a¢ dostate¢né velikych, neprovadi AC. Do-
tazovani z téchto instituci nemaji vlastni zkusenost s AC. PouZivaji psychologické testy a inter-
view. Anketu vyplriovali pfedevsim personalisté. Ackoli se u nich AC neprovadi, maji zdjem
projit jim. Jsou otevieni této zkusenosti.
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ITAIS (5) FINANCE (6) OBCHOD A SLUZBY (5)
y AC provadi (% firem) 45,45 % 42,85 % 29,41 %
I Primémy pocet zaméstnancd | 143,75 2 916 (bez 2 velkych | 499 (bez 1 velké
u téchto firem organizaci vSak primér | organizace primér 173,75)
¢ini 342,3)
Pramérny pocet AC za rok
u jedné firmy 2,25 1,67 1,8
Primérny pocet dni 1,25 1 1,4
Primérny pocet lidi, ktefi
prochézi AC za rok u 1 firmy | 36,56 22,14 42,84
Zastoupeni vybérovych AC 82,6 % 79 % 84 %
Ukastnici AC podle zafazeni
Top management 0 454 0
Stfedni a nizsi management 33,33 % 31,81 30,79 %
Obchodnici 4444 % 40,90 38,46 %
Podpora 0 9,09 23,07 %
Specialisté 2222 % 13,65 7,69 %

Komentdi: Udaje ziskané od raznych firem byly pomé&rné rozmanité. Vypocet praméra muze
byt odidny a zavadgjici. Nicméné 1ze konstatovat urcité skutecnosti. Moznd piekvapivou sku-
tecnosti je to, Ze AC je méné rozsifené, nez se dalo ¢ekat. Pochopitelné je rozsifené predeviim
u vétdich firem. UZivd se v3ak spiSe sporadicky, jednou aZ tfikrdt do roka, jen ziidka pfesahu-
je rozsah 1 dne. Napiiklad u organizace s 8 300 zamé&stnanci se AC kond 3x do roka. Stile do-
minuje jeho uZiti v rimci vybérového fizent. Nejvice se uZivd u sttedntho, niZ§tho managemen-
tu a obchodniku.
Opakované zaznél poZadavek, Ze u rozvojového AC by nemél byt nadiizeny, Ze s tim nenf do-
brd zkuSenost. To je viak tfeba okomentovat. Uast nadffzeného je tieba prosazovat, stejné tak
jeho tcast na pfipraveé assessort.
Mezi pfednostmi metody AC bylo zejména uvddéno:

B skupinovd interakce;
mozZnost srovndni;
vicendsobny pohled na kandidaita;
zvySeni kreditu firmy;
zvy$eni motivace interntho kandiddta;
feadback;

specifickd odbornost;

B nezdvislost.

Mezi omezenimi metody AC bylo uvidéno:
W riziko 3patné nastaveného profilu;
B riziko chybnych interpretact
B subjektivni vystup;

B rizika AC bez cile a kritérii.
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Soucasna praxe

Lze fici, Ze tam, kde se AC provddi, jsou personalisté pomérné dobie informovdni o metodé
AC. Nebyly zaznamendny odpovédi, které by signalizovaly problematické koncipovani AC
(napf. malé pocty pozorovatelt-hodnotitel). Pozoruhodné je, Ze se mezi personalisty neobje-
vil hlas, ktery by mezi omezenimi uvddél zvysené ndklady a ¢asovou ndro¢nost. To budou spi-
Se argumenty manaZerQ, kteff rozhoduji o kondni AC.

INTERPRETACE

AC je provadéno u mensiny firem. Je v3ak patrnd tendence k roziifeni uZivani AC jednak ve
firmdch, které AC nepouZivaji, jednak u firem, které maji s AC uz zkuSenost. D4 se fici, Ze ¢im

vetsf firma, tim veétsi pravdépodobnost uZiti AC. To v3ak plati jen v rdmci jednotlivych obort,

nebot IT a IS firmy provadi ¢ast&ji AC neZ podstatné vetsi firmy z oblasti financi.

Personalisté jsou pomérné dobfe informovanf o metodé a jsou ji pomérné otevieni. Zddny
z nich neproblematizoval metodu AC, pomérné casto viak upfednostiiovali metodu interview
pii vybéru jako metodu validnéjsi, coZ neodpovidd skutecnosti. Ddle personalisté neuvazova-
li v kontextu ndkladt a ekonomickych piinost.

AC probihaji jako vybérovd. Nebylo zaznamenidno jediné vyjidfeni o kondni outdoorového
AC. Uziti dil¢ich metod v AC je méné variabilni. PfevaZzuje uZivani piipadovych studif ¢i dis-
kusnich skupin. Je zde mensi prostor pro ¢innostni hry.

KVALITATIVNi SETRENI

Pro kvalitativni Setfeni byly uZity oteviené otdzky, které byly kladeny pisemné a osobné:
1. Odkud kam s AC (DC) ve vasi firmé jdete?

a) Jakou mite zkuSenost s uzivinim AC (DC)?

b) Jakou vidite perspektivu AC (DC) u vasi firmy

Co povazujete za nejvetsf uskali?

V ¢em je AC (DC) pro vds nenahraditelné?

Kdy je pro vds AC (DC) samoziejmosti?

Kdy se vyhnete uZit AC (DC)?

6. Za jakych podminek uZivdte externf assessory?

AR

Tyto otdzky byly poloZeny zdstupctim né&kterych vyznamnych firem, které ptisobi na ¢eském
trhu.

ALLIANZ CZ

Problematice AC se intenzivné€ po celd léta vénuji v Allianz Management Institute. Ve vztahu
k ndrodnim poboc¢kdm uplatiiuji spiSe poradenstvi. Proto i ¢eskd pobocka md pomérmné ,vol-
né ruce“, které umoZiiuji citlivé reagovat na kulturni odlidnosti.

Persondlnf feditelka Hana Rezicovid odpovida:

1. AC vyuzivime pii ndboru na vybrané pozice. DC jsme nejdiive zavedli pro vy3si ma-
nagement, nyni pokracujeme s manaZery mensich oddéleni a klicovymi specialisty.
Akce maji vZdy velky dspéch a nesmirné ndm pomdhaji pfi sestavovani plant osobni-
ho rozvoje.

2. Ackoli mda AC (DC) vysokou vypovédni hodnotu, neni dobré, pokud se vystup z n¢j
pojme jako jediny platny ndzor na ¢lovéka. Lidé jsou piili§ sloZiti, neZ aby bylo mozné
je za jediny den pozorovani viméstnat na pdr listti papiru. Je také potieba zvazovat ¢aso-
vé hledisko, myslet zejména pfi Ctenf vystupu star§tho data na to, Ze se ¢lovék mohl

POZNEJTE SVE ZAMESTNANCE - VSE O ASSESSMENT CENTRE

1

1



Historie uziti metody Assessment Centre, jeji soucasnost a perspektiva

12

zménit, vyzrdt. Dalsim dskalim u DC je, aby se vystupy nezaloZily do skiin€. Motivace
k rozvoji, kterou DC v lidech vzbudyi, by tak pfisla vnivec.

3. Velkou vyhodou AC (DCO) je jeho komplexnost. Z tohoto hlediska jde o nejdokonalej-
81 ze v8ech hodnoticich ndstroji.

4. AC vyuzivame vybérove, DC jsme zavedli teprve pied rokem, nelze tedy fici, Ze by 3lo
0 samoziejmé postupy.

5. Jde o casové ndrocné a ne praveé nejlevnéjsi procesy, je tedy tieba zvaZovat, zda se
v konkrétnf situaci vyplati.

6. S externimi assessory mdame dobrou zkusenost v piipadé DC. Pohled odbornika, ktery
neni ovlivnén piedchozimi zkuSenostmi a vazbami, je pii hodnoceni velkym pifinosem.
Navic sami hodnocenf ¢asto Iépe piijmou zpétnou vazbu od ¢lovéka, ktery je v jejich
ocich nezaujaty.

CREDIT SUISSE

Spole¢nost Credit Suisse v CR md jiZ letité zkugenosti s provddénim AC a povaZuje je za osvéd-
Cené. Jsou zvykli vyuZivat internich a externich assessort.
Persondlnf feditelka Renata Stastnd odpovida:

1. Na zacdtku bylo vybérové AC, nyni se za¢indme soustfedovat i na rozvojové AC (DC),
které bychom v ndsledujicim roce chtéli rozvinout pro viechny urovné fizenf a ndsled-
né navdzat scéndfem profesiondlniho a osobniho rozvoje zaméstnance.

a) Zkusenost s uzZivanim AC je velmi dobrd, tato metoda se osvédcila jak pfi vybéru no-
vych tymut, kde byl kladen duraz na mékké dovednosti, tak pii pldnovan{ rozvoje
a tréninkovych aktivit téchto pracovnich tymu.

b) AC budeme vyuZivat jako metodu vybéru (externi, ale i interni vybé&rova fizeni —
napf. vybér dcastniki pro zahrani¢nf stdZ, pro plin ndstupnictvi atd.) a také jako
metodu pro pravidelné zjistovani stivajici drovné znalosti a dovednosti s cilem for-
mulovat na zdkladé vysledkt dcasti v AC profesni i osobni rozvoj tcastnika (ro¢nf
hodnoceni).

2. Za nejveétst dskalf povazuji u hodnotitelt vyjadfovat ,pocit* a ne ,pozorovdni®. Tomu
se v3ak dd predejit kvalitnim tréninkem a aktivn{ Gcasti v AC.

3. Nenahraditelnd je raznorodost pohledi pozorovini a objektivita (rtiznost a Zivotnf ,zra-
lost* hodnotitelt).

4. AC (DO) je pro mne samoziejmosti v piipadé vyb&ru celého pracovniho tymu, ktery
md obsah ¢innosti podobny.

5. AC (DC) bych nevyuZila u specialistti (kde je velky duraz na profesni znalosti a odbor-
nost nebo kteff pracuji individudlné jako experti).

6. Externf assessory pouZivime vZdy — zajistén{ objektivity pozorovdni, jeho nestrannosti
a objektivita ndsledného hodnoceni véci, vitdime tcast psychologt a pocet je zavisly na
ndro¢nosti AC, poctu uchazec¢t a druhu obsazované pozice.

CESKY TELECOM

CESKY TELECOM patii mezi prakopniky v uZivini AC. Jako ¢eska firma nemél odkud prevzit
know-how a systematicky pracoval na jeho vytvafeni za pomoci externich firem.
Reditelka rozvoje lidskych zdroji Gabriela Soukupovd a Zdetika Blihovd odpovidajf:
1. CESKY TELECOM, a. s., vyuZivd metodu AC od r. 1997, kdy se s touto metodou zaca-
lo pracovat v ramci transformace spolec¢nosti pii obsazovani pozic v nové ustavovanych
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regiondlnich obchodnich kanceldfich. PfevdZzna vétsina AC byla po celou dobu az do
konce r. 2001 zabezpecovidna externimi dodavateli.

V soucasné dobé jsou v souvislosti s nezbytnou tsporou ndklad spolec¢nosti vybérovd
AC metodicky prfipravovidna a realizovdna internimi psychology tdzce spolupracujicimi
s ndborovymi konzultanty.

V roli hodnotitelt aktivné spolupracuji manaZefi a fidicf pracovnici z dtvart, pro které
jsou kandiddti vybirdni.

Perspektivné se s metodou AC bude v CESKEM TELECOMU vzhledem k jeji vysoké
efektivit¢ a vypovidaci hodnoté i naddle pracovat hlavné pii obsazovani novych c¢i
uvoliiovanych pozic externimi kandidaty.

2. Z dosavadnich zkudenosti se ndm jevi jako nejvetsi uskali pfi piipravé AC:

e stanoveni relevantnich vybérovych kritérif (¢asto chybi pfi rychlych restrukturaliza¢nich
zméndch ve spolecnosti tplné a aktudlni popisy pozic a ndrokt na né€ kladenych;

e vsoucasné dobé& b&zi v CTc projekty, které by mély do budoucna tento problém pomo-
ci fesiv);

e profesionalita hodnotitelt.

Vzhledem k tomu, 7e CTc jde cestou maximdlntho aktivntho zapojeni managementu
utvard, pro né€Z jsou novi zaméstnanci v AC vybirdni, nelze vytvorit stabilni kddr pro-
fesiondlnich hodnotiteli a je tfeba neustdle instruovat a pracovat s hodnotiteli, kteff se
daného AC ucastni.

3, 4. CTc vyuZivd a povazuje za nenahraditelné vyuZivani AC tam, kde vykon pozice klade
zvysené ndroky na droveil ,mé&kkych dovednosti potfebnych pro ispésny vykon urdci-
tého typu price, coZ jsou veskeré obchodni pozice, pozice stiednitho a vy3stho mana-
gementu, absolventi.

Nenahraditelny je AC pfedevsim objektivitou hodnoceni opirajici se o syntézu informaci
o Cloveéku ziskanou raznymi zptisoby a mnoha uhly pohledu (modelové situace, pri-
padové studie, psychodiagnostika apod.).

5. Uziti AC se vzhledem k jeho ndkladnosti i ¢asové ndro¢nosti vyhybdme u téch pozic,
kde jsou podminkou dspéchu pfedevsim odborné znalosti — specialisté, analytici, tech-
nici apod., kde dle poZadavkt managementu aplikujeme pouze dil¢f specifickou psy-
chodiagnostiku v kombinaci s individudlnim rozhovorem.

6. CTc v soucasné dobé spolupracuje pouze s externimi dodavateli, a to v zakdzkich roz-
sdhlejsich DC zaméfenych na rozvoj stavajicich zaméstnanct, programy budovani tymu
apod. za podminek vyplyvajicich ze smlouvy uzaviené s danym konkrétnim doda-
vatelem.

KOOPERATIVA

Persondlni manaZerka Hana Kyridnovd odpovida:

1a) V soucasné dob¢ mdme za sebou nékolik Assessment Centres pro zjisténi rozvojovych
piedpokladu, neboli, jak Vy fikdte, Development Centres. Tato AC byla uZivina prede-
viim pro zaméstnance na vyssich fidicich pozicich nebo u zaméstnanct na klicovych
pozicich. Na zdkladé vysledkt jsme realizovali rozsdhly rozvojovy program. Pro vybér
zaméstnanct tuto metodu uZivame jen ziidka, pro tréninkové tcely o tom zatim neu-
vazujeme. UZ realizovand Assessment Centres pro nds zajiStovali externi dodavatelé.

1b)V letodnim roce se chystime zavést Assessment Centre jako metodu slouZici k identi-
fikaci pfedpokladti do ndstupnického programu na vysoké fidici pozice.
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Za nejvetst uskalf této metody v nasf pojistovné povazuji kvalitu zpracovani vysledného
hodnoceni z AC a také jeho srozumitelnost pro ¢tendfe — laika. Urcité potiZe s sebou
nese i bez cizich slov napsané hodnocent, které obsahuje terminy v ¢estin€. Psycholog
témto termintm rozumi ur¢itym zpusobem a Ctendf ¢asto po svém. ProtoZe znd to
urcité Ceské slovo, nemd potiebu se zeptat a muZe tak dojit k nepochopent.

V moZnosti srovndn{ vice jednotlivcl, které je vyhodou nejen pro vedouci pracovniky
a personalisty, ale také pro né samotné.

Pokud je tfeba identifikovat rozvojové potieby nebo vybrat vhodného kandiddta pro
pozice nebo program, kde uZ bylo AC dfive vyuZito. Jinak je podle mého ndzoru tieba
vzdy znovu piemyslet o vhodnosti té které metody.

V kazdém piipadé¢ tehdy, kdyZ nemdme Sanci ziskat uZite¢né informace (pii vybéru na
pozice, které vyZaduji pro pracovni Usp&Snost takové predpoklady, které nedokdZeme
prostiednictvim AC ovérit), a také v situaci, kdy uZiti AC nenf zcela akceptovdno a tento
postoj by mohl poskodit spolehlivost vysledku.

Externi assessory s sebou piivadi dodavatel a on je také predevsim odpovédny za jejich
kvalitu. Pro vnitiné realizovand AC (AC realizuji zamé&stnanci firmy) zatim extern{ asses-
sory neuzivame. Dovedu si to piedstavit v piipadé¢, pokud by s ndmi urcity hodnotitel
spolupracoval deldi dobu, znal by tak dobfe metodiku, prostiedi i pozadavky, které na
kandidaty klademe.

SKODA-AUTO

Spolec¢nost Skoda-Auto provadi systematicky AC od vstupu zahrani¢niho vlastnika. Bedlivé si
stiezi své know-how a nejen z tohoto duivodu nepouZivd externi assessory. Jejich tymy asses-
sort jsou dostate¢né pocetné a spole¢nost dostatecné velkd, takZe fada internich assessort se
de facto stdvd ,externfmi.

Reditel koucinku spole¢nosti Karel Chadt na otdzky odpovida:

1.

Zacdtky byly prakticky ,od nuly“ (ndkup metodiky formou transferu know-how), v sou-
Casné dobé¢ jsme az na vyjimky kompletné metodicky a organiza¢né sobé&stacni a hod-
lime v tom pokracovat.

Neexistuje obecné ,,nejvetsi tskal“. Bud umite, nebo neumite..., a k tomu se druZi zna-
lost a mozZnosti metodiky. NemtZete od sebe ¢i svého ndstroje chtit vice, neZ je poten-

cidl. Pokud jdete v tomto smyslu ,za hranice moZného®, pak zdkonit¢ vytvarfite dskalr.
Z4dnd metodika nenf absolutni. Odtud nelze o Assessment Centre hovofit ¢i napsat ja-
ko o instrumentu nenahraditelném. Vzhledem k faktu, Ze v soucasné dob¢ je pojeti As-
sessment Centre redukovdno na kombinaci testl, diagnostického rozhovoru a tzv. sku-
pinovych cvicenf a pfivazku vami signovanych ,assessorti“, pak je pojem nenahraditel-
nosti vyrazem spiSe ,Zurnalistickym“ neZ seriézné metodickym: k takové kombinaci lze
sihnout i v momenté, kdy sim pojem Assessment Centre mutZe byt s ispéchem zapo-
menut.

Zde je tfeba si uvédomit, Ze Assessment Centre je metoda, kterd si svoji svébytnost bu-
duje na integraci technik. Jinak feCeno, existence Assessment Centre jako diagnostické
techniky je vécf ndzoru ¢i ,0sobniho vkusu“ a eo ipso ho lze jako techniku tdspé&sné
popirat (viz vySe zminéné redukované pojeti). Nesporny je jeho piinos ve smyslu ,pro-
cesudlnim®, stejné jako lze beze studu tvrdit, Ze sim o sobé neznamend v diagnostice
osobnosti vyndlez v kompletnim vyznamu toho slova. Takto pojato jde o objev na
zdkladé synergie (objev s tou licenci, Ze jeho sloZky jiZz pfedtim redlné existovaly, kdyZ
ne jinak, tak na drovni ,spontinniho socidlntho experimentu in vivo®).
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Perspektiva uziti metody AC a trendy

4. Vzdy, kdy se jevi jako feSenf ,proporciondlné optimdlni* (metodicky, organizac¢né, fi-
nan¢né, co do akceptance procesu a vysledka atd.).

5. a) kdyZ ho pouZit nelze;

b) kdyZ to jde jinak lépe, rychleji, lacingji, event. v kombinaci té€chto ¢i obdobnych za-
vaznych faktoru.

6. V dosavadnf praxi jsme externf pozorovatele nepouZili a v soucasné dob& mi nenf zndm
jediny dtivod, pro¢ tak ucinit. Pfedpoklddam, Ze jsme lidé, jejichZ dospélost stavi nejen
na obcanském prakazu, a odtud mdme jasno v pojmech objektivita a nezdvislost
ve vazbé na  externiho assessora“.

TRENDY V UZiVANi ACV CR

Na zdkladé& screeningu R. Stastné a na zdkladé kvalitativntho Setfenf u vybranych firem lze kon-
statovat tii zdkladnf trendy v soucasnych AC. Je to ndrust rozvojovych AC, odklon od expertni-
ho pfistupu a pidni vyzkouset AC v ramci outdoorového programu.

NARUST ROZVOJOVYCH AC

Na zdkladé¢ dotaznikového i kvalitativniho Setfeni 1ze konstatovat ndrast rozvojovych ¢i certi-
fika¢nich AC. Tento trend nenf nijak pifekvapivy, nebot pii DC jsou lépe zuZitkovany ziskané
informace, snadnéji z nich vznikd znalost. PakliZze pocitime ndklady na jednu zprdavu, piizni-

ODKLON OD EXPERTNIHO PRiISTUPU

Ve firmdch, kde maijf zkuSenost s provadénim AC ¢i DC, se jiZ neobjevuje poZzadavek expertni-
ho piistupu v jakémkoli sméru (viz 11. kapitola). Obcas se lze potkat s dspornymi opatienimi,
kterd mohou byt provedena bez toho, aby umensila efektivitu AC. Napiiklad externi assessor
je toliko jeden a internf assessofi jsou ve svém sloZenf dostate¢né heterogenni. Diskutabilni je
ovSem AC jen s internimi assessory. Obcas byly zaznamendny stesky personalistti na piistup
manazert ve stylu ,na persondlni véci mdme personalisty*“.

ZVYSUJiCi SE CETNOST AC OUTDOOROVYMI PRVKY

Je obtiZné uskutecnit dvou- a vicedenni AC, pii kterém 90 % organiza¢niho c¢asu trdvi Gcastni-
ci v mistnosti. To md za ndsledek urcitou senzorickou deprivaci. Ta muZe byt na misté, pakli-
Ze je zamérné testovdna. KdyZ tomu tak neni, je tfeba zafazovat aktivity, které jsou mimo mist-
nost. Tyto aktivity mohou byt relaxacni, ale také vkomponoviny do samotného AC.

PERSPEKTIVA UZITi METODY AC A TRENDY

UZivani metody AC reprezentuje jeden z prvnich poradenskych piistupt s prolindnim externi-
ho a interntho svéta. Standardem je ucast lidi ,zvn&jsku* i ,zevniti“ firmy, kterd provadi AC.
Prolindni ,vné&jsitho“ a ,vnitfntho* inspiruje fadu daldich rozvojovych ¢i poradenskych aktivit.
Napftiklad vycvikovy program vedou dva trenéfi, jeden interni, druhy externi. AC se tak mimo-
dek stdvd modelem ¢i pfedzvésti pro nové piistupy.

Zdarovenl fada trendl z jinych aktivit nepochybné ovlivni charakter samotného AC. Napfiklad

je pro AC charakteristické, Ze probthd ,mimo chod* firmy a vyhradné ,tvaii v tvdf“, protoZe se
jednd predevsim o zjistovani mekkych dovednosti, které mohou byt vérohodné patrné jen v Zi-
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vé interakci. AC je jiZz dnes velmi komplexni metodou, ovSem lze pfedpoklddat, Ze jeji kom-
plexnost se bude jest¢ prohlubovat. Tfeba pravé tim, Ze bude téZ probihat ,za chodu®, Ze bu-
de obsahovat nékteré situace ,po drité¢“, a tudiz se zménf jeji ¢asovd ohranienost.

»ZA CHODU*

hodnocenr potencidlu. Pfed AC se umistuje hodnocenf lidf pfi prdci, které je charakteristické
tim, Ze probihd ,za chodu®“ a za podminek realité¢ nejblizsich aZ s realitou totoZnymi. ProtoZe
metoda AC je natolik komplexni, Ze se do ni vtésnd skoro vSechno, co se osvédcuje (podob-
né jako metody NLP — neurolingvistického programovini), 1ze oc¢ekdvat, Ze se stile ¢astéji bu-
deme i v AC potkdvat s metodami ,za chodu®.

AC budou ,vicedilnd“ a s ,pfetrZkou®. Takto bude podporovdn princip ,rtiznych dhlt pohle-
du®. I rozloZeni v ¢ase bude vytvidfet podminky pro validnéjsi zavéry. Nicméné ruzné situace
,za chodu“ budou jen doplnénim. Nedomnivim se, Ze v budoucnosti by v AC mohly pfeva-
Zovat metody ,za chodu®“. Ostatné pii vybéru je mnohdy neredlné koncipovat AC s metodami
,za chodu®, jak tomu bylo u zrodu AC v roce 1943 pii vybéru a pfipravé $pionu.

PROPOJOVANI ,TVRDYCH* A ,MEKKYCH* UDAJU

PakliZe se chceme ve firmé kvalifikované dozvédét o stavu persondlni prdce ¢i perspektivach
rozvoje celé firmy, nevystac¢ime jen s tvrdymi ddaji, jako jsou napf. vySe obratu na hlavu, nd-
klady na vzdéldvani, mira a struktura fluktuace apod. To je jako bychom chtéli z rentgenovych
snimkt divky soudit na jeji vyhlidky v soutéZi Miss. Jist€ 150 cm vysokd divka s robustni kos-
trou asi nemd piili§ mnoho vyhlidek. OvSem ani rentgenové snimky a klasické fotografie (por-
trét a celd postava) nejsou pro svou stati¢nost dobrymi prediktory.

,Mckkd data“ délaji kostfe postavu. Zdroveii je tfeba tvrdych a mékkych dat v pohybu. Proto
AC jsou ¢i budou propojovdna se zkouskami odbornych znalosti, porovndvdna s ¢iselnymi fa-
dami vykont a zdznamy hodnocent.

ON-LINE TESTING

On-line testovdni md pfed sebou nepochybné velmi dobrou perspektivu. V budoucnu bude
dominujici diagnostika znalosti, jejichZ miru lze velmi dobfe vyhodnotit. Vysledky on-line tes-
tingu budou s rostoucim poctem lidi, ktefi do néj vstoupi, umoZiiovat velmi dobré srovnava-
ni v rdmci celé populace ¢i definovanych skupin.

Pfes oc¢ekdvany prudky ndrtst on-line testingu nepfedpokldddm, Ze by dominoval nad meto-
dami ,tvdff v tvdi“. Neveéfim na on-line AC beze zbytku. On-line testing bude vsak nezbytnym,
zejména pii pfedpokladu propojovini tvrdych® a ,mé&kkych® ddaju, aby se AC ,nenafukova-
la“ na 5 a vice dnf. On-line testing bude umoZiiovat, aby v jedno- ¢i dvoudennim AC byla do-
state¢né vyuZita pocetnost tymu assessortl. Pii on-line testingu nenf tfeba pro dosaZent objek-
tivnosti vice neZ 2 osob.

ON-LINE PSYCHODIAGNOSTIKA

Psychodiagnostickd ¢dst zabird nemdlo organizac¢niho ¢asu, ktery je mozné vyuZit interaktivné-

ji. Proto byvd pfedfazovdna pred kondni AC ,tvdii v tvdi“. O on-line psychodiagnostice budu
pojedndvat v kapitoldch 7 (metody), 8 (organiza¢ni zac¢lenéni) a 10 (vystupy z AC).
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Perspektiva uziti metody AC a trendy

ON-LINE DIAGNOSTIKA ZNALOSTI

Ackoli diagnostika ,tvrdych® znalosti obvykle nepatii do klasického AC, je moZno oc¢ekdvat je-
ji prorastini do AC budoucnosti. On-line diagnostika znalost{ je dnes jiZ pln¢ v provozu a pfi-
ndsi nesporné efekty. Z ceskych firem dr#i nepochybny primat Auto-Skoda Mladd Boleslav,
kterd si takto testuje dealery nejen v CR, ale i po celém svété. Zatim viak on-line diagnostika
znalosti stoji mimo AC.

ON-LINE DIAGNOSTIKA DOVEDNOSTI

Stdle Castéji se budou objevovat rizné simuldtory, které mohou vyhodnocovat efektivitu po-
stupu, ktery vyZaduje urcité znalosti a ¢dste¢né i dovednosti. Takovym piikladem muzZe byt Di-
alogSimulator®, ve kterém lze modelovat rozhovor s podfizenym v rtiznych situacich (pochva-
la, kritika) nebo zvldddni ndmitek u obchodnika. Uspé&$né zvlidnuti vyZaduje velmi dobrou
znalost principtl v hodnoticim ¢i prodejnim rozhovoru a schopnost je uplatnit v odpovidajicim
Case. DialogSimulator® muiZe velmi dobrfe identifikovat urcitd kritickd mista v rozhovoru, vy-
hodnotit efektivitu na cesté za jasné definovanym cilem. Z hlediska rozvojového umoZziiuje vy-
budovinf zdkladnich principt pfi pochvale, kritice, zvldddni ndmitek. Nenf viak schopen vy-
budovat kompletni dovednost — klasicky trénink v tomto ohledu zustdvd nenahraditelny. Je
v3ak vynikajici pfipravou pfed jeho absolvovanim.

V AC muZe DialogSimulator® plnit roli naprosto objektivniho figuranta. Av3ak ani zde nemtZe
nahradit modelové situace ,tvaif v tvdi“. Nejpriléhavejsi role DialogSimulatoru® v AC muZe byt
jesté pred kondnfm AC ,tvdif v tvai“, kdy umozni lépe zacilit pfipravované modelové situace.

MANAZERSKE HRY

ManaZerské simulac¢nf hry, at jiz ,stolni ¢i virtudlni, jsou pomérné populdrnf a jsou obvykle za-
Clenény do soutéZf mezi tymy a programti budovdni tymu. Pozornost je pfi nich soustfedéna
na spravny vysledek. Jednoznac¢né lze urcit vit€ze, vitéz dosahuje nejlepsiho ¢iselného vysled-
ku. Méné je jiZz pozornost soustiedéna na proces. Zejména stolni simulace jsou bohaté na déni,
interakce mezi ¢leny tymu a mezi tymy. Proto mohou byt vdé¢né pro jejich zac¢lenéni do AC.

ON-LINE SIMULACE

Kromé vyse zminéného DialogSimuldtoru® lze uZit pocitacové simulace, které jsou Sifeji zame-
fené, na druhou stranu v3ak bez orientace na ,mékké faktory“. Proto je problematické jejich
uzivani samo o sobé&. Proto lze v duchu propojovani ,tvrdych“ a ,mékkych“ udaji ocekdvat je-
jich integraci do AC.

Nevyhodou on-line je jejich mald citlivost na kontext, protoZe jsou naprogramoviny a nemohou
piedvidat vSechny intervenujici situace. VZdy je zde ,spravny vysledek® za vSech okolnosti.

SIMULACE THE GLOBAL MARKETPLACE

Pfedstavuje jednu z vicero simula¢nich manaZerskych her, které jsou k dispozici v ¢eské ver-
zi a z velké &dsti ji lze ,hrdt“ on-line.

V prubéhu simulace The Global Marketplace se ucastnici procvi¢i v tvorbé, realizaci a kontro-
le obchodnf strategie. Je to prakticky orientovand simulace, ve které je aplikace obchodnich
koncepci, principtt a metod duleZitéjsi neZ jejich pouhd definice a teorie. Velky diraz je kla-
den také na prohloubeni znalosti a zkuSenosti s provdzanosti redlnych manazerskych rozhod-
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nuti do oblasti spokojenosti zdkaznikl a finan¢nfi vykonnosti firmy. Velice vyznamnym mo-
mentem je dosaZeni stanovenych strategickych cilti ve vazbé na metody ballanced scorecard.
V The Global Marketplace maji Gcastnici moZnost ovéfit si a procvicit fadu dovednosti: must
délat prazkum trhu, identifikovat a ohodnotit trZzni piileZitosti, navrhnout a realizovat vyrobnf
program, fidit vyrobnf operace, sledovat svij vykon a vykon konkurence a pfizptsobit strate-
gii a taktiku dle vyvoje trhu. VSechna rozhodnuti jsou providéna v omezeném case a ve vaz-
bé na limitované finan¢nf zdroje.

Simulace je vysoce komplexni a vyZaduje pro dosaZeni tsp&chu tymovou prdci. Zdkladnimi
tkoly pro jednotlivé tymy je ziskat a vyhodnotit informace o potencidlni poptdvce po daném
produktu, navrhnout vyrobek, zajistit jeho prodej, dosihnout a udrZet urcity trzni podil v da-
ném segmentu trhu (dle struktury zdkazniki a geografického umisténi), ovliviiovat poptavku
po vyrobcich v jednotlivych obdobich. Vsechna pifijimand rozhodnuti a jejich dusledky jsou
promitiany do finan¢nich vysledku firmy, takZe Gcastnici maji moZnost ovéfit si jejich dopad do
ukazatelt rozvahy, vysledovky a cash-flow a jsou nuceni uvazovat o dopadech svych rozhod-
nutf na finan¢nf situaci firmy.

Simulaci, kterd sleduje pfedeviim ,tvrdé dovednosti“, lze zatadit v ramci AC. Cdst probihd on-
line, &dst ,tvaifl v tvar“, aby bylo moZno pozorovat ,mékké dovednosti. Cast tvaff v tvar tr-
vd nejméné 2 dny.

ON-LINE VZORKY CHOVANI

Tak jako 360° zpétnd vazba pfinesla do té doby nevidané hodnocenf nadiizeného podfizenym,
lze ocekavat inspiraci tomu podobnou i u AC budoucnosti. Vétsinou v roli jednoho z exter-
nich assessorti u vybérovych AC je budouci bezprostfedni nadiizeny a mdlokdy se do tymu
assessort dostane n€kdo z budoucich kolegu. Povétsinou to nenf otdzkou predsudku ¢i jinych
psychologickych bariér. Je to dino zejména organiza¢nimi duvody. Pfitom se lze potkat s pfi-
znivymi zkuSenostmi, kdyZ budouct kolegové si mohou spole¢né se svymi nadifzenymi vybi-
rat spolupracovniky mezi nejvaznéjsimi kandiddty.

To vytvdii velmi dobré predpoklady pro uZiti videokonferenci, jejich zdznamu, zdznamt z mo-
delovych situaci, on-line diskust, kterych se v roli ,postrannich® assessorti (po vzoru postran-
nich, ¢drovych sudi ve sportu) muZe Ucastnit fada budoucich spolupracovnikt. To mtZe zna-
menat obohaceni AC ,tvaif v tvai“ a zvySovat jeho validitu.

ADAPTIVNI PRISTUP

Pii klasické standardizaci se vychdzi z predstavy, Ze kazdd testovd (modelova) situace vyZzadu-
je co nejvice standardni, stejné podminky. V3ichni dostanou naprosto stejné zaddni. Pro tento
ucel majf byt figuranti v AC vycviceni natolik, Ze strojovym zpusobem piedklddaji zaddn{ dcast-
niktim. Stejné tak je vyZadovdno, aby vSichni assessofi zaznamendvali svd pozorovdni shod-
nym zputsobem, podle jednotnych kritérif. Psychodiagnostika méla po celé 20. stoleti podob-
ny idedl. Av3ak na prahu 21. stoleti se rozviji adaptivni testovdni. Po zodpovézeni otdzky je
vybrina dal3f otdzka podle predchozi odpovédi. Tak mohou vedle sebe sedét 3 nebo 4 testo-
vani a miZe se jim zddt, Ze kazdy vypliiuje jiny test. Aby néco takového bylo mozné pii zvy-
Sujict se validité, je tfeba mit standardizovdn nejen test, ale kazdou otdzku na stovkdch testo-
vanych. Kazdd otdzka je takto kalibrovina. Jednd se tedy o jakousi superstandardizaci, kterd
v3ak umoziiuje vysoce individudlni pifstup. Néco takového je idedlem i pro AC budoucnosti.
Individualizace metod v AC nebude mit takové psychometrické zakotveni jako adaptivni tes-
tovdni, které vyZzaduje pocitacovou administraci a vykonny software. Proto se spiSe uplatiiuje
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Shrnuti

e

ndzev pocitacové adaptivnf testovani (CAT), kterému se také fikd ,na miru 3ité testovani* (tai-

lored testing).

Adaptivni pifistup v AC muZe mit prabéh takovy, Ze jsou stanoveny urcité minimdlni hranice
(prahové skory) a assessofi posuzuji, do jaké miry jich bylo dosaZeno. JestliZe ne, assessova-
ny absolvuje dal3f situaci, kterd je podobnd. JestliZe ano, assessovany postupuje k jiné situaci.
To ovSem vyZzaduje zvySené organizac¢ni ndroky.

SHRNUTI

Schéma dalsibo vyvoje AC (DC)

MINULOST SOUCASNOST BUDOUCNOST
Rytifské souboje
Vybér Spiont
| Vybér kosmonautt |
| I Vybér manazer(i I |
| Certifikace I |
| IRozvoj |
| ? |
Za chodu Mimo chod Mimo chod i za chodu
Tvari v tvar Tvafi v tvarf a on-line prvky
Stejné podminky a situace pro vsechny Adaptivni pFistup
JTvrdd" data JMeékka" data Mekka" i ,tvrda" data

Na spolehlivé posouzeni Uspéchu
Cinelspéchu staci 1 - 2
posuzovatelé.

Na spolehlivé posouzeni Uspéchu
¢i netspéchu je treba vice nez tri
posuzovatel(.

Na spolehlivé posouzeni Uspéchu
¢i nelspéchu je treba vice nez tfi
posuzovatel{.

Grafické vyjadieni je spiSe ndstinem, ktery nemd ambice byt vyCerpavajici a pitsné logicky. Po-
chopitelng, Ze se AC uplatiiuje nejen pii vybéru manaZert a Ze vybér §piont probihd dodnes

metodami blizkymi AC.
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Trocha teorie nikoho nezabije
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Do této kapitoly by patiil pfehled a rozkryt{ teorif, na nichZ AC stoji. Bylo by zdhodno véno-
vat se teorifm psychologie osobnosti, které konvenuji s AC a které jsou obtiZné slucitelné. Stej-
né tak by bylo moZno pfistupovat k teorifm socidlnfi psychologie. ProtoZe v3ak kniha nenf na-
fukovacf a na tato témata je fada vynikajicich publikaci, budeme se teorii vénovat opravdu jen
trochu. Zustaneme na drovni metod.

METODY POZNAVANi ,MEKKYCH FAKTORU*

Pfi poznavdni druhych lidi, zejména toho, co nelze pfimo zméfit (pfimo miZeme zméfit vys-
ku, vdhu, pocet cervenych krvinek, krevnf tlak apod.), jsme odkdzdni na intuitivni zptisoby po-
zndvani. Na rozdilnost mezi analytickym a intuitivnim zptsobem pozndvan{ ilustrativné pou-
kazuje K. R. Hammond.

HAMMONDOVA MATICE KOGNITIVNIHO KONTINUA

Hammondova matice zptsobu, jakymi dosahujeme pozndni, nim umoZiiuje chdpat, kde mu-
Zeme umistit metody AC a o co by naopak bylo blihové se pfi AC pokouset.

analyticka modus kognice intuitivni
akﬂvr_ﬂ i 1 Aristotelliv zplsob uvazovani pouZzitelné
(maximaini) (soustfedéni na objekty, méné
vypovédni sily)
2
3
, pouzitelnost
manipulace . .
s proménnymi pfi formulaci
4 Lpolitiky*
pri feSeni

soc. problém(

Galiledv zplsob uvazovani
(soustfedéni na proménné, vice
vypovédni sily)

pasivni
(minimalni) 6 nepouzitelné
redukuje konflikt potencialni konflikt podporuje vznik konfliktu

Obrazek: Hammondova matice zptsobd, jakymi dosahujeme poznani (podle Kostror, L.: Analyza usuzovani —
vyvoj pravdépodobnostniho funkcionalizmu Egona Brunswika na konci 20. stoleti, habilitacni prdce, 1996)
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Metody poznavani ,,mékkych faktori

Popis Sesti zptisobt, kterymi dosahujeme pozndnf:

1 Silny analyticky experiment se uplatiiuje v klasickém laboratornim experimentu (ve
fyzice, chemii), pii kterém lze aktivhé manipulovat s proménnymi, experiment je opa-
kovatelny a za stejnych podminek se dosahujf tytéZ vysledky, které nemohou byt zdro-
jem konfliktu. Usuzovdnf se uplatfiuje pii zhodnocenf téchto vysledkt. Sed4 oblast zna-
mend, Ze je tfeba urcitého odstupu, zahledéni se do budoucna, aby bylo viibec moz-
né si kldst nové otdzky.

2 Stfedné silny analyticky experiment se uplatiiuje v pokusech, které se provadi v bi-
ologii, psychologii, sociologii, pedagogice a zeméd¢lstvi. Pfi téchto experimentech se
pouzivd metod ndihodného vybéru, kontrolni skupiny apod. Experiment je zaloZen na
statistické logice, na vyhodnocent statistické vyznamnosti.

3 Slaby analyticky experiment se uplatriuje pii piehledovych Setienich ve spolecen-
skych védach. Nelze pii ném pouZivat statistického zndhodiiovini, opakovani experi-
mentu, dvojité slepé pokusy, ale jesté se aktivné manipuluje s promé&nnymi. VyZaduje
od experimentdtora vice usuzovdni. Nartstdni Sedé oblasti znamend, Ze postupné se
zveétSuje podil skrytych a reflexi nedostupnych kognitivnich aktivit. KdyZ tato oblast
pievazi nad moZnosti manipulovat s proménnymi (napf. pomocf systematického méné-
ni experimentdlnich podminek), tsudek, domnivani se o pfi¢innych vztazich mezi pro-
ménnymi nabyva pievahy nad moZnosti experimentdlniho ovéfeni.

4  Silné kvaziraciondlni usuzovani obsahuje prvky intuice a analyzy v mife, kterou lze
oznacit jako ,zdravy rozum®. Pfi tomto usuzovani se uplatiiuji jednak konvencnf statis-
tickd analyza (pramér, smérodatnd odchylka, korelace), jednak simulace ptisobeni vlivt
prostiedi (pocitacové modelovani dynamickych jeva, napf. vzniku povodiiové viny,
ekonomickych dopadut apod.), jednak analyza usuzovani a rozhodovani (napf. pomo-
cf pocitacovych programt).

5 Stiedné slabé kvaziraciondlni usuzovani piedstavuje rozhodovdni na zdkladé znd-
mych a pomérné jasné danych poznatki, se kterymi je moZno zachdzet pasivné a in-
tuitivn€. Takto napf. postupuji praktic¢ti 1ékafi pii stanovovani diagnézy nebo meteoro-
logové pii predpovédi pocasi, paklize nevyuZivaji pocitactové modelovani. Pfi tomto
usuzovani pusobi rizné stereotypy, které c¢asto nejsou uvédomovdny a je obtiZné je
ovliviiovat. Je zde velkd moZnost vzniku kognitivniho konfliktu.

6 Slabé kvaziraciondlni usuzovani je béZné pro vétsinu z nds v béZnych Zivotnich si-
tuacich. Usuzujeme na zdkladé zcela neujasnéné ,datové zdikladny“, nepouZivime sta-
tistické kontroly, na3e logickd pravidla nejsou konzistentni, rozhodujeme se na zikla-
dé¢ stereotypti nebo piedpokladu, o nichZ toho mnoho nevime. Tak nevime, jak jsme
dosli ke svym zdvéram, jsou v3ak pro nds pravdou. Usuzovini je zcela intuitivni a ta-
ké v sobé& obsahuje nejvetsi ndboj nedorozuméni, kognitivniho konfliktu.

V knize ,Jak se nespdlit pfi vybéru zaméstnanct“ jsem uvedené schéma ddle komentoval:
,Z Hammondova pojeti vyplyvd, Ze spoleCenské védy jsou vyznamné vdzdny na intuici. Lze fi-
ci, Ze vice hlav znamend vice rozumu, ale také vice nedorozuméni. Ve spolecenskych védach
je nemozné formulovat takové pravdy, které jsou bezesporné a tplné. K tomu je moZno se
piibliZit ve fyzice, chemii apod. Rozhodnuti, kterd maji nejvetsi spolecenské dusledky, se d&ji
podle usuzovani typu 4, 5 a 6. Rozhodovan{ Churchilla, Stalina ¢i Hitlera ménila tvaf 20. sto-
let{ a jist¢ v nich bylo pramdlo analytického mysleni. Nenf v3ak tieba zkoumat jen ,velké dé-
jiny“. MuZeme takto nahliZet firemni historii a svtj vlastn{ Zivot. Kolik naSich individudlnich
rozhodnuti bylo skute¢né dilem analytického mysleni prostého emoc? Vsadim se, Ze Zddné,
které by mélo zdsadnf vliv na nasi Zivotni drahu.*

Z uveden¢ho je ziejmé, Ze AC budoucnosti se muZe piibliZit silnému kvaziraciondlnfmu usu-
zovani a v souasnosti je pfedevsim reprezentantem stiedné slabého a slabého kvaziraciondl-
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niho usuzovdni. Pfi pozndvdni ,mékkych faktord“ mame k dispozici jen nepifimé méfent, za-
timco pri fyzikdlnim experimentu veli¢iny méffme pifmo. V AC mame k dispozici jen nepiimd
méfeni. Hammondova matice ndm také velmi srozumitelné fikd, proc je tfeba vicero pozoro-
vatel-hodnotitelt pfi posuzovini ,mékkych“ dovednosti. Pffmé méfeni nevyZaduje vicero

i X0k

L,MEFICU“, protoZe snadno dosihnou stejného vysledku méfent.

INTUICE A ANALYZA

Z Hammondova schématu vyplyva protikladnost analytického a intuitivntho pfistupu. Asi vét-

né odborného, predevsim laického. ZdleZi viak na charakteru situace, ktery zptisob pfinese re-
levantnéjsi vystup. Nelze tedy bez ohledu na kontext fici, zda je spravnéjsi analyticky ¢i intu-
itivni zpusob pozndvini. Pfehledné rozdily mezi situacemi uspofddal v ndsledujici tabulce L.

Kostron (1997).

CHARAKTERISTIKA ULOHY SITUACE VYVOLAVAJICi SITUACE VYVOLAVAJICI
INTUICI ANALYZU

. Pocet napovédi velky (> b) maly

2. Méfeni napovédi percepcni objektivni, spolehlivé

Rozlozeni hodnot napovedi

kontinualni, velka variabilita
rozlozeni

rozlozeni neznamé, napovedi
dichotomické, diskrétni hodnoty

4. Redundantnost napoveédi velka mald

5. Dekompozice tlohy mala velka

6. Stuperi jistoty v Uloze nizky vysoky

7. Vztahy mezi napovédmi a kritériem linedrn{ nelinearni

8. Véhy napovédi v modelu prostredi stejné nestejné

9. Dostupnost organizujiciho principu nedostupny dostupny
10. Usporadani napovedi (+) simultanni v sekvencich
11. Casové obdobi kratké dlouhé

Tabulka: Intuice a analyza pfi feseni riznych dloh

(+) tyka se jen ,povrchovych” ndpovédi

L. Kostroni (1997) vztah analytického a intuitivniho piistupu komentuje: ,Pokud situace (uspo-
fadani dlohy) nabizi intuitivni kognitivni zpracovdni, pak na vyuZiti intuitivni percepce neni
nic $patného. Analytické feSeni problémut za v3ech okolnosti neni vzdy lep$im pfistupem —
a nemd smysl jej indukovat uspofaddanim problému... Ukdzalo se také, Ze intuitivni a kvazira-
ciondlni kognice byla c¢asto zdrukou lepsiho vykonu (empirické piesnosti tsudkt) nez kogni-
ce analytickd. Tato pfesnost byla ve vztahu s mirou vzdjemné korespondence mezi typem ulo-
hy a pouzitym zpusobem kognice.“

DYNAMICKE POJETi C. A. TORREHO

L. Kostronl (1997) uvddi fadu schémat ¢i procesti pozndvdni. Inspirativni a myslenkové blizké
Hammondovu pojeti je dynamické pojeti C. A. Torreho, které je vice prokomponovanégjsi, nez
si zde mtiZeme ukdzat:
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Metody poznavani ,,mékkych faktori

LKognitivni procesy jsou linedrni, raciondlnf sloZky mysleni, charakteristické cilovou orientact
a postupem krok za krokem. Analyticky se zjituji vztahy mezi prvky problému, moZnosti je-
jich ovlivnéni a skladby. Spravnost se ovéiuje formdlné a empiricky.

Afektivné percepcni procesy zahrnuji tvofivost, umélecky piistup, emoce i intuici. UmoZiuji
ndm preklenout ty aspekty problému, které nejsou dostupné analyticky a pochdzeji z neiden-
tifikovatelnych zdroja. Pravdivost ,pociti“ se ovéfuje tim, jak citime, zda dobfe souvisi s kon-
textem problému, jak je jev pravdépodobny. Hlavnf tlohou této skupiny procest je 1) pied-
vidat dalsf moZny vyvoj uddlosti a trajektorie feSeni, 2) generovat navrhy feSeni a 3) rozhodo-
vat o vhodnosti ndpadt vedoucich k feSent.

Pragmatické procesy zahrnuji zkuSenosti z pozorovdni a do myslen{ vstupuji implicitné. VyZza-
duji porozuméni uZzite¢nosti doty¢nych objektt a situact, které se neuc¢ime piimo, ale tcasti na
nich. Jde napf. o urcité nazory na Zivot, které podvédomé ovliviiuji nase postoje a chovani.
K jejich ovéfent jsou zapotiebi konkrétni vysledky a hodnoceni toho, co bylo zamysleno a do-
saZeno. Podobné jako v piipadé afektivné-percepcnich procesti pii feSenf problému, i tato sku-
pina se soustfeduje na feSenf tif hlavnich dloh: 1) pldnovidni cilt a kroka k jejich dosaZent, 2)
implementaci, tedy jedndni, které vede k zamyslenému cili, a 3) hodnocent zpétnovazebné in-
formace o tom, zda bylo dosaZeno zamyslenych cila.

PfestoZe tyto tii slozky jsou v neustdlé interakci, ¢asto vice daveéfujeme a vice se klonime k jed-
né z nich... Interakce mezi témito tfemi druhy procest muZe mit ndsledujici podoby: a) akti-
vace, b) zadrZovanf (restraint), ¢) integrace. ,Aktivaci“ pfedstavuje motivace k myslenf a jed-
ndni, ddvd vznik zméné€, pohybu ve sméru k cili. Tento druh interakce vytvafi dominantu, or-
ganizuje a koordinuje duSevni procesy. ,ZadrZovdni“ tvoii protivahu aktivaci a interferuje se
snahou dosdhnout cile. Pusobit tak mohou rtizné bariéry, stres, napéti vedouci dusevni aktivi-
ty smérem ke tvaréim bifurkacim nebo do patologie. Tento druh interakce neznamend tlume-
ni, ale naopak napéti, nestabilitu, kterd miZe mysleni znovu oZivit — nebo jej vhodit do vyssi-
ho stupné neuspofddanosti, chaosu a tim omezit schopnost fesit problém.*

Pojeti C. A. Torreho jsem uvedl, abychom Iépe mohli rozumét vlastnimu usuzovini, hodnoce-
ni, ale také zpusobu feseni problému (modelovych situaci) dcastniky AC. DuleZité je, Ze ne-
ma podobu ,bud — anebo“. TaktéZ mutZe byt inspiraci pii tvorb& tymu assessort.

USUZOVANiIi A ROZHODOVANI

Assessor pii AC pozoruje (percipuje), usuzuje a rozhoduje se, aby vyfesil urcity problém, napii-
klad koho doporucuje a koho ne. I kdyZ si rozdélujeme usuzovini a rozhodovdni, probihaji ru-
ku v ruce a tvoif funkéni jednotu. Usuzovdni a rozhodovani jsou soucdsti feSeni problému.

USUZOVANI

Nejdiive bude tfeba definovat jednotlivé oblasti. Socidlni percepci se budu vénovat v kapitole
vénované pozorovani a pak v kapitole vénované piipravé assessort. Nyni si rozlisime usuzo-
vani a rozhodovdni. ,Usuzovdni je proces dosahovidni zadveéra o néfem, co neni pouhym vnima-
nim ziejmé. Obsahuje mySlenkovy proces induktivntho odvozovani (inference) zavéra z néja-
kych vychozich prvkt — napf. vnimanych informaci nebo obsahti paméti. Indukce je proces
usuzovani na celek z &dsti, kdy z dil¢ich znalosti dopliiujeme pfedstavu o celku. Je to proces,
ktery ndm umoziiuje dojit k dsudku, i kdyZ o véci chybéji nékteré informace a jsme vedeni pos-
tupné vytvafenou a modifikovanou pfedstavou o souvislostech prvki v celku.“ (Kostroii 1997).
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