Mozné priciny selhani AC

Resumé: Metoda assessment centra je v posledni dobé pomérné modni zdleZitosti. Firmy
i konzultanti si od ni ¢asto slibuji vice, nez je schopna poskytnout. Prispévek se zabyvd
rozborem pricin, které mohou vést k selhdni této metody, at uZ je divod na strané organizace
nebo metody jako takové. Cilem pfFispévku je upozornit na mozind uskali, kterd mohu
projektovdni a realizaci assessment center ohrozit.

Selhani z dlivodu chyb béhem pFipravy a realizace:

Na zdkladé dosavadnich zkuSenosti s projektovanim, realizaci, vyhodnocovanim a dalSim
vyuzivanim vysledkd AC je moZno shrnout zhruba nasledujici mozné priciny netdspéchu AC jako
metody z pohledu praktické realizace:

Spatnd strategie od samého poédtku

V pfipadé, Ze lidé, ktefi tvofi vyznamné zajmové skupiny, nejsou zahrnuti do pfipravné
faze, se mlze velice snadno stat, Ze metodu AC neakceptuji - mUze to byt zplsobeno jejich
nedldvérou v AC, ale i vnimanim celého projektu jako néceho vnuceného, umélého,
neduleZitého. Je pak vysoce pravdépodobné, Ze si tento svij pocit nenechaji pro sebe.

Stejné tak se mUzZe stat, Ze se nepodafi pro myslenku AC ziskat vyssi management. Ten
pak cely projekt mlze vnimat jako néco znacné nakladného a v podstaté zbytecného.
Management pak nemusi akceptovat vysledky AC nebo si z nich vezme jen to, co je v souladu
s jeho nazorem.

V nékterych pripadech se personalni management mulzZe ,shlédnout” v metodé
assessment centra a snazit se ji pouzit v nevhodnych pfipadech a situacich; jindy zas neni AC
zaclenéno do celého systému a strategie persondlni prace ve firmé. RovnéZ v téchto
pfipadech hrozi, Ze nebude akceptovana celd metoda a zejména vysledky z ni ziskané.

Ve vSech uvedenych pfipadech je mozné, Ze AC selZe jesté dfive, neZ je realizovano.

Premira usili a vynaloZenych prostredki béhem pripravy

Rada firem se nechd odradit naro¢nosti pfipravy AC. Zdjmem manazer( je mit vysledky
hodnoceni podfizenych (at uz se jedna o jejich vybér nebo o zjisténi vycvikovych potfeb) co
nejdrive. Nemaji chut akceptovat pomérné dlouhou a naroc¢nou pfipravnou fazi. Vyjadruji
své zklamdni nad ,zdlouhavosti“ celého procesu a ¢asto presvédci zadavatele (personalni
neb vrcholovy management), Ze je to vse zbytecna ztrata casu.

Jindy si zas manazefi z nejriznéjsich dlvodl neudélaji na pripravu prosté ¢as. Pak mUize
nastat situace, Ze projektant celého AC se snazi obejit se bez nich (a nevyhne se problémdim
s konstruktovou validitou - viz vySe) nebo se pfiprava natolik protahuje, Ze to vedeni firmy
odradi a od projektu ustoupi jesté pred tim, nez skuteéné zacal.

Nedostatecna pFiprava hodnotitelii

Pro opravdu kvalitni ptipravu hodnotiteld je nutno vymezit minimalné 1 den. Je to
pomeérné znacny narok na firmu, kterd musi po tuto dobu uvolnit fadu svych schopnych lidi.
Casto se snaZi jejich vycvik zredukovat na nékolik hodin - tim je pochopitelné dotéena



spolehlivost ziskanych vysledk(l. Nedostatecné pfipraveni hodnotitelé jsou vétSinou nejisti a
podlehnou nazoru nékteré dominantni osobnosti z jejich stfedu - tim se ale zpochybniuje cely
zaklad metody AC, ktery spociva na multiplicité situaci a nazor(i pozorovateld.

Casto se nechaji hodnotitelé odradit pfredem: bud’ poté, co zjisti, jak ndroéna jejich prace
bude, nebo na né mlze mit negativni vliv zaZitek z ndcviku modelovych situaci (které jsou
Casto zcela umyslné frustrujici a stresujici).

ZneuZiti nebo nepfimérené vyulZiti (Ci nevyuZiti) vysledki

Zde mohou jednak pUsobit predem urcité obavy ucatnikd, Ze vysledky nebudou vyuZity
tak, jak je slibovano organizatory AC - zejména v obdobi, kdy firma prochazi restrukturalizaci,
snizovanim poctu zaméstnancl, mohou byt Ucastnici presvédceni, Ze skrytym (verejné
neprezentovanym) divodem realizace AC je urcit, kdo pljde ,,z kola ven“. S touto predstavou
pak k celému projektu pfistupuji, a bud’' se snazi Ucasti v AC se vyhnout, nebo se chovaji tak,
jak si predstavuji, Ze by z pohledu managementu mohlo byt Zadouci. Je ziejmé, nakolik
spolehlivé vysledky je mozno z takovychto AC ziskat.

Castéji se viak stava, Ze vysledky ziskané z AC, které bylo projektovdno a prezentovano
jako diagnosticky nebo vycvikovy program, se stavaji podkladem pro rozhodovani o
kariérovych rastech ucastnikl. Tim pochopitelné klesa davéryhodnost celé metody.

Dost Casto se stava, ze s vysledky neni délano vibec nic - nebo alespon s nimi neni nic
délano po znacné dlouhou dobu. MUZe se to stat v prfipadé rozsahlejsSich diagnostickych
program0, které se tykaji vétSich skupin zaméstnancl - vnimani toho, Ze predchazejici
Ucastnici napt. nebyli s vysledky viibec seznameni, zna¢né demotivuje ucastniky nasleduijici.
Stava se to vsak i pfi jednordazovych AC - jsou identifikovany vycvikové potieby, ty jsou
s jednotlivymi ucastniky projednany - a nenasleduje zadny cileny vycvikovy program.

V praktické casti této disertacni prace je uveden (a rozebrdn) pomérné kuridzni ptipad
firmy, kdy probéhlo uspésné AC, byly identifikovdny rozvojové potieby, byl zahdjen
vycvikovy program a poté byla zruSena pracovni mista zaméstnanclm, ktefi se AC a
nasledujiciho vycviku zucastnili...

Spatné nastavend hodnotici kritéria

V tomto pripadé se jednd o to, Ze vysledky z AC neodpovidaji ndslednym pracovnim
vysledklim. To mUZe byt zplUsobeno jednak Spatnym zptisobem hodnoceni vykonl v AC, spiSe
vsak tim, Ze byla Spatné nastavena hodnotici kritéria (tj. Spatné byla definovana a/nebo
operacionalizovana kritéria Uspésnosti prodanou pozici). MUZe se pak stat, Ze ucastnik, ktery
proSel celym AC jako ,hvézda“, vrealné situaci selze - nebo se vredlu stane ,hvézda“
z Ucastnika, ktery dosahl v AC podpriamérnych vysledkd.

Nedostatek podpory vrcholového vedeni

Podpora vrcholového vedeni je nezbytnd v pripadé jakéhokoliv AC, ale zvlastni diraz je
na ni kladen predevsim v programech pro identifikaci rozvojovych potreb. Problémem je, Ze
vrcholové vedeni ¢asto nevi, jak vlastné vysledky AC vyuzit, jak je projednavat se svymi
podtizenymi - kladou casto dlraz na technické a technologické znalosti a ted dostdvaji do
rukou zpravu, ktera hovoti v pojmech jako ,komunikace”, ,zvladani stresu” aj.



Casto se vtéchto pFipadech rovné? stavd, e prisluini manaZefi nechdpou zpravu o
Ucastnikovi jako prehled o tom, v éem je potfeba jej rozvijet a trénovat, ale berou ji jako
prehled jeho nedostatkd a slabych stranek.

Pokud vrcholové vedeni neddvd AC dostate¢nou podporu (a nevyjadri alespori obcas
uznani hodnotitelim za jejich praci), stdvad se, Ze zejména hodnotitelé z rad stfedniho
managementu zacnou postupné vnimat AC jako néco nedulezZité a postupné se stavaji ve své
¢innosti laxnéjSimi - to vede minimalné k tomu, Ze se snizuje mnozstvi informaci, které tito
hodnotitelé ze svych pozorovani poskytuiji.

Selhani z dlivodu cisté metodologického

Assessment Centre ma pochopitelné pfi svém wvyuziti fadu uaskali a rizik cisté
metodologickych:

e Lidské chovani je moZno povaZovat za konzistentni v situacich, které jsou do
urcité miry obdobné — mira ,obdobnosti“ vSak zavisi nejen na vérnosti modelu,
ale i na jinych, tézko méfitelnych a zjistitelnych vlivech (snad nejvyznamnéji zde
pUsobi Uroven motivace Ci spiSe ,, pfemotivace” ucastnikd AC)

e Model je vidy modelem a mlze vérné zobrazit redlnou situaci vZdy jen do urcité
miry.

e Schopnost abstrakce je rGznd u rlznych skupin ucastnik( AC. Vcelku dobre se
vzivaji do modelovych situaci manazefi na vyssich Urovnich tizeni, obchodnici a
jiné obdobné profese, pro néz neni problémem predstavit si pod zadanim, které
nutné nemusi odpovidat jejich pracovni realité, néjakou konkrétni situaci a podle
toho se pak chovat. Horsi je to u Ucastnik(, ktefi jsou nuceni (a zvykli) myslet a
jednat velice konkrétné (mistti, vedouci prodejen aj.). Ti také ¢asto v zavérecnych
strukturovanych rozhovorech uvadéji, Zze situace byly ,umélé”, ,odtrzené od
reality apod. Céste¢né to mGze byt jejich preventivni obrana pfed moznym
neuspéchem; na druhé strané vsak muZe vnimani situace jako ,umélé” vést
k tomu, Ze odpovidajici reakce je také ,,umélda“ — tj. ucastnik reaguje tak, jak si
mysli, Ze by reagovat mél; a ne tak, jak by reagoval, kdyby redlnosti situace uvéfil.

e Situace AC predpokladaji vidy urcity stupen extraverze a socidlniho
exhibicionizmu. Pokud je uroven jednoho ¢i druhého u konkrétniho Ucastnika
nizka, mlze v AC zcela selhat a podstatné l|épe budou hodnoceni ,protreli
Soumeni“, tj. ti ucastnici, kterym tyto vlastnosti nechybi a navic maji celkem
jasnou predstavu, co se od nich ¢ekd. Pro fadu zejména nizSich manazerskych
pozic vSak dokonce neni vyrazny socidlni exhibicionismus pfili§ Zadouci a
medvédi“, ,flegmatici“, ktefi ,nestfileji od boku”, ale uméji byt dostatecné
empaticti, dokazou druhého vyslechnout, rozhodnout po zralé Gvaze — ale pfitom
se velice neradi ,zviditelauji“, predvadéji.

”

Abstract: In the last time, the “assessment centre” method is relatively “up-to-date
matter, especially in our condition. Both companies and consultants often expect from it
more than possible. The paper is concentrated to the causes that can lead to the failure of
this method both from the organisation’s reason, and from the reason of the method as a



whole. The target of the paper is to give notice to the possible crags that can threaten the
successful process of the assessment centres projection and realisation.



