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Uvod

Pro svoji bakalarskou praci jsem zvolila téma , Assessment centrum”.
Assessment centrum slouzi jako jedna z metod vybéru zaméstnanct v organizacich.
Kvli jeji atraktivité je stile vice vyuzivana, neni v§ak snadné tuto metodu spravné
napldnovat a provést, jelikoz jeji postup musi byt presné strukturovany a obsahovat
urcité kroky, které vedou k co nejvétsi validité. Pti vynechani nékterého z tikonu pfi
planovani nebo samotné realizaci hrozi neobsazeni nejvhodnéj§iho kandidédta na

uréenou pozici, pro které se vybérové fizeni kona.

Cilem mé bakalarské prace bude evaluovat assessment centrum v organizaci
XY s ohledem na teorii. Vyzkumnd otdzka zni: ,, Do jaké miry je assessment centrum
v organizaci XY v souladu s teorii?” Teoretickd ¢ast price je rozdelena do dvou
hlavnich kapitol, pfi€emz v prvni nejprve kritce pfedstavim samotné assessment
centrum a ndsledné se zaméfim na validitu zminéné vybérové metody. V druhé
kapitole podrobné popisi jaké jednotlivé kroky je nutno ucinit, chce-li organizace
dosdhnout spravného postupu pfi piipraveé a realizaci. V ramci této kapitoly taktéz
uvedu podkapitolu, kterd se bude zaméfovat na hodnotitele, jelikoz pravé tito
zameéstnanci jsou nedilnou soucasti zminéného vybérového fizeni a je nutné jejich
dikladné proskoleni. Tyto informace budu vyuzivat pro ndslednou evaluaci.
V empirické Casti nejprve uvedu metodologickou kapitolu, kde popisi, jak spravné
provést ptipadovou studii. Ddle se zamétim na skutec¢nost, jak spravné vést rozhovor
av§e s nim spojené s ohledem na literaturu, jelikoz pravé rozhovor, ale taktéz analyzu
dokumentti budu ve své empirické Casti vyuzivat. Po metodologické Casti popisi
postup a prabéh assessment centra v organizaci XY s ohledem na informace zjisténé
z rozhovoru s personalistou a analyzy dokumentt. Nasledné provedu evaluaci, ktera

bude obsahovat srovnani assessment centra popsaného v literatufe a v organizaci XY.

Prace poskytne pfinos pro organizaci XY, se kterou jsem spolupracovala.
Konkrétni nejmenovanou spolecnost jsem si vybrala z divodu dobré dostupnosti
z mista bydlisté a taktéz z divodu snadného pfistupu do firmy, jelikoz mi rodinni
prislusnici jsou v této firmé zaméstnani. Spolecnost se bude moct zaméfit na kroky,

které budou pfipadné nedostateCné a zapracovat na jejich zdokonaleni, aby bylo



assessment centrum v této organizaci co nejpiinosné€jsi, nejefektivnéjsi a aby
pfinaSelo co nejvice validni vysledky. Poznatky, které ziskam z bakalatské prace,
chci vyuzit zejména pro mé budouci zaméstnani, které se doufam bude odvijet

personalnim smérem, tudiz i vybérem a ndborem zaméstnancu.



1 Assessment centrum

1.1 Definice a charakteristika vybérové metody

V této kapitole popisi obecnou definici a charakteristiku vybérové metody.
Uvedu, co je hlavnim cilem assessment centra a kdy nastdva nejvhodnéjsi situace pro
jeho uziti. V podkapitole se nasledné zaméfim na validitu assessment centra, jelikoz
v empirické Casti mé bakalarské prace budu provadét evaluaci assessment centra

v organizaci XY.

Assessment centrum podle Dvorakové (2004) a Kyridnové s Gruberem
(2006) slouzi k posuzovani lidi. Pouziva se pii riznych persondlnich Cinnostech,
jakymi jsou napfiklad vybér a hodnoceni osobnostniho potenciondlu, ale také i pfi
vzdélavani. Vaculik (2010) dodavd, Ze assessment centrum muze slouZzit i pro
povySeni, odménovani nebo propousténi. Kyridnova s Gruberem (2006) uvadi, ze
assessment centrum je , Forma posouzeni kandidatd, pro kterou je charakteristické
uziti nékolika metod, nékolika hodnotitelt a nékolika kandidati zarovern.” (s. 133)
Zakladnim znakem je skupina posuzovatelti, ktefi hodnoti skupinu uchazeci.
Skupina hodnotitel by méla byt doplnéna i o budouciho nadiizeného, jelikoz vidi
kandidata jednat v riiznych situacich a sim muze mit pfi rozhodovani nejvyssi slovo.
Nadrizeny je nasledné presvédCen, ze zuchazeci vybral toho nejkvalitnéjsiho.
(Kyridnovd & Gruber, 2006) Toto tvrzeni podtrhuje i Armstrong (1999), ktery je
nazoru, ze pokud je assessment centrum vedeno odborniky, tak mtze vést k lepSimu
zpusobu, jak vybrat budouciho zaméstnance, na rozdil od béznych a tradi¢nich
zpusobt. Na téma hodnotitelé se vSak podrobnéji zaméfim v kapitole 2.1
Hodnotitelé. Assessment centrum je soubor metod nebo riznych technik, které jsou
poskladany tak, aby umoznovaly skupiné hodnotiteli posuzovat pozorovanou
skupinu dle pfedem danych kritérii, na ¢emz se shoduji Kocidnovd (2010) i
Kyridnov4 s Gruberem (2006). Jak uvadi Pechova a Sigova (2016), pod pojmem
assessment centrum si lze predstavit ukoly, které jsou plnény ve skupin€ uchazecu,
jez slouzi predevsim pro ziskani dat, které jsou kliCové pro ucastnikiiv budouci
pracovni vyvoj. Armstrong (1999) ve své knize Persondlni management uvadi, ze
hlavnim cilem je ziskat ucelenéjsi a vyvazenéjsi pohled na vhodnost jednotlivych

uchaze¢li na nabizené pozice. Vybérova metoda taktéz zajistuje dobrou a vhodnou
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ptilezitost pro posouzeni, zda ucastnik vyhovuje klimatu a kultufe organizace. Déle
taktéz uvadi, Ze assessment centrum neslouzi pouze pro posuzovdni ze strany
zaméstnancd organizace, ale také zde mohou uchaze¢i pomoci simulovanych her
zjistit, zda nabizi pracovni misto to, co od néj pivodné ocekavali. K tomuto tvrzeni
se pridava i Kyridnova s Gruberem (2006), kterd dodava, ze uchazec po celou dobu
vybérového fizeni hledd sympatie k nabizené pozici a organizaci. ,,Assessment centre
rovnéZ poskytuje uchazeCim moznost 1épe se vcitit do organizace a jejich hodnot,
takze se mohou kvalifikované€j§i rozhodnout, zda jim bude price v organizaci
vyhovovat ¢i nikoliv.” (Armstrong, 1999, s. 465) Stejného nazoru je i Kocidnova
(2010), ktera tvrdi, ze hlavnim cilem je vybrat nejvhodnéjsiho uchazece na danou
pozici, nikoliv nejlepsiho ze skupiny ucastniki. ,V piipadé, Ze by schopnosti a
ambice vybraného pracovnika presahovaly moznosti pracovni seberealizace na
daném miste, byla by takova volba pravdépodobné stejné Spatna jako v ptipadé volby
uchazece, jehoz schopnosti jsou nedostacujici. Tzv. prekvalifikovani lidé, které
pracovni pozice nebude uspokojovat, odejdou s nejvétsi pravdépodobnosti za
nabidkou préce, kterd bude odpovidat jejich a predstavam.” (Kocidnova, 2010, s.
118) K témto vyrokim se pridava i Bélohlavek (2016), ktery je taktéz zastance
nazoru, ze assessment centra slouzi predevSim pro posouzeni kompetenci a také
k vybéru pracovniki do zaméstnani. Uvadi, Zze assessment centrum se také muze
zaméfovat na rozdélovani uchazecl na vyhovujici a nevyhovujici. Tato metoda je
nejvhodnéjsi, pokud organizace vyhlasuje vybérové fizeni na pozici, kde je potieba
komplexni profil schopnosti a pracovni pozice jsou narocnéjsi. NejCastéji se muze
jednat o manazerské pozice. (Kocidnovd, 2010) K tomu se pfidava i Kyridnova s
Gruberem (2006), ktefi tvrdi, ze vybérovou metodu neni vhodné pouzit pro vybér na
pracovni pozice, kde je hlavni ndplni zvladnuti odborné prace, kterd se vykonava
predev§im samostatn€é, napf. programdtor. Dle Armstronga (1999) se assessment
centrum zpravidla zaméfuje na nékolik nejdulezitéjsich rysi a zdkladni vystihujic{
charakteristiky. Mezi ty nejvyznamné&j§i mizeme zaradit tu skuteCnost, Ze nejvetsi
pozornost je soustiedéna na chovani. Zadavanim raznych ukolt sledujeme predevsim
komunikaci mezi jedinci, ndpady na feSeni problému a spolupraci mezi ucastniky.
Kyridnova s Gruberem (2006) ke zminénym socidlnim dovednostem pridavaji i fakt,
ze assessment centrum muze také slouzit k posouzeni osobnosti vSeobecné. Je
hodnoceno vice uchazeci zaroveri, aby bylo umoznéno sledovat interakci mezi nimi

a aby bylo klima pifi plnéni ukolt oteviengjsi. (Kyridnovd & Gruber, 2006)

10



Kocidnova (2010) vsak upozortiuje, ze se vybérova metoda nemusi pouzivat jen pii
naboru novych zaméstnanci nebo pii obsazovani novych pozic, ale také k redukci
zaméstnancu, kdy jsou vybirani takovi pracovnici, ktefi by méli své pracovni misto

opustit.

Utastnik se pii uplatnéni této metody setkdvad se simulacemi, coZ tvrdi
Bélohlavek (2016) i Kolman (2010). At uz se jedna o simulace, které jsou formou
nejriznéjsich logickych her, tak s jednotlivymi pracovnimi tikoly a rolemi, které bude
uchaze¢ v budoucnu pii nastupu na danou pracovni pozici vykondvat. S tim se
ztotozfiuje i Armstrong (1999), ktery je zastance ndzoru, ze zakladem pro vybérovou
metodu assessment centrum je uziti rGznych simulovanych situaci, na zakladé
kterych lze zachytit rizné kompetence ucastnikd. Jednd se o simulace bud’ pro
provéfeni urcité kompetence, naptiklad mira spolupréce, coz i Kolman (2010) uvadi
jako jeden z prikladii — simulovand tymova prace, anebo klicové tlohy prace na
urcitém pracovnim misté. Armstrong s Taylorem (2015) i Kocidnova (2010)
predpokladaji, ze chovani ucastnika bude odpovidat jeho pozdéj§imu chovani
v organizaci. ,,Pouzivané ulohy zahrnuji hrani roli nebo skupinové tukoly;
predpoklada se, ze vykon uchazece beéhem téchto simulaci predpovida jeho budouci
chovéni na ur€itém pracovnim misté nebo v ur€ité pracovni roli.” (Armstrong &

Taylor, 2015, s. 291).

V této kapitole jsem zjistila, Ze assessment centrum slouzi k posuzovani lidi
pii riznych persondlnich Cinnostech, vcetné hodnoceni potencionédlu, vybéru a
vzdélavani. Ve své bakalarské praci se budu predev§im zaméfovat na situaci, kdy se
tato metoda vyuziva pii naboru novych pracovnikt. Jejim hlavnim cilem je ziskat
komplexn¢j§i pohled na vhodnost jednotlivych uchazecli na nabizené pozice.
Assessment centrum také poskytuje uchazeCim moznost Iépe se vcitit do samotné
organizace. Tato vybérova metoda se zaméfuje predevsim posouzeni kompetenci,
chovani a osobnosti ucastnikii prostfednictvim simulovanych situaci a ukolu.
Nejvhodnéjsi je jeji uziti pro narocnéjsi pozice, jakymi jsou napfiklad manazerska
mista. Zakladnim znakem je skupina hodnotitelt, kterd by méla byt obohacena i o

budouciho nadfizeného.
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1.2 Validita assessment centra

Ur¢it validitu assessment centra je pomérmeé narocné, jelikoz je vybérové fizeni
provadéno vzdy jinymi lidmi, s jinymi metodami, za jinym ucelem a s jinymi
uchazeci. (Kyridnova, 2003) Validita neboli platnost, ma pfedevsim za kol zkoumat
zda dand vybérova metoda doopravdy méfi to, co mefit ma. Pii assessment centru se
nejcaste)i setkdvame s predikcéni a pojmovou validitou. U predikeni 1ze hovorit, ze
validni assessment centrum nastane tehdy, pokud se podati vybrat kandidata, ktery je
své profesi uspésny. Pojmova validita se zaméfuje na to, zda bylo hodnoceno to, co
doopravdy m4 byt hodnoceno. (Kyridnova, 2003) Hronik (2005) pojmovou validitu
nazyva jako obsahovou. Pii snaze dosdhnout co nejvétsi validity vybérového fizeni
je potieba uzit vice vybérovych metod soucasn€. Bélohlavek (2016) oznacuje toto
spojeni jako tzv. baterie metod. Jde v podstaté o kombinaci vice metod pfi jednom
vybéru. NejvétSim zaruCenych uspéchem je princip tzv. triangulace, coz je
kombinace alespori tii riznych odlisnych metod. Rizné metody nam totiz umoziuji
pohlizet na clovéka z riznych uhla pohledu a v riiznych situacich. Hronik (2007)
vysvétluje triangulaci jako princip tii metod, kterymi jsou: princip rizného dhlu
pohledu, princip sledovani zmény v chovani v ur€itém case a princip vicera oci.
Armstrong (1999) taktéz upozoriiuje na skutecnost, ze je vhodné vybérové metody
kombinovat. Tvrdi, ze v S§ir§im pojeti lze assessment centrum spojit s jinymi
vybérovym metodami, tj. testy a pohovory. Tentyz nazor podtrhuje i Kolman (2010)
spolecné s Vaculikem (2010), ktefi prohlasuji, Ze se jedna predevsim o kombinaci jak
testl, zejména psychologickych, tak rozhovoru, ale také pracovnich zkousek. Jako
hlavni dodatky k ukolim se vyuzivaji pfedevsim testy a pohovory, at’ uz v Ceském
nebo anglickém jazyce. Stejného nazoru je i Beélohlavek (2016), ktery taktéz
poukazuje na spojitost assessment centra s testy a rozhovory. Je toho nazoru, ze
kombinace assessment centra, popfipadé simulované situace s jinymi metodami, je
vhodna tehdy, pokud se hodnotitelé chtéji vyvarovat chyb pii posuzovani uchazecu a
pokud cht€ji zajistit vétsi validitu vybérového procesu. Nejdilezitéjsim krokem pro
zaji§téni co nejvetsi validity je vSak dobré naplanovani a realizace celého assessment
centra. Této problematice je vénovana cela kapitola 2 Postup a pribéh assessment
centra. ,,Divodem muze byt jejich pfiliSna oblibenost, diky niz zkousi realizovat tuto
odborné narocnou metodu kdekdo, a to ma potom Spatny dopad na jejich kvalitu.

Velice Casto jsou postavena pouze na obecnych simulovanych situacich, které
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nemuseji dobfe vystihovat realitu dal§iho ptusobeni pracovnika.” (B€lohlavek, 2016,
s. 43) Ptesto vSak Beélohlavek (2016) tvrdi, ze existuji assessment centra, ktera jsou

postavena pouze na simulovanych situacich.

Validitu zminéné vybérové metody muze dle Kyridanové s Gruberem (2006)
vyrazné snizit vys§i pocet UcCastniki, nez je vhodné, napfiklad osmndact. Poté by
naboraii museli hodnotit osmnact prezentaci a celd akce by se mohla natdhnout klidné
i na deset hodin. Pii takové délce vybérové fizeni se projevi unava nejen na
uchazecich, ale také na hodnotitelich, coz mize vést k vyraznému snizeni jejich
pozorovacich schopnosti. K tomuto tvrzeni se piidava i Pechovd s Si§ovou (2016),
které uvadéji, ze optimdlni délka assessment centra je piiblizné osm hodin, jelikoz se
nasledné mize projevit zna¢na tinava nejen uchazecu, ale také hodnotiteld, které po
skonceni vybérového dne Ceka jesté zhruba dvouhodinova porada. Zde se vSak Cas
odviji od celkové poctu uchazecii a od odliSnosti nazori na jednotlivé uchazece.
(Pechova & Sigova, 2016) Dle Bélohlavka (2016) je optimalni podet uchazedt Sest,
pfijatelna je vSak i skupina obsahujici i tyfi nebo az osm Clenu. Pfi vys$sim poctu se
vyrazné snizuje validita vybérové metody, protoze by nebyly dostate¢né
pozorovatelné pozadované kompetence. Kyridnovad a Gruber (2006) vSak uvadi, ze
se validita vybérové metody snizuje az pii poCtu vys$S§im nez patnict ucastniku.
Optimdln{ je dle ni poCet mezi osmi az dvandcti, nékdy i patnicti ucastniky. Tymové
hry a aktivity je vSak vhodné konat ve skupinich maximalné osmi lidi. Pechova a

Sisova (2016) vidi jako optimalni po&et Sest az dvandct kandidatd.

V podkapitole 1.2 Validita assessment centra jsem zjistila, Ze assessment
centrum je vhodné za ucelem co nejvétsi validity kombinovat s jinymi metodami.
Zadouci je predevsim kombinace simulovanych situaci, které jsou assessment centry
tvoteny s rozhovory a testy. Jednou ze zdkladnich pfi€in, které mohou ovlivnit
validitu zminéné vybérové metody, je poCet uchazecu, kteti se vybérového fizeni

ucastni, a délka samotného vybérového dne.

1.2.1  VALIDITA SIMULOVANYCH SITUACI

Bélohlavek (2016) a Kocianova (2010) se zaméfuji na nékolik piipadi, kdy
muze simulovana situace ptinést nevalidni vysledky. Assessment centrum je totiz na
simulovanych situacich postaveno. Jeden z takovych pfipada nastane tehdy, pokud

se chce ucastnik co nejvice prizpusobit domnénce idedlniho profilu na pracovni
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pozici, kam probihd dané vybérové fizeni. KdyZ je potieba, je pribojny a vaddi typ,
jindy naopak velmi kooperativni a tymovy hra¢, protoze to povazuje za vhodné,
pficemz ve skuteCnosti by jednal odli§né€. Nelze vSak toto fale§né chovani maskovat
vzdy. ,,To lze praktikovat pifi predstirani vlastnosti ¢i motiva. Jen stézi vsak lze
predstirat napt. lepsi prezentacni schopnosti nebo kreativni mySleni.” (Bélohlavek,
2016, s. 134) Nevalidni vysledky mohou nastat i tehdy, pokud je ucastnikovi hra
znama. Nejcast€ji k témto pfipadim dochdzi pii komunikacnich hrach, kdy
hodnotitelé vyberou téma, ve kterém se jeden z ucastnikd obzvlast’ dobfe orientuje,
¢i dokonce lze fici, ze je expert, tudiz pro né€j bude snadné presveédcit ostatni ticastniky
o spravnosti svého mysleni a feSeni. Pro hodnotitele se tedy muze zdat, Ze je GCastnik
asertivni, dokaze si prosadit svljj ndzor, je vadci typ, ma velky vliv na ostatni, pficemz
se muze jednat pouze o tuto jednu konkrétni situaci a t€éma. Jindy maze byt ucastnik
zakfiknuty, nepribojny. Proto je vhodné se pred zacatkem kazdé simulované situace
zeptat, zda se n€kdo z uchazecu orientuje v daném tématu, poptipadé zna hru, ktera
se chystd hrat, a vyradit jej. Lze pro n¢j nachystat jinou, obdobnou hru anebo ho
povéfit jinym tkolem, napfiklad pozorovanim a hodnocenim ostatnich ucastnikd.
(Beélohlavek, 2016) Muze vSak nastat i situace, kdy je jedinec pouze hodné vyiecny
a zkratka presvéd¢ivy svym chovanim a komunikaci, tudiz neda prostor ostatnim
ucastnikim. ,,Z hlediska tymové prace je pak v tomto piipad€ nebezpeci, ze budou
meéné zohlednéni ti, ktefi jsou ve skupindch kooperativni a nesnazi se konkurovat.”
(Kocidanova, 2010, s. 119) Proto je nesmirn¢ dulezité a od hodnotiteli se ocekava, ze
budou pred zacatkem assessment centra proskoleni v oblasti spravného hodnoceni.
(Pechovd & Sisova, 2016) Hodnotitelim a jejich piipravé pred zminénou vybérovou

metodou se budu blize vénovat k podkapitole 2.1 Hodnotitelé.

V podkapitole zaméfené na validitu simulovanych situaci jsem zjistila, ze obcas
je tézké rozeznat, kdy uchazec¢i doopravdy prezentuji sami sebe takovi, jaci jsou, a
kdy se naopak snazi pouze prizpusobit idedlni domnénce profilu na danou pozici. Z
tohoto davodu je dulezité spravné a disledné Skoleni posuzovateli. Hodnotitelé by
se pred kazdou hrou méli ujistit, ze uchazeCim neni hra znam4, popfipad€ Ze se
nejednd o téma, ve kterém uchazeC obzvlast vynik4, jelikoz by nasledné mohli byt z

velké Casti zastinéni a znevyhodnéni ostatni kandidati.
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2 Postup a pribéh assessment centra

V této kapitole Postup a prub€h assessment centra se zaméfim na jednotlivé
kroky, které je nutno podstoupit pro spravnou piipravu a realizaci assessment centra,
jelikoz ve své empirické Casti bakalarské prace se budu zaméfovat evaluaci postupu
pfipravy a pribéhu assessment centra v organizaci XY. V této kapitole popisi dle
literatury jednotlivé kroky, které je nutno ucinit pfed, béhem a po vybérovém dnu. V
podkapitole 2.1 Hodnotitelé se zaméfim na obecné informace o posuzovatelich, také

vSak na jejich doporuceny pocet a Skoleni pfed zahdjenim assessment centra.

Kocidnova (2010), B&lohlavek (2016) i Pechové s Sisovou (2016) uvadi, e
assessment centrum probiha v urc¢itém obdobi. Ve vétsin€ piipadi se jedna o jeden,
dva ¢i vice pracovnich dni. Organizaci celé akce maji na starosti obvykle personalisté
pfislusné firmy, kterd chce obsadit nové pozice. (Kyrianovd & Gruber, 2006)
Kocidnova (2010) a Hronik (2005) se dale zaméfuji na moznosti riznych podob
vybérové metody. Tvrdi, Ze se jedna predevsim o aktivitu, kterd se kond ve vnitfnich
prostorech, ale nevylucuji ani outdoorovou formu, kterd se kond venku, naptiklad v
ptirodé. Dle Pechové s Sigovou (2016) se viak outodoorova forma vybérového fizeni
nekond cely den venku, pouze se jen na nekteré aktivity se opusti vnitini prostory. K
tomu se pfidava i Hronik (2005), ktery taktéz prohlasuje, ze do assessment centra
mohou byt zatazeny i outdoorové aktivity mimo pozorovéni pro zvySeni atraktivity
vybérového fizeni. Nastat muze i specificky typ assessment centra a to tzv.
individudlni, konané pouze v jednom ucastniku. Tento typ nastava pfi simulaci celého
pracovniho dne. (Kocidnova 2010) O tomto individudlnim assessment centru
Kyridnova s Gruberem (2006) uvadi, ze nastdva v pripade, kdy nemdme moznost
pozvat kandidiaty najednou — musi byt vSak pfitomni alespoi dva hodnotitelé.
Kocidnova (2010) ovS§em nachdzi v interakci mezi u€astniky velky pfinos z hlediska
moznosti pozorovat veétsi mnozstvi ucastnikl zaroven, tudiz se ¢as vybéru nového

zamestnance podstatné zkrati oproti individudlnimi testovani kazdého z uchazecu.

Nyni se zaméfim na jednotlivé kroky, které je nutno podstoupit pii spravné
pripravé a realizaci zminéné vybérové metody. Jako prvni krok pfi piipraveé

assessment centra uvadi Vaculik (2010), Pechovd s SiSovou (2016) i Bélohlavek
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(2016) analyzu prace, poptipadé analyzu pracovniho mista. Tento krok je dulezity
zejména u takovych pozic, kde se zaméfujeme na jednu konkrétni pozici v konkrétni
organizaci. Analyzu pracovniho mista miize provést zaméstnanec, ktery dané
pracovni misto dobfe znd, nebo lze analyzu provést jednoduchou tdvahou z popisu
pracovniho mista. (Pechovd & giéové, 2016) Kyridnova s Gruberem (2006) tento
krok nazyvaji jako sestaveni kritérii a objasnuji jej jako sestaveni pozadavku, které
musi uchaze¢ na danou pracovni pozici spliiovat. Muze se jednat napiiklad o
vzdélani, praxi, vlastnosti nebo dovednosti. Spole¢né s analyzou prace mizeme také
sestavit kompetence a vlastnosti, které jsou na dané pracovni misto pozadovany,
popiipadé co musi zaméstnanec zvladnout, abychom ho mohli pfijmout. (Bélohlavek,
2016) ,Na zaklad¢é hodnot organizace a analyzy prace stanovime kompetence. Lze
vyjit z kompetencniho systému organizace, pokud jiz existuje, a doplnit jej o nékteré
jiné polozky vyplyvajici z analyzy prace. V kazdém pripad¢ je zadouci aspori strucné
rozpracovidni jednotlivych kompetenci do podoby slovniku kompetenci.”
(Bélohlavek, 2016, s. 150) Schlebush (2019) dodav4, ze je potieba, aby bylo dané
misto, na které se vybérové fizeni kond, jasné vymezeno a je potieba stanovit, v em
se li§i od okolnich pracovnich pozic. Kyridnova s Gruberem (2006) uvadi, ze k presné
stanovenym pozadavkim a kompetencim lze piifadit také nazev pozice, ktery se
obcCas muze vyskytovat v nabidce malo srozumitelnym terminem nebo anglicky, aby
bylo provéfeno, zda se uchaze¢ v daném oboru doopravdy orientuje. Déle tento krok
lze doplnit o informace o pracovni néplni, a také o platovych podminkach, pracovni

dobé atd.

Druhy krok Ize dle Bélohlavka (2016) nazvat jako projektovani assessment
centra, pii kterém zvolime vhodné metody, simulované situace nebo hry, které
provéti predem urcené kompetence. Dodavd, ze je zadouci, aby ke kazdé zvolené
kompetenci byla pfipojena alesporni jedna relevantni simulovand situaci, avSak
Kyridnova s Gruberem (2006) upozoriiuji, ze pomoci simulovanych situaci lze
hodnotit pouze socidlni dovednosti, jakymi jsou napfiklad prezentacni schopnosti
nebo komunikace s jinymi ucastnik, nikoliv vSak nékteré z vlastnosti nebo postoji.
Nelze ku piikladu pomoci simulované situace zjistit budouci loajalitu kandidita. K
tomuto kroku také lze pfipojit samotnou ptipravu jednotlivych simulovanych situaci.
Nejdiive je nutno si ucit, co se od simulované situace ocekava. Mohou odrazet redlné

situace, které uchazeci mohou zazivat v praxi anebo situaci na provéfeni urcitych
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kompetenci, naptiklad vedeni lidi nebo spoluprice. (Bé€lohlavek, 2016) , Jde-li o
tymovou spoluprici, vybereme vhodnou tymovou hru nebo tymové feSeni problému,
kde se tato kompetence rovnéz uplatni. Pijde-li o organizaci prace, hleddme zadand,
pii némz musi uchaze¢ prokdzat schopnost stanovit priority a zvladat mnozstvi dloh
v omezeném Case.” (B&lohlavek, 2016, s.133) Druhd moznost je rozdéleni situaci na
specifické a obecné, priCemz specifické jsou vylozené zaméfeny na situaci z dané
firmy a daného pracovniho mista, kdezto obecné se zamétuji na feSeni v§eobecného
problému, naptiklad pfiprava firemniho vecirku. Simulovand situace by méla byt
pfipravena tak, skute¢n€ odhalila stanovené kompetence, nikoliv néco jiného. M¢la
by byt pfiméfené naro¢na a neméla by mit pouze jedno jediné spravné feSeni, ale
Skéalu od neyjméné€ idedlniho po nejidealnéjsi feSeni. (Bélohlavek, 2016) Kyridnova
(2003) rozdeluje situace individudlni dkoly a tymové ukoly, které probihaji ve
skupiné. V neposledni fadé je mozno k tomu kroku taktéz pfipojit ptipravu vSech
potiebnych materialt k jednotlivym aktivitim. Mize se jednat o nejriaznéjsi testy,

psaci potieby, kalkulacky a tak déle. (B&€lohlavek, 2016)

Nésledujicim tfetim bodem je zpracovani harmonogramu. Jak jsem jiz
zminila vySe v této kapitole, assessment centrum obvyklé trvd jeden Ci vice
pracovnich dni, proto je rozpracovini harmonogramu podstatnym krokem pro jeho
uspesné zvladnuti. Je jim mySleno rozpracovani ¢asového planu, do kterého je nutno
zahrnout pfivitani uchazect, piiblizny ¢as jednotlivych her spolecné s jejich zadanim,
vysvétlenim a ptipravou. Do harmonogramu je zadouci zaradit taktéz pfesny scénar,
ve kterém budou zaznamendny Casy a mista jednotlivych aktivit, které budou
ptipadné prolozeny rozhovory s personalisty. Je zde také potieba uvést, kdo bude
danou aktivitu provadét. Kyridnové s Gruberem (2006), Pechovi s Sigovou (2016) i
Bélohlavek (2016) se shoduji, ze je potfebné myslet na prestavky na obCerstveni mezi
jednotlivymi ukoly, popfipadé na jednu vétsi prestavku na obéd. Udrzi to uchazece
po cely vybérovy den bdelé a energetické. I toto musi byt do harmonogramu
zahrnuto. Bélohlavek (2016) doporucuje harmonogram poskladat nasledovné: jako
prvni pred samotnym zahdjenim simulovanych situaci doporucuje vytvorit
ucastnikim prijemné prostiedi, které bude slouzit pfedev§im proto, aby z uchazecu
opadl stres a aby se uvolnili. , Vytvofit pozitivni prostiedi, které lidi nebude
frustrovat. Simulované situaci mize predchazet icebreaker (zdbavna aktivita pro

zacatek) nebo vlidné a uklidiujici slovo moderatora.” (Bélohlavek, 2016, s. 135)
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Nasledné je dle néj piihodné prejit na psychicky naro¢né metody, kterymi se mohou
myslet zejména testy schopnosti, jelikoz tc€astnik zatim neni vycerpan a dokéaze se
plné soustfedit. A v neposledni fad€ prejit na interaktivni aktivity, pfi kterych neni
potteba takové soustfedénosti, jako naptiklad pfi jiz zminénych osobnostnich testech.
Ve vétsiné piipada se za uCelem co nejvétsi validity spojuje assessment centrum s
jinymi vybérovymi metodami, jak jsem jiz zminila vySe v kapitole 1.2 Validita
assessment centra. Bélohlavek (2016) konkrétné uvadi kombinaci simulovanych
situaci s rozhovory a testy. Co se samotnych rozhovort tyCe, uvadi, ze nékteré
organizace mohou zminéné rozhovory nechat na zavér vybérového dne, neni to vSak
dle n¢ idedlni feSeni, jelikoz rozhovory jsou individudlni, tudiz na sebe musi
ucastnici Cekat a v nékterych pripadech to muze vést ke zdrzZeni tastnika od jinych
povinnosti. Proto nekteré firmy rozhovory presunuji na jiny den, kdy ucastnikim
poskytnou Casovy harmonogram, dle kterého se na rozhovory dostavuji. Ve vétSich
firmach s dostateCnym poctem zaméstnancii mohou rozhovory probihat v dobé&, kdy
jini UCastnici provddi néjakou simulovanou situaci. DostateCnym poctem
zaméstnancu je mySleno, Ze si organizace muze dovolit ¢ast zaméstnanci vy¢lenit na
pozorovani simulovanych situaci a cast na paralelné probihajici rozhovory.
Kyridnova s Gruberem (2006) jsou vSak toho ndzoru, ze pro tvorbu casového
programu neexistuje velkd spousta pravidel, pravé naopak. Doporucuje stiidat
aktivity, rozhovory, prezentace atd. Na jejich poradi vSak nezalezi. Upozoriiuje také
na skuteCnost, ze Casovy harmonogram je ve vétsin€ piipad pouze orientaéni, jelikoz
uchaze¢i mohou mit nékteré z ukoll diive splnény nebo se naopak muze nektera z

aktivit ne¢ekané protahnout.

Ctvrty bod usp&ného napldnovini a realizace assessment centra se tykd
vybeéru a ptipravy hodnotitelt, které blize popisi v kapitole 2.1 Hodnotitelé, nyni vSak
pouze ve strucnosti shrnu, co je jejich hlavni dkolem a jak je nutno jednotlivé
posuzovatele pred vybérovym dnem pfipravit. Posuzovatelé maji béhem celého
assessment centra za ukol hodnotit jednotlivé kandiddty a nasledn€ vybrat na
pracovni pozici nejvhodné€jsiho z nich. Bélohlavek (2016) uvadi, ze pifi vybéru
hodnotiteltl je vhodné zaradit kompetentni zaméstnance z riznych pozic, budou tak
zajiSténa co nejvyssi validita. Miaze se jednat o kombinaci personalisty, ale taktéz
budouciho ptfimého nadfizeného, na coz jsem jiz poukdzala v kapitole 1.1 Definice a

charakteristika vybérové metody. Pechovd s Sisovou (2016) uvadi, ze adekvitni je
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ucast manazeru z nejvyS$iho managementu, poté ucast budouciho nadfizeného
uchazece, personalistii a psychologa. Co se tyka pfipravy hodnotitelt, zde Bélohlavek
(2016) upozoriiuje, ze je nutné vSem posuzovatelim pied zahdjenim objasnit
pozadované kompetence, ¢imz je mySleno sjednotit co je jakou kompetenci mysleno
a jakymi zpusoby se mohou projevovat v jednotlivych simulovanych situacich
vybérového fizeni. Pechovd s Sigovou (2016) upozortiuji, Ze $koleni hodnotiteld by
meélo probéhnout, prestoze se jednd o persondlni zaméstnance, manazery ¢i
psychologa. Posuzovatelé by méli byt proskoleni v oblasti spravného hodnocent,
taktéz by meéli byt sezndmeni s harmonogramem, jednotlivymi simulovanymi
situacemi, které budou po cely den probihat a s pozadavky na nabizenou pozici,

popiipadé pozice.

Nasledujicim, tedy patym krokem nastdava ptiprava prostort. Zde Bélohlavek
(2016) uvadi, ze pii vybérovém fizeni, jako je assessment centrum, zejména
v kombinaci s pohovory, je potfeba vice mistnosti, jelikoz ucastniky ¢eka vice aktivit,
s &imz se ztotoziiuje i Pechové s SiSovou (2016). Je tedy vhodné zvolit si jednu
zdkladni mistnost, kam si budou moci uchazeci odlozit své véci a vzdy se sem budou
moci mezi jednotlivymi aktivitami vracet, at’ uz se bude jednat o odpocinek, nebo o
plnéni jinych povinnosti. Mistnost by méla byt po celou dobu vybérového fizeni
volné pfistupna, prosvétlena a klidna. Kazdy z ucastniki by mél mit dostatek mista.
Dle Bélohlavka (2016) je optimdlni doba pfipravy vSech mistnosti spolecné s
materidly pfiblizné Ctyficet minut pfed zahdjenim. V pfipad€ uzivani techniky
kdykoliv po dobu assessment centra je vhodné, aby byly vSechny pfistroje dostatecné
doptedu zkontrolovdny, popfipadé nahrazeny funkénimi nebo néjakou jinou
alternativou. (Bélohlavek, 2016) K tomuto kroku také lze pfipojit zpracovani
kompetencni matice a s nimi spojené podrobnéjsi popisy kompetenci, aby byl
hodnotitel rychleji schopen se mezi jednotlivymi kompetencemi orientovat. O
kompeten¢ni matici se vSak budu vice zmifiovat nize v kapitole 2.1 Hodnotitelé. Déle
je také nutno pfipravit zivotopisy jednotlivych ucastnikd, které mohou dobfe

poslouzit pfi rozhovorech. (Belohlavek, 2016)

Sestym bodem je samotny priib&h celého dne. Dle B&lohlavka (2016) je vzdy
vhodné zalit zahdjenim a jak jsem jiz zmifiovala vySe tzv. icebreakerem. Jelikoz i
Kyridnova s Gruberem (2006) tvrdi, ze atmosféra celého vyberového fizeni je jednim
ze zdkladnich faktori, jak budou uchazeCi celé assessment centrum vnimat a
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samoziejmé se to odrazi i na pfipadné zpétné vazbe. Belohlavek (2016) a Kyridnova
s Gruberem (2006) dédle dodavaji, Zze Castym problémem, ktery mize v samotny
vybérovy den nastat je nedochvilnost nékterého z ucastnika, coz muze v dasledku
zdrzet cely plan, jelikoz skupinové aktivity je nutno plnit v jiz pfedem danych
skupindch soucasné. Tuto nepfijemnou situaci lze vytesit jednoduchym dotaznikem
na zacatek. Nasleduji jednotlivé aktivity, pficemz je nutno ptfed kazdou hrou c¢i
simulovanou situaci vysvétlit jeji princip a prabeh, a ddle nastava vse, co si samotna
organizace urila v harmonogramu. Kyridnovd s Gruberem (2006) uvadi, ze na
zacatku samotného assessment centra by mél promluvit tzv. moderator, ktery by mél
struéné predstavit sebe, nabizené pracovni pozice a cely hodnotici tym. VétSinou
mize tuto pozici zaujmout budouci pfimy nadfizeny, ktery bude s vybranymi
uchazeci ddle ve firmé spolupracovat a bude zodpovédny za jejich vykony. Hronik
(2005) povazuje predstaveni vSech personalisti a hodnotiteli na zaCatku assessment
centra za naprosto nezbytné. Taktéz dodavd, ze soucasti by méla byt kratka
prezentace o dané organizaci a informace o pracovnim misté, na které se vybérové

fizeni kona.

Po ukoncCeni assessment centra nastava setkani posuzovateld, kde probiha
hodnoceni jednotlivych ucastniki. Tento sedmy krok je zavrSenim celého
vybérového dne. Bélohlavek (2016) i Kyridnova s Gruberem (2006) tvrdi, ze zde jde
v principu o setkani vSech hodnotitelti, nejCastéji v tentyz den, co se vybérové fizeni
konalo, kde nastdva diskuze o jednotlivych ugastnicich. Pechové s Sifovou (2016)
uvadi, Ze se jednd o nejdualezitéjsi ¢ast celého vybérového procesu. Hovoti se vétsinou
o jednotlivych ucastnicich poporad€. Hodnoti se, jak assessofi vidéli uchazece
v raznych situacich a jaké maji zaznamenané na jednotlivé kandidaty postiehy a
piipominky. Je to nejdulezitéjsi cast celého assessment centra a méli by se zde sejit
vSichni, ktefi v dany den hodnotili. V pfipadé rozdilnych nazorti hodnotiteli na
ucastnika ma rozhodujici slovo ten posuzovatel, ktery uchazecCe pozoroval pri
simulovanych situacich. Je potieba pocitat s Caste¢nou tinavou hodnotitelt, tudiz je
zapotiebi celou poradu zorganizovat tak, aby byla co nejrychlejsi, ale zaroven aby

byly zminény vSechny potiebné informace. (Kyridnova & Gruber, 2006)

Po konferenci hodnotiteltl nastava predposledni, tudiz osmy krok, a tim jest
zpracovani zavéru, které mohou mit n€kolik riznych podob. V jednom z pfipadua se
muze jednat o pouhé rozdéleni na vyhovujici a nevyhovujici Gcastniky, pfipadné
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rozdéleni od nejvice po nejméné vhodného. (Bélohlavek, 2016) Dle Kyridnové
(2003) mize mit zavéreny vystup vice forem. Jednou z nich je uspotfadani v bodech,
dalsi formou muze byt sefazeni dle uzitych metod. ZavéreCna zprava muze taktéz
obsahovat nékolik graft, které budou hodnotit Gi¢astnikovy kompetence. Velmi Casto
byvaji uvedené moznosti v zavéreCné zpravé spojeny. (Bélohlavek, 2016) V
zavéreCné zpravé muze byt také uvedena ... popisnd charakteristika osobnosti
zahrnujici pristup k prici, psychomotorické tempo, orientace na vykon, rozhodovani,
organizaci prdce, feSeni kritickych situaci, komunikacni dovednosti, pristup k
nadfizenym, podfizenym, kolegim atd.” (Bé&lohlavek, 2016, s. 151) Zavérecna
zprava muze byt v riznych pfipadech vyuzivana k riznym cilim, proto musi byt
psdna stylem, aby danému cili odpovidala. Zavérecnou zprava mize byt adresovdna
ucastnikiim, nadfizenym nebo managementu. (Vaculik, 2010) Na zavére¢nou zpravu

urCenou pro uchazece se vSak zamé&fim nyni jako na samostatny krok, spojeny s

vyslednym rozhodnutim.

Posledni devéty krok pro uspé€$né napldnovani a uskutecnéni assessment
centra je samoziejmé zpétna vazba ucCastnikim. Bélohlavek (2016) je toho nazoru, ze
pokud je zpétna vazba ucastnikovi predavana v elektronické nebo postovni podobé,
je vhodné pfipojit cely rozsah zavérecné zpravy i s objasnénim jejich vyznamu a s
vysvétlenim zavérecného rozhodnuti. Doporuceno je piipojit i e-mailovy nebo
telefonni kontakt na posuzovatele v pfipadé, ze by nastaly néjaké nejasnosti. Pri
osobnim rozhovoru o vysledku vybérového fizeni je taktéz vhodnd pfitomnosti
hodnotici osoby, jelikoz je mozno piimo osobné uchazeci vysvétlit divod
zaveérecného rozhodnuti. Tato verze zpétné vazby je optimalnéjsi, jelikoz muze
posuzovatel hned obohatit zavéreCnou zprdvu o své postiehy, pfipadné poradit
uchazegi pii vyskytu problému. (B&lohlavek, 2016) Pechové s Sisovou (2016) uvadi,
ze osobni zpétna vazba je jedind vhodnd metoda, jak zpétnou vazbu kandiddtovi
predat, jelikoz 1ze vidét kandidatav stav, ktery nastal po predani zpétné vazby a lze
tedy patficné zareagovat. Tomu vSak oponuje Hronik (2005), ktery je toho
presvédceni, ze pokud je uchazeC pfijat do zaméstnani, staci telefonické sdéleni,
jelikoz nasledné se uchazeC dostavi do organizace a probéhne tak ¢i tak osobni
rozhovor. Pfi rozhodnuti o nepfijeti kandidata, je dle n€j nejvhodné;jsi telefonicky, a
zaroveni pisemny kontakt, pfi¢emz pii hovoru v telefonu uchazeci sdélime vysledek

a podeékujeme mu za ucast a v pisemné verzi personalista osvétli, pro¢ k danému
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rozhodnuti doslo. Dle Kyridnové s Gruberem (2006) je vhodné u zpétné vazby uvést
i metody, jaké byly pfi vybéru daného kandidata pouzity, pii potfebé nahlédnuti na
posudek za nékolik mésict. K tomuto poslednimu bodu 1ze pfipojit i pravni doplnéni
ohledné ochrany osobnich udaju, které se vétsinou tidi firemnimi pravidly a musi byt
v souladu se zakonem. Bélohlavek (2016) zmiriyje, ze k zaveéreCnym vysledkiim by
v organizaci méla mit spravné pfistup pouze opravnéna osoba, vétSinou se jednd o
personalistu, popfipade jeho nadfizeny v pifimé linii anebo osoba samotnd, které se

zaverecne rozhodnuti tyka.

V kapitole zaméfené na spravny postup a prub€h assessment centra jsem
zjistila, ze se vybérova metoda kond v urcitém obdobi, vétSinou se jednd o jeden Ci
vice pracovnich dni a mize mit vice podob, tj. indoorovou a outdoorovou. Pro jeji
uspésné naplanovani a realizaci je nutno podstoupit devét zakladnich krokd. Témi
jsou: analyza pracovniho mista, do které 1ze zahrnout sestaveni kritérii a pozadavka
na danou pracovni pozici, pozadované kompetence na uchazece, ndzev pozice a tak
déle. Projektovani assessment centra, které obsahuje volbu a pfipravu metod, her a
simulovanych situaci, které budou provéfovat pfedem uréené kompetence. Tretim
krokem je zpracovani harmonogramu, do kterého je nutno zahrnout vSechny
prislusné aktivity béhem vybérového dne s ohledem na umoznéni ucastnikiim
kratkého oddechu. Nasledujicim krokem je vybér a pfiprava hodnotiteld. Zde je
vhodna urcita variabilita posuzovatelt, pfitomny by vSak vzdy mél byt budouci
nadfizeny. Paty krok se zaméfuje na piipravu prostord, kde je objasnéno, ze by méla
byt ur¢ena jedna mistnost a ta byt po dobu celého assessment centra pfistupna v§em
uchazetim. Sesty bod je samotny vyb&rovy den a posledni tii body se zam&fuji na
postup, ktery nastiva po odchodu uchazeci. VétSinou se jeSté tentyZz den kond
konference hodnotiteld, kde se hodnoti jednotlivi Gcastnici, ndsleduje zpracovani

zaveru a zpétna vazba kandidatim.

2.1 Hodnotitelé

V nasledujici kapitole se zaméfim na popis hodnotiteld, jejich doporuceny pocet

pfi uziti metody assessment centrum a na jejich proskoleni, které je k procesu potieba.

Po celou dobu assessment centra jsou uchazeci sledovdni skupinou

hodnotitelt, jejichz hlavnim dkolem je zajistit vybér spravného uchazece na danou
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pracovni pozici a zajistit objektivitu hodnoceni. V raznych literaturich lze
hodnotitele nalézt pod riznymi nazvy, jako jsou ku pfikladu posuzovatel, assessor
atd. VétsSinou se jednd o personalisty, neboli ndborové pracovniky, ktefi jsou v roli
posuzovatele nejcastéji. Jejich hlavnim dkolem je zajistit pii potfebé obsazeni nového
pracovniho mista ptislu§né vybérové fizeni. Naplni jejich prace je predevsim analyza
uchaze¢li o dané pracovni misto a zajiSténi, ze bude obsazen ten uchazec, ktery
nejvice vyhovuje danym pozadavkiam. (Kocianova, 2010) Dle Armstronga (1999) je
zadouci, aby pozorovatele tvorili takovi zaméstnanci, ktefi obsazujf jiz vy§si pozice
a jsou vrcholovym pracovniky. Pfispiva to k vétsi davéryhodnosti celé akce a dokazi
lépe odhadnout povahu budouciho zaméstnance. Kyridnovd s Gruberem (2006)
dodavaji, ze manazer, mysSleno budouci pfimy nadfizeny, by mél byt soucasti
hodnoticiho tymu, jak jsem jiz zminila v kapitole 1.1 Definice a charakteristika

vybérové metody.

Pechovd s Sisovou (2016) uvadi, Ze posuzovatelé by mély byt pred kazdym
assessment centrem proSkoleni v oblasti spravného hodnoceni ucastnikt. Taktéz je
zadouci, aby byli sezndmeni jak s jednotlivymi simulovanymi situacemi, tak s
pozadavky na dané pracovni misto. Od posuzovateld se samoziejmé také oCekava, ze
budou dochvilni, ohleduplni, objektivni a budou hodnotit, jak nejlépe dokazi.
(Kyridnova & Gruber, 2006) Profesionalita, slozeni a volba metod maji zdsadni vliv

na kvalitu jednotlivych zavéra. (Kocidanova, 2010)

Kazdy z hodnotiteld obdrzi také tzv. kompetencni matici, kterou 1ze chéapat
jako ndstroj pro zaznamenavani svych poznatkii a hodnoceni béhem pozorované
situace. Hodnotitelé by méli byt s kompetencni matici pfedem sezndmeni.
Kompeten¢ni matice obsahuji jednotlivé aktivity a kompetence. Pfesné vizualizace
kompetencni matice se v kazdé organizaci lisi. (Bélohlavek, 2016) Zaznamendvani
svych poznatkid je pro hodnotitele nesmirné dilezité, jelikoz nelze udrzet vSechny
poznatky z celého dne pouze v paméti. (Kyridnovd & Gruber, 2006) V nekterych
ptipadech vSak hodnotitelé vyzaduji pouze Cisty list papiru a hodnoceni si radeji

strukturuji sami. (Kyridnovd, 2003)

Bélohlavek (2016) i Pechové s SiSovou (2016) jsou zastinci ndzoru, Ze na

jednoho hodnotitele jsou vhodni dva ucastnici, jelikoz to umoziiuje posuzovali vice
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se soustfedit na kazdého ucastnika. V pfipadé zkuSenych pozorovatelli lze mit

jednoho hodnotitele na tfi uchazece. (Belohlavek, 2016)

V kapitole 2.1 Hodnotitelé jsem zjistila, ze je zddouci, aby tyto pozice zaujimali
takovi zameéstnanci, ktefi obsazuji jiz vyS$§i pozice a jsou vrcholovymi pracovniky. U
assessment centra je taktéz velmi zadouci, aby byl pfitomen budouci pfimy
nadfizeny. Hodnotitelé musi byt pred kazdym assessment centrem proskoleni a
sezndmeni s kompetencni matici, do které si budou pii hodnoceni zaznamendvat své
poznatky. Vhodny pocet hodnotiteld ku kandidatim je jeden hodnotitel na dva

uchazece.
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3 Empiricka cast

3.1 Metodologicka kapitola

Cil mé bakalarské prace je evaluace assessment centra v organizaci XY a tento
cil bude dosazen pomoci metody evaluacni ptipadové studie. Dle Hendla (2008) se
piipadova studie ve vSeobecnosti zabyva detailnim studiem jednoho ¢i menS$iho
mnozstvi piipadi. Uvadi nékolik typu ptipadovych studii rozd€lenych dle toho, jaky
ptipad sleduji. J4 osobné se budu zaméfovat na studium organizaci a instituci. V této
ptipadové studii se zkoumaji, jak z ndzvu plyne, firmy a organizace, ale mohou zde
spadat také Skoly. Cile vyzkumu mohou byt riznorodé. Mize jit napiiklad o
zkoumani procesu adaptace novych zaméstnanci nebo, jako v mém piipadé, o
evaluaci. ,,Evaluacni studie provadi rovnéz popis, exploraci nebo explanaci, ale jde
v ni pfedevsim o hodnoceni n¢jakého programu nebo intervence na zakladé urcitych
hodnotovych kritérii.” (Hendl, 2008, s. 108) Pro provedeni ptipadové studie je vSak
nutné nejprve provést nékolik zdkladnich krokt. Hendl (2008) i Misovi¢ (2019) se
shoduji na tom, Ze prvnim z nich je ur€eni vyzkumné otdzky a nésleduje uréeni metod
sbéru a analyzy dat, kam je potfeba zahrnout, jaké metody vyzkumnik zvoli, aby byl
schopny odpovédét na predem urCené vyzkumné otdzky. Ndasleduje pfiprava a
samotny sbér dat. Do sbéru dat lze zahrnout i zaznamenavéni, dokumentovani a
prepisovani. Nésleduje analyza spolecné s interpretaci dat a pfiprava zavérecné

zpravy. (Hendl, 2008)

Jak jsem zjistila z vySe uvedené literatury, nejprve je nutné urcit si vyzkumny
cil, na ktery budou nasledné navazovat vyzkumné otazky. Cil mé bakaléarské prace je
evaluace assessment centra v organizaci XY, z ¢ehoz vyplyvd, ze md vyzkumnd
otazka je nasledujici: ,, Do jaké miry je prubé&h assessment centra v organizaci XY
v souladu s teorii?*“ Spolupracovat budu s organizaci ze Zlinského kraje, kterd se
zaméfuje na gumarensky prumysl. Po dohodé s vedenim organizace jsme se shodli,
ze nejvhodnéj§im feSenim pro vSechny strany bude neuvadét presny nazev
organizace. Pro sbér dat v empirické Casti bakalafské prace vyuziji rozhovor
s personalistou, ktery ma assessment centrum v organizaci XY na starosti. Vyroky
z rozhovoru obohatim o informace z analyzy dat, ktera se tyka rozboru dokumenti

organizace XY k dané problematice. Vyhody analyzy dokumentt jsou piedevs§im
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presné dané informace a moznost je analyzovat opakované. (Hendl & Remr, 2017)
,Vzhledem k jeji nereaktivnosti se hodi pro doplnéni nebo verifikaci platnosti
poznatkti ziskanych jinou cestou. Pouziva se také tehdy, jestlize neni pfistup

k informacim pomoci pozorovani, dotazovani nebo meteni.” (Hendl, 2008, s. 131)

Rozhovor jsem se rozhodla vést jako polostrukturovany, jelikoz svou
flexibilitou umoziuje kdykoliv dle reakce dotazovaného preskocit z jednoho tématu
na druhé, téma rozvést, poptipadé doptat se na navazujici otdzky, a taktéz je zde dana
osnova, kterd poméha tazateli, aby byly zodpovézené vSechny podstatné otazky. Pri
realizaci polostrukturovaného rozhovoru je tfeba vzdjemnd interakce tazatele a
tdzaného. (MiSovic¢, 2019) Mezi hlavni vyhody polostrukturovaného rozhovoru patti
tedy predevsim jiz zminéna flexibilita, kterd vyzkumnikovi umoziiuje preskakovat
mezi riznymi tématy dle odpovédi a reakci uchazeCe. (MiSovic, 2019)
,,Polostrukturovany rozhovor umoziuje koncentrovat pozornost na hlavni vyzkumny
zajem a naplnit pozadavky vytyCené cilem a vyzkumnymi otadzkami.” (MiSovic,
2019, s. 81) Rozhovor mize probihat bud’ pfimo za fyzické ptitomnosti obou osob,
tj. dotazovany a tazatel, anebo nepiimo, coz znamend napiiklad telefonicky nebo v
on-line prostfedi. (Hendl & Remr, 2017) Mezi zdkladni znaky polostrukturovaného
rozhovoru patfi predevsim pfipravené otazky, které odkazuji na vyzkumna témata.
Otazky se sklddaji z témat, kterd jsou pro rozhovor klicova a vyzkumnik je nesmi
vynechat. Tato klicova témata lze rozsifit i o dopliiyjici témata a otazky, které se
vztahuji k vyzkumnému cili. Dopliiyjici témata mohou vhodné slouzit pro lepsi
pochopeni dané problematiky. Pfi tvorbé otdzek se musi vyzkumnik zaméfit na
nékolik pravidel. Prvnim z nich je otazky rozdé¢lit do jednotlivych blokd, které budou
vzdy zacinat seznamovaci otdzkou a ndsledovat budou otazky, ke kterym vyzkumnik
dospél z literatury. Celkové je vhodné zacit od vice obecnych témat, kterd nejsou pro
ucastnika nijak citlivd. (MiSovi¢, 2019) Existuje fada otdzek, které je mozno u
polostrukturovaného rozhovoru pouzit. Jsou jimi navazujici a zjist ovaci otdzky, které
slouzi jako doplnéni k pravé vyslovené odpovédi, napt.: ,Dopliite prosim vice
podrobnosti.” Ddle jsou otdzky piimé a specifikujici, které se vyuzivaji k presnéj§imu
popisu predchoziho obecného tvrzeni. Taktéz miuzeme vyuzit otizek nepfimych,
konstrukénich anebo interpretacnich. Konstrukénimi otdzkami vétSinou ukoncujeme

predchozi téma a interpretacni jsou velmi podobné jako otazky zjistovaci. Vzdy je
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vSak nutno, aby byly otdzky srozumitelné a aby zjist ovaly pouze jednu véc. (MiSovic,

2019)

Nésledujicim krokem nastdva transkripce dat. V literatufe se obecné nejvice
hovoti o ¢tyfech typech transkripce, a to o doslovné, kontrolované/komentované,
shrnujici a selektivni. Pro pfepisované texty je nutno vytvofit osnovu, kterd mize mit
dvoji podobu. V prvnim piipadé zacina kazda otdzka a odpovéd na novém fadku.
V druhém ptipadé se rfadky Cisluji a oznacuje se, kdo text pronesl (napt. T — tazatel,
A — aktér) (MiSovic, 2019) Hendl (2008) dodava, ze pokud se mluveny text prenasi
do psané podoby, lze jej pfepsat s drobnou stylistickou upravou, kterd se zaméfuje
napiiklad na dpravu vétné skladby. Obzvlast v pripadech, kdy se v rozhovoru
zaméfujeme na obsahovo-tematickou rovinu, tudiz jde ndm predevS§im o vyznam,

ktery zprava nese.

Po transkripci nastivd zpracovavani dat, kterd ndm vyvstala zrozhovoru.
Nejprve je nutno vytvorit si urCité vyznamové jednotky, které pojmenujeme dle jejiho
vyznamu. Muze se jednat o slovo ¢i vétu. Jednotlivé kody se dale Cleni do kategorif,
které urCuji podobnosti a rozdilnosti jednotlivych koda. (Misovic, 2019) Po
zpracovani jednotlivych kodu a kategorii je nutno je uspotadat do urcité linie, ktera

poslouzi pro sestaveni textu. (Misovi¢, 2019)

ETICKY ASPEKT VYZKUMU

Pfi zacatku rozhovoru je nutno, aby vyzkumnik obeznamil dotazovaného
jedince o principu dobrovolnosti, moznosti kdykoliv vyzkum opustit a také o
zamérech vyzkumu, kdy je tfeba respondentovi objasnit cely pribéh a okolnosti
provadéného vyzkumu. Je nutno informovat aktéra, pro¢ ho zadame o Cas, predstavit
mu cil a ucel prace a uvést Casovy horizont, ktery by si mél pro rozhovor vynahradit.
Dale je nutno ziskat souhlas od ucastnika s jeho participaci pti rozhovoru a obezndmit
ho s fixaci dat. Pokud je toto informovéni uskutecnéno diive nez samotné setkdni, je
vhodné to aktérovi v den setkdni znovu pfipomenout. (MiSovic, 2019) Dilezitym
krokem je zminéni, ze ucCastnik mize kdykoliv od vyzkumu odstoupit a svoji
participaci ukoncit. (Hendl, 2008) ,,Ochrana zajmu ucastnikd v pribéhu vyzkumu,
ale i po jeho skonceni je zajisténa jejich anonymitou a davérnosti ziskanych dat.”

(Misovic, 2019, s. 77) Na tom se shoduje i Hendl s Remrem (2017), ktefi taktéz
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poukazuji na nutnost obezndmit dotazovaného s formou ochrany dat, popf. s jiz
zminénou anonymitou. Zaznam rozhovoru provadi vyzkumnik na zvoleny nahravac.
Misovi¢ (2019) i Hendl (2008) uvadi, ze tazatel musi vSak o tomto kroku
dotazovaného informovat a =ziskat snahridvdnim jeho informovany souhlas.
Informovany souhlas by mél byt veden jako pisemny formulaf. (Hendl, 2008)
Potvrzeni souhlasu miize byt v§ak pouze Gstn€ zaznamenano na nahravce a slouzit

jako tdvod do celého rozhovoru. (MiSovic, 2019)

Personalistu, se kterym jsem o dané problematice vedla polostrukturovany
rozhovor, jsem na zac¢atku rozhovoru ustné obezndmila s anonymitou a principem
dobrovolnosti. Pfed zacatkem dotazovani jsem pozadala respondenta o souhlas se
zaznamendvanim a nahrdvanim celého rozhovoru, ktery jsem provedla na predem
ptipravny nahravac. Jelikoz se jednalo o osobu, se kterou jsem nekomunikovala
poprvé a priblizné pul roku jsme byli kolegové, dohodli jsme se, Ze pisemné potvrzeni
o anonymité nebude nutné, postaCi pouze mluveny souhlas zaznamenany na
nahrdvce. Taktéz jsem jej znovu obezndmila s ucelem vyzkumu a cilem prace. Na
Casovém horizontu, ktery €inil tficet minut, jsme se domluvili par dni pfed zahdjenim
rozhovoru pomoci elektronické komunikace, a 1 samotny rozhovor probihal v on-line

prostiedi.

Co se tyCe tivodu rozhovoru, dle literatury je vhodné zacit rozhovor od nejvice
obecnych témat a postupovat k tématim citlivéjs§im. Jelikoz jsem vSak rozhovor
provadéla se zkuSenym persondlnim zaméstnancem a otdzky se tykaly pfedev§im
vybérového fizeni, tak zadna z otdzek nebyla pro respondenta citlivd. Nejprve jsem
se zaméfila na otdzky ohledné€ Casového rozmezi. Nasledné jsem se pfesunula na
otazky ohledné pozic, na které se assessment kond. Do rozhovoru jsem také
samozi'ejmeé zatadila otdzky ohledné€ poc¢tu uchaze¢l a poctu ucastnikda, jelikoz jejich
mnozstvi ma vyrazny vliv na validitu a prabéh celého assessment centra. Rovnéz
jsem uvedla otdzky, které se podrobné zamétovaly na v§echny zminéné kroky, které
je nutno pro spravné napldnovani a realizaci potfeba podniknout. Vzdy jsem jako
prvni uvedla otdzkou obecnou a dle odpovédi nasledovaly otdzky konkrétnéjsi.
Napriklad: ,,Na kolik pozic se kond assessment centrum ve vasi organizaci?” a dle
odpovédi personalisty jsem navdzala na konkrétnéj§i otdzky. V tomto piipade
personalista zminil nékolik odli§nych pozic, tudiz jsem jako nésledujici uzila otazku:
,Assessment centrum se kond pro vSechny pozice zaroven?” Vyuzila jsem tedy
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otazek zji§tovacich a dopliujicich. Vsechny otazky, které jsem ve svém rozhovoru
pouzila, jsem sestavila na zakladé vySe uvedené teoretické ¢asti bakalarské prace.
Vsechny otdzky jsou uvedeny v doslovném piepisu rozhovoru v pfiloze ¢. 1 —
Rozhovor s personalistou organizace XY. Otdzky jsem vzdy tvorila z jednotlivych
kapitol, popfipadé zavéru kapitol, kde jsem shrnula, co z dané problematiky
vyplynulo jako nejpodstatnéjsi. Z kapitoly 1 Assessment centrum jsem vytvorila a
zahrnula do rozhovoru otdzky ohledné pozic, presnéji feCeno dotaz, na jaké pozice se
vybérové fizeni kond, dile otdzky ohledné kombinace assessment centra s jinymi
vybérovymi metodami, taktéz vSak pocet Gicastnikt a zda se hodnotitelé ujist'uji pred
simulovanou situaci, jestli neni nékomu z uchazeci dand hra zndmad. Z kapitoly 2
Postup a prubéh assessment centra jsem vytvorila otazky, které se zaméfovaly na
obecné informace ohledné assessment centra v organizaci XY — kolikrdt ro¢né se
vybérové fizeni kond, ddle jaka je jeho forma a délka. Taktéz jsem zahrnula otdzky
ohledné organizace vyb&rového fizeni, konkrétné¢ kdo md na starosti pfipravu a
pfesunula se na otazky, které se tykaly jednotlivych kroka postupu dle literatury.
Nejprve jsem nechala, aby mi personalista, se kterym jsem rozhovor vedla, sim
predstavil postup, jaky ve firmé uzivaji, a nasledné se doptavala na jednotlivé kroky,
abych byla schopnd v empirické ¢asti evaluovat vSech devét potiebnych krokt pro
spravné naplanovani a realizaci assessment centra. Pfi dotazovani jsem se rovnéz
zaméfila na otazky ohledné hodnotiteld. Jakymi pozicemi jsou posuzovatelska mista
zabirdna, jaky je jejich pocet, Skoleni pfed zaCatkem assessment centra a zda je
pfitomny i budouci nadfizeny. Po ukonceni rozhovoru jsem personalistovi

podekovala za jeho ¢as, za odpovédi a rozloucila se.

V priloze €. 1, tudiz v piepisu rozhovoru s personalistou, je zndzorn€no, ze pro
transkripci dat jsem se rozhodla uzit doslovného piepisu, jelikoz se jednalo o muj
prvni polostrukturovany rozhovor a chtéla jsem v prepisu zaznamenat vse, co bylo
feceno. Prepis jsem zaznamendvala kombinaci metod, kdy jsem kazdou otdzku i
kazdou odpovéd’ zaznamenala na novém fadku, spolecné€ s ozna¢enim pavodce textu,
tedy: T — tazatel a P — personalista organizace XY. V pfepisu je rovné€z zaznamenano,
jakym zplGsobem jsem vedla kédovani rozhovoru. Urcila jsem si téchto Sest
zakladnich koda: harmonogram, pozice, uchazeci, hodnotitelé, program, po
ukonceni. Jednotlivym kodim jsem nasledné piifadila odlisné barvy a pomoci téchto

barev si zaznamendvala vyroky v textu, které se ke kodim vztahovaly. Poté jsem si
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pod kazdy kod zvyraznéné vyroky rozclenila do kategorii a ke kazdé kategorii strucné
zapsala informace, které se k ni vztahovaly. Napf. pod kéd , harmonogram” jsem
prifadila kategorii ,,¢asové udaje” a zde si zapsala vyroky, které se tykaly casového
vymezeni, tj. kolikrdt rocn€ se assessment centrum v organizaci XY kond, v kolik

hodin zacina, konci atd.
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3.2 Prubéh assessment centra v organizaci XY

S ohledem na informace, které jsem ziskala pomoci rozhovoru s personalistou
a analyzy dokumentd dostupnych v sidle organizace, budu nyni popisovat krok po
kroku jednotlivé Casti postupu a prubéhu assessment centra v organizaci XY. Pro
lepsi orientaci budu postupovat dle krokd zminénych ve vySe uvedené teoretické
¢asti. K jednotlivym krokiim budu psat informace, které jsem ziskala z rozhovoru

s personalistou (2024) a analyzy dokumentt, jez jsou dostupné v sidle organizace.

Dle rozhovoru s personalistou (2024) jsem zjistila, ze se assessment centrum
v organizaci XY kond jedenkrat ro¢né dle potieby jednotlivych oddéleni
v organizaci, a to v mesici kvéten nebo Cerven, a trvd pouze jeden den. Kond se vzdy
ve vnitinich prostorech organizace. Vybérovy den zacind vétSinou kolem osmé
hodiny ranni a kon¢i v hodindch odpolednich. Toto tvrzeni taktéz lze doplnit
z dokumentu, ktery se zameéfuje na harmonogram assessment centra v organizaci XY.
Tento dokument lze nalézt v ptfiloze ¢. 2 — Harmonogram assessment centra

v organizaci XY 2023. (Organizace XY, 2023)

Analyzu pracovniho mista v organizaci XY provadéji manazefi jednotlivych
oddéleni, ktefi podavaji prvotni informace o potfeb& obsazeni novych pozic a taktéz
o kompetencich, které by mél uchaze¢ mit. V analyze jsou od kazdého manazera
obsazeny odli§né informace. Cést z budoucich nadiizenych davaji prednost praxi, jini
naopak vysokoskolskému vzdélani. Zalezi o jakou pozici se jednd a jaky manazer
analyzu provadi. VétSinou se vybérové fizeni provadi na vice pozic zaroven. Po
analyze pracovnich mist nastava zvefejnéni inzeratd a hruby predvybér uchazect na
zakladé zaslanych Zivotopisu. (Personalista, rozhovor, 2024) Assessment centrum
v organizaci XY se roku 2023 konalo az pro sedm pozic technicky zaméteného typu,
jedna ekonomicky zaméfend pozice, dvé IT pozice a jedna nabidka byla na pozici
nakupciho. (Organizace XY, 2023) Uchazeci o v§echny zminéné pozice byli pfitomni
beéhem jednoho dne. Uchazecl bylo pii poslednim konaném vybérovém fizeni dvacet.
Zminéné informace jsem ziskala z rozhovoru s personalistou (2024) a doplnila je o
informace, které jsem ziskala pomoci analyzy dokumentu, ktery se zaméfuje na
harmonogram assessment centra v organizaci XY, a z dokumentu, ktery obsahoval

pozice, pro které bylo vybérové fizeni kondno.
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Nyni se zaméfim, jak probihd v organizaci XY projektovéni assessment centra.
Dle literatury si pod timto krokem miZzeme predstavit zvoleni vhodnych metod,
simulovanych situaci nebo her, které maji za ukol provérit stanovit kompetence, které
jsou pfedem stanoveny. Dle rozhovoru s personalistou (2024) a dle dokumentu
(Organizace XY, 2023), ktery obsahuje harmonogram assessment centra z roku 2023,
jsem zjistila, ze se provadéla pouze jedna tymova hra pro vSechny nabizené pozice a
vSechny kompetence. Uchazeci byli pii hrach promichani, jelikoz na rizné pozice se
hlésil rizny pocet kandidatd, tudiz by v nékterych piipadech nebylo mozné naplnit
jednu skupinu uchazeca hlasici se na tutéz pozici. (Personalista, rozhovor, 2024)
Probéhly také rozhovory s personalisty a rozhovor v anglictiné s profesorkou

angli¢tiny. (Organizace XY, 2023)

Nésledujicim krokem je zpracovani harmonogramu. Délka trvani assessment
centra v organizaci XY je zpravidla pouze jeden den, a to od osmé hodiny ranni do
odpolednich hodin, jak jsem jiz zminila vySe. Dle rozhovoru s personalistou (2024)
je to vétsinou do tfinacté nebo Ctrndcté hodiny. Pfitomni jsou vSichni uchazeci na
vSechny pozice, pro které se vybérové fizeni kond. V harmonogramu celého dne jsou
zahrnuty i prestdvky na obcerstveni, na ob&d vSak nikoliv. Harmonogram obsahuje
Casové rozmezi jednotlivych aktivit, popfipadé trvani jednotlivych rozhovora, at’ uz
s personalisty nebo s profesorkou anglického jazyka. (Organizace, 2023)
Harmonogram je zpracovdvdn jednim z personalisti pfiblizné Ctrnact dni pred
assessment centrem. Pfesn€ji feCeno pro zjisténi, kolik kandidata se vybérového dne
zucCastni. Na zaCatku harmonogramu je prvotnich patndct minut vybérové dne
vyclenéno pro predstaveni hodnotitelti a personalisti. Nésleduje vysvétleni, kde se
nachdzi toalety, automat na kdvu a v neposledni fadé¢ samoziejmé& jednotlivé
mistnosti, kam budou uchaze¢i béhem celého vybérového dne dle casového
harmonogramu chodit bud’ na rozhovory nebo na tymovou aktivitu. Prvotnich patnéct
minut lze vyuzit pro pfipadné opozdilce. (Personalista, rozhovor, 2024) Co se tyce
délky trvani tymové hry, kterd se v assessment centru konala minuly rok, lze
z dokumentu zaméteného na harmonogram zjistit, zZe na aktivitu bylo vy¢lenéno tficet
minut. (Organizace, 2023) Personalista (rozhovor, 2024) doplnil tuto skute¢nost o
informaci, ze prvnich pét minut aktivity slouzilo pro vysvétleni aktivity, ¢imz je
mysSleno vysvétleni pravidel, principu atd., a poslednich pét minut z aktivity bylo

vymezeno pro zpétné hodnoceni kandidati. Hodnotitelé pozadali kazdého uchazece
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o sebereflexi, aby uvedl ¢im si mysli Ze byl pfi aktivité tymua piinosny, co by pfiste

udélal Iépe atd. (Personalista, rozhovor 2024)

Harmonogram je dvojiho typu. Jeden je urCen pro personalisty a pro
hodnotitele, kde je obsazen rozpis jednotlivych uchazecti a personalisti, kdy, kde a
kdo se md nachdzet. Tento harmonogram je nazorné ukdzan v piiloze ¢. 2 nize.
Druhy, ktery je urCen pro kandidéaty, je v podstaté totozny, avSak beze jmen
hodnotitel. Jsou zde uvedena pouze jména uchazeCli a jednotlivé mistnosti
s aktivitami, popfipadé co s sebou maji uchazeci na jednotlivé aktivity pifinést, napft.

sebeprezentaci. (Personalista, rozhovor, 2024)

Ugastnici maji k dispozici jednu velkou mistnost, kam si mohou odloZit své
véci a vzdy se vratit béhem vybérového dne, pokud maji mezi jednotlivymi aktivitami
volnou chvili. V této mistnosti probihd také zahdjeni, test z anglického jazyka a
vypracovavani sebeprezentace, pficemz kandidativ tkol je vypracovat na velky Cisty
bily papir mySlenkovou mapu, kterd je bude vystihovat. (Personalista, rozhovor,

2024)

Nyni bych se rdda zaméfila na hodnotitele z organizace XY, ktefi jsou pfitomni
behem vybérového dne, a s nimi spojeny pocet, proskoleni pred zacatkem assessment
centra atd. Celého vybé&rového dne se ucastni tfi hodnotitelé, ktefi maji za tkol
pozorovat uchazece pii tymové aktivité, ddle dva personalisté, ktefi paralelné
s aktivitami provadi ustni pohovor, a jedna profesorka anglictiny, kterd taktéz
paraleln¢ s aktivitami a Ustnimi pohovory provadi rozhovor s uchazeci v anglickém
jazyce. Role hodnotitelti zaujimaji personalisté dané organizace anebo zaméstnanci
z HR oddéleni. Budouci pfimy nadfizeny neni soucasti vybérového dne, probiha
s nim vSak néasledné druhé kolo pfijimaciho fizeni, pfesnéji feCeno ustni pohovor.
Rozdé¢leni jednotlivych roli probihd na dstni domluve, jedna se vSak téméf kazdy rok
o totozné zameéstnance, tudiz se role Casto neméni. Jelikoz se jednd o dlouhodobé
zameéstnance, dle organizace XY neni nutno personalisty a hodnotitele pfed kazdym
assessment centrem proskolovat. (Personalista, rozhovor, 2024) Své poznatky
z pozorovani jednotlivych kompetenci si zaznamendvaji do kompetencni matice,
kterd je pro vSechny uchazeCe a pro vSechny pozice stejnd. (Organizace, 2019)
Sezndmeni s kompetencni matici pfed zahdjenim neprobihd, jelikoz se kazdy rok

vyuziva totozna. (Personalista, rozhovor, 2024) Kompeten¢ni matice, kterd se pfi
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assessment centru v organizaci XY vyuziva, je znazornéna v prfiloze ¢ 3 -

Kompetenéni matice organizace XY.

Presunu se k podrobnéj§imu popisu samotného vybérového dne v organizaci
XY a s nim spojenym programem. Pred zaCatkem assessment centra v organizaci XY
probihd shrnuti zdkladnich informaci mezi personalisty. Konkrétné je pod timto
krokem mysleno zopakovani, kdy, kdo a kde se ma béhem dne nachézet, v jaké
mistnosti a jaké aktivity budou probihat. Mistnost, dokumenty a vSechny potfebné
rekvizity se pfipravuji na dané misto zhruba tficet minut pied zahdjenim. Do
programu je zahrnuto pfivitdni v§ech uchazecu a predstaveni hodnotitelli spolecné
s personalisty, ktefi budou pfitomni u rozhovoru, a profesorky anglického jazyka.
Toto zahdjeni a privitani provadi personalista, ktery ma na starosti pfipravu celého
harmonogramu. V rdmci zahdjeni neni podrobnéji predstavena nabizend pozice,
jelikoz se vybérové fizeni kond na vice odlisSnych pozic zaroven. Dané misto, na které
se uchazeC hlasi, je kazdému kandidatovi podrobnéji predstaveno v rozhovoru
s personalistou, a nasledné€ probéhne vyfoceni vSech kandidatt, které na konci dne
pii konferenci hodnotitel poslouzi pro lepsi orientaci. Nejprve probéhne zadani
sebeprezentace, které si budou muset uchaze¢i s sebou pifinést na ustni pohovor
s personalistou a nasledn€ anglicky test. Béhem celého dne probihaji paralelné
tymova aktivita, rozhovor s personalisty a rozhovor v anglickém jazyce
s profesorkou angli¢tiny. Anglicky test slouzi profesorce pro lepsi orientaci, na
zhruba jaké urovni se uchazeC¢ ve zminéném cizim jazyce pohybuje. Psychicky
naro¢né metody nejsou do assessment centra v organizaci XY zahrnuty. Tymova hra
se v roce 2023 v organizaci XY konala pouze jedna a rozhodnuti, jakd simulovana
situace bude uzita, provadéji sami personalisté. Hodnotitelé se neubezpecuji, zda
nékterému z kandidat neni hra znama. Posuzovatelé nedbaji na spravné feseni,
naopak pozoruji hlavné projevy béhem feSeni dané situace. (Personalista, rozhovor,

2024)

Poslednim velmi zdsadnim krokem je schiizka vSech hodnotitelti po ukonceni
akce. Probiha setkani vSech hodnotitelti v jedné mistnosti a nastava hodnoceni vSech
kandidatd. Pti konferenci jsou pfitomni vSichni hodnotitelé, co pozorovali uchazece
pii tymové aktivité, personalisté, kteti vedli dstni pohovory, a taktéz profesorka
anglictiny. Ta vSak pouze na zacatku setkdni u kazdého kandiddta zmini své poznatky
a schiizku opousti. Poté prechazi k hodnoceni personalisté a posuzovatelé. Hlavn{
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slovo pfi nerozhodném zavéru ohledné kandiddta ma personalista, ktery s danym
uchazecem provedl dstni pohovor. Celd konference trvd zhruba dvé hodiny, dle poctu
uchazecl a probiha jesté tentyz den po odchodu vSech tcastnikd. Probihd rozhodnuti,
zda je na danou pozici, na kterou se hldsil, vhodny ¢i nikoliv. V pfipadé uspesné
shody, Ze je kandid4t vhodny na urené pracovni misto, je posunut do druhého kola,
které obsahuje ustni pohovor s budoucim pfimym nadfizenym. (Personalista,

rozhovor, 2024)

V zavérecné zprave je obsazeno, zda uchazeC ve vybérovém fizeni uspél, Ci
nikoliv. Taktéz jsou zde uvedeny slabiny a pfednosti daného kandidata. Metody, které
byly uzity b€hem vybérového fizeni, vSak uZzity nejsou. Zprava je uchazecim predana
elektronicky s tim, Ze je pfilozen kontakt na personalistu organizace, a je odesilana
bud’ jesté tentyz, popiipadé nasledujici den. Z témto vysledkim maji v budoucnu

piistup personalisté organizace XY.
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3.3 Evaluace assessment centra v organizaci XY

V této kapitole budu srovndvat, jak organizace provadi své assessment centrum
a jak by spravné dle teorie mélo byt provadéno. Hodnotit budu pomoci nédsledné

Ciselné skaly:
I- Organizace provadi tento krok totozné s teorif
2- Organizace provadi tento krok s mensimi vyhradami s ohledem na teorii
3- Organizace provadi tento krok s vét§imi vyhradami s ohledem na teorii
4- Organizace provadi tento krok naprosto netotozn€ s teorii/ neprovadi vubec

Z kapitoly cCislo 2 — Postup a prabéh assessment centra jsem zjistila, ze jako
prvni krok pred zahdjenim samotného vybérové dne je nutno provést analyzu prace,
popiipadé analyzu pracovniho mista spolecné s pfisluSnymi kompetencemi.
V organizaci probihd analyza pracovnich mist na zakladé pozadavki manazert
jednotlivych oddéleni. Analyza taktéz obsahuje pozadované kompetence, tudiz tento
krok hodnotim ¢islem 1, jelikoz organizace XY spliiuje prvni krok pro uspé$ny

postup a prabeh totozn€ s teorii.

Nésledujicim dle literatury sprdvnym krokem, je projektovani assessment
centra. Zde si musi organizace, kterd vyberové fizeni provadi, ur¢it kompetence, které
by mél uchaze¢ o pracovni misto mit, a nasledné dle toho zvolit vhodné metody. Dle
Bélohlavka (2016) je zadouci, aby ke kazdé kompetenci byla pfipojena alespon jedna
relevantni simulovand situace. V organizaci XY, kterou jsem zkoumala, vSak
probihala skupinova aktivita pouze jedna a pro vSechny ucastniky zaroven, pfi¢emz
pozadavky na ekonomickou a IT pozici jsou rozdilné. Z vyse uvedené literatury jsem
zjistila, Zze neni vhodné takto odlisné pozice kombinovat v jednom vybérovém fizeni.
Assessment centrum by se mélo konat pro stejné, popiipadé obdobné pozice zaroven.
Taktéz ze je assessment centrum vhodnéjsi pfi uziti vybéru na manazerské pozice.
Tento krok tudiz organizace XY provadi s velkymi nedostatky, proto hodnotim tento

krok ¢iselnym skoére 3.
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Tretim krokem je zpracovani harmonogramu, ktery je pro cely uspéch
assessment centra nesmirné podstatny. Dle vySe uvedené literatury je zadouci, aby
do casového planu vybérového dne bylo zahrnuto: pfivitani uchazect, piiblizny Cas
jednotlivych her spolecné s jejich zaddnim a ¢asové vymezeni dalSich aktivit. Vse
z nyni uvedenych organizace XY ve svém harmonogramu zafazeno ma. Autofi se
shoduji na faktu, ze pfi planovani vybérového dne je nutno myslet na prestavky na
obcCerstveni mezi jednotlivymi aktivitami a taktéz na prestavku na obéd. Organizace
XY ma svij harmonogram prizpisoben tak, aby uchazeci byli schopni se béhem
celého dne vzdy dostate¢né obcerstvit, prestivka vylozené na obéd vsak zahrnuta
neni. Kazdé assessment centrum je vhodné zacinat aktivitou, kterd ve skupiné a
v ucastnicich navodi pfijemnou atmosféru a pomuze uchazeCim zbavit se stresu.
Organizace XY nemad vSak na tvod vybérového dne zatazenou zadnou zdbavnou,
ptipadné uvoltiujici aktivitu. Organizace XY své vybérové fizeni zacina anglickym
testem, ndsleduje samostatnd piiprava sebeprezentaci a stfidani pohovoru
s personalistou, tymové aktivity a rozhovoru v anglickém jazyce. Dle Bélohlavka
(2016) je zadouci, aby se zacCinalo testy a nasledné pieslo na interaktivni aktivity.
Tudiz v tomto sméru organizace postupuje spravné. Bélohlavek (2016) dale uvadi,
ze individudlni rozhovory neni vhodné vést ve stejny den jako simulované situace,
jelikoz na sebe musi ucastnici Cekat. Organizace XY, kterd byla pfedmétem mého
zkoumani, ma avSak dostateCny pocet persondlnich pracovnikd, tudiz rozhovory a
tymové aktivita mohly probihat paralelné. Tento bod organizace spliiuje totozné
s teorii, proto hodnotim Cislem 1. Jedind drobnd vyhrada je zde v nenapldanovani
prestavky na obéd, jsou zde vSak zahrnuty prestavky na obcCerstveni a vyberové fizeni
se kond pouze do tfinacté nebo Ctrnacté hodiny, tudiz stile v rozumném cCasovém

obdobi pro ucastniky, aby si mohli dit obéd i po skonCeni assessment centra.

Nasleduje bod ¢islo ¢tyfi, konkrétn€ vybér a ptiprava hodnotiteli. Dle teorie je
pro co nejvetsi zajisténi validity nutno zahrnout zameéstnance, ktefi obsazuji
v organizaci ruzné pozice. V organizaci XY se vybérového fizeni GCastni pouze
personalisté a zameéstnanci z HR oddéleni. Dle teorie je velmi zadouci, aby byl béhem
assessment centra ptritomny i budouci pfimy nadfizeny. To vSak bohuzel v organizaci
XY nenastavd, prvni kontakt s budoucim nadfizenym probihd az pii druhém kole
vybérového fizeni, konkrétné tedy pii dstnim pohovoru. Jak je uvedeno v teoretické

Casti, Skoleni hodnotitelG by mélo probéhnout za kazdych okolnosti, pfesto Ze se
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jednd o dlouholeté zaméstnance. Dle rozhovoru s personalistou (2024) toto Skoleni
vSak neprobihd, jelikoz to nepovazuji za nutné ani potiebné. Taktéz nejsou
hodnotitelé pfedem sezndmeni s kompetencni matici, jelikoz se po n€kolik let uziva
totozna. Z kapitoly 2.1 Hodnotitelé jsem zjistila, ze na jednoho hodnotitele jsou
vhodni dva ucastnici. Z tohoto bodu pfipravy spliiuje organizace XY pouze jeden
jediny krok, a to podet hodnotiteld na uchazege. Skoleni neprobihd a hodnotitelé
obsazuji zaméstnanci pouze z persondlniho odboru. Neni ani pfitomen budouci ptimy
nadfizeny, proto hodnotim c¢islem 3 — Organizace provadi tento krok s vétSimi

vyhradami s ohledem na teorii.

Paty krok 1ze nazvat jako pfiprava prostort. Zde je dle teorie vhodné uziti vice
mistnosti, a predevSim zajistit jednu hlavni mistnost, kterd bude pro uchazece
neustdle pfistupna. Toto organizace XY spliiuje. Optimalni pfiprava prostoru je
Ctyficet minut pied zahdjenim, v organizaci XY probihd tficet minut pfed pfichodem
ucastniki. Tento krok hodnotim ¢islem 1, jelikoZ organizace spliiuje vSe, co je

v tomto bod¢ potiebné.

Sesty krok ve vy$e zminéné teoretické &asti se zaméfuje na samotny prabéh
vybérového dne. V tomto piipadé autoii upozoriiuji na mozné nedochvilné ucastniky.
Organizace s touto moznou nastalou situaci vylozené v harmonogramu nepocita, je
zde vSak prostor zhruba patndcti minut na zacatku, kdy probihd zahdjent, pro ptipad,
ze se n€kdo z uchazeci opozdi. Z teorie jsem taktéz zjistila, ze na zaCatku assessment
centra by mél promluvit tzv. moderdtor. Jeho tkolem je pfedstavit sebe, nabizené
pracovni pozice a cely hodnotici tym. Zminénou roli by mél nejlépe zastat budouci
nadfizeny. Tuto aktivitu md vSak v organizaci XY na starosti personalista, ktery
zpracovava harmonogram, jelikoz se vybérové fizeni kond na vice odli§nych pozic
zaroven. Podrobngjsi informace o pracovnim misté na zacatku vybérového fizeni
uvedeny nejsou, jsou vSak kazdému zuchazeci sdéleny pfi dstnim pohovoru.
Organizace v podstaté spliiuje vSe, co teorie pozaduje za nutné, ale s menSimi

vyhradami, proto tento krok hodnotim zndmkou 2.

Sedmym krokem pro Gspésny postup a prubéh assessment centra je s ohledem
na teorii setkdni posuzovatelt, které ma spravné prob&hnout jesté tentyz den. Dle
literatury by meél spravné mit hlavni slovo pfi hodnoceni ten zameéstnanec, ktery

pozoroval daného uchazeCe pii simulovanych situacich. Konference posuzovatelt
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v organizaci XY probihd tentyz den po odchodu vSech tcastniki. AvSak nejvyssi
slovo pii nerozhodném hodnoceni md personalista, ktery s uchazeCem vedl udstni
pohovor, proto tento bod hodnotim cCislem 3 — Organizace provadi tento krok

s vét§imi vyhradami s ohledem na teorii.

Po konferenci je nutno zpracovat zavéry. V teoretického kapitole cCislo 2 —
Postup a prubéh assessment centra je uvedeno, ze zavérecna zprava muze mit nékolik
raznych forem. Neni vylozené urCena jedna podoba, kterd je spravnd. Z tohoto
divodu jsem se rozhodla predposledni osmy a posledni devaty krok spojit pfi
evaluaci dohromady. Dle teorie je vicero moznosti pfedani zpétné vazby. Kazdy
z autord zastava rozdilného ndzoru. V organizaci XY je rozhodnuti o vysledku
predavano uchaze¢im elektronicky, podstatné vsak je, ze je pfipojen kontakt na
personalistu, ktery rozhodnuti rozesild, tudiz je ui€astnik schopen se s pfipadnymi
nejasnostmi na néj obratit. Toto je dle teorie velmi zadouci. Na zakladé rozhovoru
s personalistou (2024) jsem zjistila, Ze metody, které byly uzity pfi vybéru kandidéta,
vSak uvedeny nejsou. Dle Kyridnové a Grubera (2006) je vSak vhodné tuto informaci
taktéz pripojit. Poslednim dodatkem k tomuto bodu je zminéni o ochrané osobnich
udajii. Na zakladeé informaci zjisténych z literatury by méla mit k zavérecnym
vysledkiim pfistup pouze opravnéna osoba. Toto organizace XY taktéz spliiuje. Na
zakladé vSech zminénych skuteCnosti jsem se rozhodla tyto posledni dva zavérecné
kroky ohodnotit ¢islem 2 - Organizace provadi tento krok s mensimi vyhradami
s ohledem na teorii. Vyhrada se vztahuje k nepfipojeni uzitych metod do zpétné

vazby.
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Diskuze

Ve své empirické Casti bakalarské prace jsem evaluovala assessment centrum
v organizaci XY. Pro hodnoceni jsem vyuzivala vySe uvedenou skalu a hodnoceni
probihalo na zakladé teoretické Casti. V té jsem popsala devét zakladnach krokt, jak
by spravné mél vypadat postup a prabéh assessment centra. Tato vychodiska mi
slouzila jednak pro tvorbu otdzek do rozhovoru, ale také pro naslednou evaluaci, kdy
jsem u kazdého jednotlivého kroku uvazila, jak by se spravné mél provadét dle teorie
a jak je provadén v organizaci XY. Organizaci XY jsem ohodnotila tfikrat znamkou
1, kterd vypovida o plnéni daného kroku naprosto totozné s teorii. Déle jsem udélila
dvakrat zndmku 2 a tfikrat €islo 3. U cisla 2, které hodnoti krok jako splnén, ale s
mensimi vyhradami, se organizace nemusi az tak razantné zabyvat s jejich zlepSenim,
jestlize se jedna o opravdu malé vyhrady. AvSak u krokd postupu a prubéhu
assessment centra v organizaci XY, kterd dostala hodnoceni znidmkou 3, by
organizace méla znacné zapracovat na jejich zlepSeni. Obecné by se dalo fici, ze
assessment centrum v organizaci XY slouzi spiSe jako rozdéleni na vyhovujici a
nevyhovujici, jelikoz nastdva nasledné jesté druhé kolo piijimaciho fizeni a to
rozhovor s budoucim pifimym nadfizenym. Tento zpusob vedeni je taktéz jedna
z variant, jak 1ze tuto vybérovou metodu vést. Poukazuji na to v kapitole 1.1 Definice

a charakteristika assessment centra.

Pro zajisténi jesté vice validnich vysledka by bylo mozné provést rozhovor i
s ostatnimi personalisty, ktefi se vybérového dne ucastni. Zjistit, jakym zplisobem
probiha hodnocent, tj. zda davaji posuzovatelé na svij vnitini subjektivni dojem, ¢i
naopak maji ur€ena pravidla pro jednotnd hodnoceni. Déle provést pozorovani, které
by probihalo jiz od samého zacatku planovani assessment centra v organizaci XY az
po konecnou konferenci. Taktéz provést rozhovor s profesorkou anglictiny, ktery by
se zaméfoval na otdzky, ohledné jakych témat kratké pétiminutové konverzace
pojednévaji. Pro uplné doplnéni by se stejné tak dal provést rozhovor s uchazeci, zda
bylo vSe na zacatku assessment centra dostatecné vysvétleno, jak celé assessment

centrum vnimali atd.

Préci by bylo mozné rozpracovat ve spoluprici se stejnou organizaci XY, kdy
by bylo pozoruhodné zjistit, zda byli po vybérovém fizeni obsazeni na dané pozice
opravdu ti spravni uchazeci, prestoze postup a prubéh ne vzdy pln€ odpovidal teorii
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a organizace XY Cinila urcité kroky s velkymi vyhradami. Toto zjisténi by vSak
muselo prob&hnout s ur€itou ¢asovou rezervou po assessment centru, aby bylo mozné

do hodnoceni zahrnout taktéz uspéSnost daného pracovnika v organizaci.
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Z.avér

Tato bakalarska prace se zabyvala tématem assessment centra. Jejim hlavnim
cilem bylo provést evaluaci assessment centra v organizaci XY. Vyzkumna otidzka

znéla: ,,Do jaké miry je assessment centrum v organizaci XY v souladu s teorii?”

Praci jsem rozdélila do dvou hlavnich ¢asti, a to do teoretické a empirické.
V teoretické Casti jsem popsala definici a charakteristiku assessment centra, déle
validitu vybérové metody a jako podkapitolu jsem uvedla validitu simulovanych
situaci, na které je assessment centrum z velké Casti postaveno. Druhd kapitola
v teoretické Casti se zabyvala podrobnym popisem postupu a prabéhu assessment
centra. K této kapitole byla pfifazena taktéz podkapitola, kterd se zabyvala
hodnotiteli. Tato teoretickd cast nasledné slouzila jako podklad pro evaluaci
v empirické Casti. Na zaklade kazdé kapitoly a podkapitoly v teoretické Casti vzniklo
nekolik otazek, které jsem nasledné pouzila pii rozhovoru s personalistou organizace
XY. Vyroky personalisty jsem doplnila o analyzu dokumentt dostupnych v sidle
organizace. Z tvrzeni, ktera z téchto dvou metod sbéru dat vyvstala, jsem provedla
interpretaci postupu a pribéhu assessment centra v organizaci XY, kterd nasledné

slouzila pro evaluaci.

V evaluaci jsem vzdy provedla porovnani daného kroku na zékladé toho, jak
je popsan v teorii, a srovnala, jak dany krok probihd v organizaci XY. Za kazdy bod
postupu, piipravy a prabéhu jsem udglila po srovndni znamku. Ciselné znamky byly
na Skale 1-4, pfiCemz 1 znacila, ze organizace provadi dany krok naprosto totozné
s teorif, u &isla 2 se vyskytly mensi vyhrady a u zndmky 3 véti vyhrady. Cislo 4
znacilo, ze organizace provadi krok naprosto netotozné s teorii anebo ho neprovadi

vubec.

Organizace XY v evaluaci dosdhla ndsledujictho hodnoceni: tfikrat jsem
udélila zndmku 1, dvakrét jsem udélila zndmku 2 a tiikrat zndmku s Cislem 3. Dle
teoretické Casti a vSech vySe uvedenych skutecnosti lze fici, Ze assessment centrum

v organizaci XY slouzi pro rozdé€leni na vyhovujici a nevyhovujici kandidaty.

42



Seznam pouzité literatury

Literatura

Armstrong, M. (1999). PersondIni management. Grada.

Armstrong, M., & Taylor, S. (2015). Rizeni lidskych zdroji: Moderni pojeti a
postupy (13. vyd.). Grada Publishing.

Bélohlavek, F. (2016). Jak vybrat sprdvného clovéka na sprdavné misto:

Uspésny persondini vybér. Grada.
Dvorakova, Z. (2004). Slovnik pojmi k Fizeni lidskych zdroji. C.H. Beck.

Hendl, J. (2008). Kvalitativni vyzkum: Zdkladni teorie, metody a aplikace (2.
akt. vyd.). Portal.

Hendl, J., & Remr, J. (2017). Metody vyzkumu a evaluace. Portal.

Hronik, F. (2007). Jak se nespdlit podruhé: Strategie a praxe vybérového

fizeni. MotivPress.

Hronik, F. (2005). Poznejte své zaméstnance: Vse o Assessment Centre. (2.

vyd.). ERA.
Kocianova, R. (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlini prdce. Grada.
Kolman, L. (2010). Vybér zaméstnanci: Metody a postupy. Linde.

Koubek, J. (2007). Rizeni lidskych zdroji: Zdklady moderni personalistiky. (4.,

rozs. a dopl. vyd.) Management Press.

Kyrianova, H., & Gruber J. (2006). AC/DC: Viyber si tym. Alfa Publishing.

43



Kyrianova, H. (2003). Assessment centrum v soucasné persondlini praxi.

Testcentrum.

MiSovic, J. (2019). Kvalitativni vyzkum se zaméfenim na polostrukturovany

rozhovor. Slon.

Pechova, ., & Sidova, V. (2016). Assessment centrum: Moderni ndstroje

vybéru zaméstnancu. Management Press.

Schlebush, S., & Roodt, G. (2019). Assessment Centres: Unlocking People
Potential for Growth: Vol 2nd ed. KR Publishing. Dostupné z:

https://eds.p.ebscohost.com/eds/ebookviewer/ebook/ZTAWMHN3d

19fMiMyM|l4ANF9fQU41?sid=7d2effda-e9ec-49f7-bf7b-

17a75eedbf7b@redis&vid=0&format=EB&rid=2

Vaculik, M. (2010). Assessment centrum: Psychologie ve vybéru a rozvoji lidr.

NC Publishing.

Firemni publikace a interni materialy

Organizace XY (2023). Pozice AC - 2023. Interni dokument podniku,

dostupny v sidle organizace.

Organizace XY (2023). Harmonogram AC - 2023. Interni dokument

podniku, dostupny v sidle organizace.

Organizace XY (2019). Kompetencni matice AC. Interni dokument podniku,

dostupny v sidle organizace.

44


https://eds.p.ebscohost.conn/eds/ebookviewer/ebook/ZTAwMHh3d

Seznam priloh

1. Rozhovor s personalistou
2. Harmonogram assessment centra v organizaci XY 2023

3. Kompeten¢ni matice

45



Prilohy

Priloha ¢. 1 Rozhovor s personalistou

Rozhovor s personalistou organizace XY

T: Ahoj, zdravim té. Jako prvni bych rada zacala tim, ze d€kuji, ze sis nasla Cas se
mnou provést tento rozhovor. Nez za¢neme, bych té chtéla obeznamit s n&jakymi
dulezitymi informacemi, které nemizu na zacatku preskocit. A to je teda urcCité, ze
bych té chtéla obeznamit s tim, ze cely rozhovor bude anonymni, nebude zminéno
ani tvoje jméno, ani jméno organizace. Také s tim, ze cely rozhovor je na zakladu
principu dobrovolnosti, coz znamend, Ze kdykoliv by ti byly né&aké otazky
nepfijemné nebo nesympatické, tak mizes§ kdykoliv od rozhovoru ustoupit, a také t&
chci seznamit s cilem vyzkumu, coz, jak uz jsme se vlastn€ v predchozim kontaktt
bavili, je, ze mym cilem je porovnat, jak probihd assessment centrum u vas v
organizaci s tim, jak spravné by to mélo dle literatury probihat. A jesté bych té teda
chtéla pozadat, abys mi dala souhlas s tim, ze si daty zaznamenavam, cely rozhovor
je nahravany, jelikoz poté budu provadét prepis dat, kédovani, kategorizaci a néjakou

vyslednou interpretaci.

P: Ano, tak ja t& taky tady vitam a souhlasim se v§ema principy i s tim, ze rozhovor

je anonymni, za coz dékuji. A souhlasim s tim, Ze si data zaznamenavas.

T: Super, dékuji za spolupraci a mizeme se teda rovnou vrhnout na to. Jako prvni
bych zacala takovymi obecnéjSim otazkami a podle toho, jak se bude rozhovor
vyvijet, tak se pfesunu k n¢jakym konkrétnéjSim otazkam. Zacala bych tedy otazkou,

jak Casto se assessment centrum kona u vas ve firme?

P: Tak u nas se assessment centrum kona vlastné vétsinou jCACHKIALZANOK, jeliko je

to Casove narocné a byva to bud’ v _

T: Ano, dékuji. A jak dlouho trva?

P: Trvé teda [SljEdeRIGEN s tim, ze ZASANVCSIMOUNISIIOdIIKONCIOZalezdIe

T: Na kolik pozici se vétSinou assessment centrum kona?
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P: Tak zalezi zrovna od toho, jaké nabidky pozic u nas ve firmé vyvstanou.
Kazdopadné vétsinou se jedna klidné 1 o _

T: A ojaké pozici se jedna, nebo o jaké tfeba pozici se konalo vybérové fizeni minuly

rok?

P: Minuly kvéten se teda jednala tusim az o _

T: Jelikoz jsi zminila vice pozic, tak to se konalo jedno assessment centrum pro

vSechny zminéné pozice?

P: Ano, konalo se jedno assessment centrum, byl to _

T: A ve skupinkach pti tymovych aktivitdch byli zajemci o stejné pozice v jedné

skupiné, nebo byli n€jak promichani?

P: Tak, jelikoz se nam hlasilo urCity pocCet uchazeci, ktery by presahoval jednu
skupinku na jednu pozici, a potom na jinou pozici se hlasilo tfeba jen jeden nebo dva

uchazeci, coz by na skupinku nestacilo, takze byli promichani pfi hrach.
T: Kolik se vlastné assessment centra vétSinou ucastni uchazedn?

P: To hodné zalezi na nabizenych pozicich, nedokazu ted udélat néjaky prameér,
zalezi hodné na atraktivité nabizenych pozic. Kazdopadn€ minuly kvéten se uiCastnil

assessment centra presné 20 uchazecu.

T: Kolik bylo ptitomnych hodnotitelG?

P: Byli PriOMNNPNOANOttels, kteii hodnotili u her, a nasledné& byli pritomni GN@

kteti vedli rozhovory zrovna s uchazeci, ktefi nebyli na tymové hie.
> 2
T: A kolik tymovych her se na minulém assessment centru provadelo?

P: Jelikoz byl omezeny pocet hodnotitelt, byli pouze tfi, tak se konala pouze jedina

tymova hra.

T: Kdo ur¢il jaci zaméstnanci budou pii assessment centru hodnotit?

P: Vétsinou si to _ pred akci, vétSinou nekolik tydnt pied akei,
ale vesms se EUNMONVICAZANESNANCEIRAZ0ORIOROIA

47



T: A jaké tito zaméstnanci obsazuji pozice?

P:Jedna se o personalisty a nebo vétSinou zaméstnance z nasi HR oblasti.

T: Je vybérového dne a hodnoceni soucasti i budouci pfimy nadfizeny?

P Ne, budouci pfimy nadfizeny neni soucasti vybrového dne. Probiha porom druhé

T: V jakych oblastech jsou hodnotitelé pied zacatkem assessment centra proSkoleni?

P: Jelikoz se jedna o iGHHOUOBEISMICIZamEsIanGe, ta« HERTIDONCOAIpICANkaZaIN
G NssEsSencentemodnonSIeNpIoSkoloval. Jde pouze o to, Ze si
shreme, kdo se ma kdy a kde nachazet a co bude vlastné kazdého ukolem. ale jinak

neni potfeba v niCem v podstaté naseho hodnotitele proskolovat pred zacatkem.

T: Ano, dékuji. A ted’ uz se vlastne presuneme na to, jak u vas vlastné to assessment

centrum probiha?

P: U nas assessment centrum dobiha vétSinou _,

jak jsem jiz zminila. Prob&hne cely ten vybérovy den a po skonceni toho assessment

centra pak probiha jesté vlastné _ o tom, kdo teda pozici

zaujme a kdo nikoliv.

T: Coje tedy prvnim krokem pii pfiprave assessment centra?

P: Tak jako prvni krok zjistime, jestli je FOlicDaIODSAGINNCIARGHOVEIPOZICCNP OO
VVRGHIENRZSIAR na ngjakou dobu a PROVEICHICHIGIARY VY DETICHAZECHNNSSINON
SoUdimepodIeZiVetopist, kdo by byl vhodnym kandidatem a kdo nikoliv a poté je

T: Od koho ziskavat informace o potiebé obsazeni novych mist?

P: Ze je potieba obsadit n&jaka nova mista , tak o tom nas informuji manaZefi

T: Kdo provadi analyzu pracovniho mista, popifipadé sestavovani kritérii na

jednotlivé pozice?

P: Vétsinou nam pravé ten Sigjiy manazer, kdo nam dava prvotni informace jestlije
_, jaky by mél uchazec byt. S tim, ze vétSinou popise, _
_ by mél obsahovat a tak dale.
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T: Co vSechno je tedy v analyze obsazeno? Je tam obsazeno i1 naptiklad vzdélani,

praxe a tak dale?

P: V tomto mame pon&kud volngjsi ruku, jelikoz kazdy manazer nam vetsinou sdeli
_, co je pro neho prioritni. - manazefi dbaji pfedevsim na to, aby
uchaze¢i méli - Zalezi pozice od pozice, . manazefi zase pozaduji

Vysokoskolské vzd@lani a neni pro n& az tak ddleita praxe.

T: Kdo rozhoduje, jaké hry, popfipadé jaké simulované situace a metody budou

pouzity?

P: Rozhodujeme to my na personalnim fizeni, jelikoz je celé assessment centrum je
v nasi rezii

T: Ubezpecuji se hodnotitelé pred zacatkem simulovanych situaci, ze nikdo z
uchazeCli nezna spravné feSeni hry po piipadé té simulované situace? Pokud je

zafazena hra, ktera ma spravné feseni.

P: V naSem z4mu je vétSinou ani neni az tak, aby se uchazeci dobrali spravného
vysledku. Samoziejmé mame nachystané pro nékteré vybérové tizeni i hry, kde je
potieba vlastné spravného feSeni. Jsou to néjaké logické hry, vétSinou v jednotlivcich.
Kazdopadng, pokud je to néjaka tymova hra, tak nam jde pfedevsim o to, jak uchazeci
komunikuji, jak se projevuji Nejde nam o to, aby to vyfesili spravné, ale jakym

zpusobem se k tomu feseni dostanou.

T: Ted’ bych se rada zeptala, kdo a jak zpracovava harmonogram celé akce?

P: . Mam to na starosti s tim, ze udélam
2
néjak§ _

T: A co vSe je v tom harmonogramu zahrnuto?

P Tak mame dvoji typ. Jeden, ktery je ucen pro nas, pro personalisty a pro
SEBUGENH. Ten je viastne SHRIGHESI. A potom j HANTONOSIAMMKICHSIprONCHaZeTe]
POpiipadEIcoNSIISISEBoUNMANDHPIavit. protoze je na zatatku obeznamime s tim, Ze

pokud jde o rozhovor s personalistou, tak soucasti toho je 1 sebeprezentace, kterou

dostanou na v prvni ptlce dne vypracovat.
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T: Je v harmonogramu naptiklad zahrnuto i pfivitani uchazecu?

P: Ano, je tam zahrnuto i pfivitani uchazeci. Neni to v podstaté nikde jako napsané,
ale vzdy to assessment centrum zaciname tak, abychom stihli i pfivitani uchazecu,

abychom jim stihli v§echno dostate¢né vysvétlit.

T: Kdo to pfivitani provadi?

P: Provadim ho vétSinou bud’ ja nebo néktery z mych kolegu
T: Je obsazeno 1 predstaveni vSech hodnoticich?

P: VétSinou, pokud jsou zrovna na zahgjeni pfitomni, tak je pfedstavime, ale neni to
ze bychom pozadovali po vSech uchazecich, aby si pamatovali kazdého jméno. Jde
spi§ o to, ze pokud by nastal n&aky problém, nebo by nevédéli kde zrovna se maji

nachazet, tak aby védeli, na koho se mizou obratit.

T: Je obsazeno pii predstaveni 1 bliz§i predstaveni nabizené pozice, popfipadé

nabizenych pozic?

P: To obsazeno neni, jelikoz provadime vybérové fizeni na nékolik riznych pozic,
takze predstaveni dané pozice je vzdy ve strucnosti predstaveno daném uchazecovi

na pohovoru s personalistou.

T: Je v harmonogramu zahrnuty 1 pfiblizny Cas jednotlivych jejich her, spolecné s

Casem na jejich zadani, vysvétleni atd?

P: Ano, mame vlastné [OZpISHKIGHISCIKAjeAnOUINyCICIIpOpiipadekaykdokdd
_. Vétsinou zalezi od typu hry, ale
na minulém assessment centru jsme provadeli hru, ktera byla rozepsana pro jednu
skupinku na 30 minut s tim, Ze prvnich pét minut probihalo vysvétleni dané hry a
poslednich pét minut probihala zpétni vazba od uchazetdi, kdy jsme se kazdého z
uchazegi zeptali, &im si mysli, Ze zrovna on byl pro tuto skupinku a pro tuhle situaci
piinosny.

T: Jsou v harmonogramu zahrnuty i kratsi pfestavky na obcCerstveni?

P: Ano, vie je ureno tak, aby KiZdyiichazecEICasIpripravitSISVOUISCDepiezentacl

na zacatku akce, ktera se tyka toho, ze dostanou velky papir a dostanou k dispozici

propisky a fixy atd. a maji vytvofit mySlenkovou mapu, kterd je n¢jak bude
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prezentovat. S tim, ze uchazec, ktery jde prvni na rozhovor, ma potom vice Casu

odpocinout si.

T: Je zahrnuta 1 prestavka na obéd?

P: _, jelikoz je to tak naplanované, aby vSichni

uchazeCi méli dostatek Casu se obcCerstvit mezi jednotlivymi aktivitami, které je

v pribéhu celého assessment centra cekaji.

T: Aje ptipraven i n€jaky Casovy scénar pro uchazece, kde maji rozdélané Casy, mista,

kde se maji kdy nachazet atd.?

P: Ano, je pfipraven a je vzdycky vyvéSeny na viditelném misté.

T: Maji hodnotitelé pfi posuzovani kandidati k dispozici kompetencni matici nebo
pouze n¢jaky Cisty papir?

P: Tak GG OZCIORpeienEnmatcl. e jsou INEISHEIOMPEISNCE, K teré jsou

béhem toho vybérového fizeni zkoumany.

T: Jsou s kompetencni matici hodnotitelé pfedem seznameni?

P Jeliko? pouzivame tuto kompetenéni matici neustale dokola, tak neni potfeba se's

T: Takze chapu spravné, ze mate jednu kompetencni matici pro vSechny uchazece,

prestoze se hlasi na odliSné pozice?

P: Ano, viastn¢ FSECHIIKOMPEICHCHNANICEIODSaNUISISNEIKOMPEISEE. j2ko jsou

napiiklad vedeni lidi, spoluprace a tak dale.

T: Ted bych se rada zeptala na né&aké informace jesté k tomu, jestli assessment

centrum probiha ve vnitinich nebo vnéjsich prostorech?

P: Assessment centrum probihd po celou dobu pouze ve vnitinich prostorach

organizace.
T: Jakou aktivitou zacina assessment centrum?

P: Jak uz jsem vlastn¢ zminila, assessment centrum probiha zahajenim, kde je rovnou
obeznamime se zadanim sebeprezentace, a nasledné dostanou uchazeci anglicky test,

ktery musi vypracovat. Poté jim nastava Cas, kdy maji prostor vypracovat si svou
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sebeprezentaci, s kterou predstupuji pred rozhovoru. A ten anglicky test v meziCase

opravi _, protoze rozhovor s ucitelkou anglictiny je taktéz

soucasti assessment centra u nas.

T: Pokud jsou v assessment centru zahrnuty néjaké psychicky narocné metody, ve

které Casti dne jsou zahrnuty?

P: U nés bych nefekla ze jsou v assessment centru zahrnuty néjakeé psychicky narocné
metody, jde vlastn€ pouze o to byt sam sebou a snazit se prezentovat sam sebe v tom

nejlepSim svétle.

T: Je assessment centrum spojeno 1 jinymi vybérovymi metodami, totiz jak uz jsme

zminili s rozhovorem a tak dale?

P: Tak je to teda vlastné spojeno s rozhovorem s personalisty a s rozhovorem s

profesorkou anglictiny.

T: Jak jsi se teda zminila, rozhovory probihaji paraleln€ se simulovanymi situacemi,

popftipadé s tymovych hrami?

P: Ano, cely harmonogram je naplanovan tak, aby se uchazeci dokazali v pohodé
vystridat jak na rozhovorech, tak na rozhovorech s profesorkou anglictiny, tak na

skupinové aktivité, poptipadé na skupinové aktivité.

T: Je pii assessment centru jedna zakladni mistnost, kde maji uchazeci moznost po

celou dobu mit odlozené véci, maji tam volny piistup?

P: Ano, tahle mistnost je neustale v§em uchazecu pfipustna, mazou si zde odlozit své
veci, muzou se zde chodit obcerstvit. Probiha zde zahgjeni, test z angliCtiny a

vypracovavaji zde své sebeprezentace.

T: Jak dlouho doptedu, naptiklad kolik minut/kolik dni, pfed zahajenim se mistnost

a materialy na assessment centrum pripravuji?

P: Tak mistnost se vlastn& pfipravuje pouze nékolik minut pred zahdjenim, zhruba
pdl hodiny

T: A celkové harmonogram a tak dale?
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P: To uz sc pipravuje del3i Casovy usek pred zahdjenim assessment centra. mize s
jednat o zhruba J8M@M. Harmonogram zpracovavame HZIRGyZIViMGIKOlIKISCIDUdE

T: Jak reaguje organizace na uchazece, kteti se dostavi pozde? Je to néjak podchyceno

v harmonogramu?

P: V harmonogramu to vylozené podchyceno neni, ale mame zde zhruba 15 minut
rezervu, kdy provadime zah4jeni, kdy se predstavujeme, vysvétlujeme kde se nachazi
jednotlivé mistnosti, kde se uchazeci budou po cely den nachazet, poptipadé kde jsou
toalety, automaty na kavu atd. Takze takhle vylozené je to v harmonogramu
podchyceno neni. Kazdopadné je zde n¢jaka ta, jak se fikd, akademicka ctvrthodinka,
kterou maji uchazeci na to, pokud by se staly n¢jaké nevyhnutelné okolnosti a

uchazeci se mohou opozdit.

T: Tak a ted’ se jesté presuneme na ukonceni assessment centra. Chtéla bych se zeptat,

co se dé€je po odchodu uchazect?

P: AZ odejdou vSichni uchazeti, tak S ENGISCIRGNINASVSCCINPOISONRIS e

T: Takze kon4 se jesté tentyz den, kdy probihalo assessment centrum?

P Ano. kona se krétee po obédové pauze a po tom, co odejdou viichni uchazedi.

T: Kdo vSechno je pfi téhle konferenci posuzovatelli pfitomen?

P: Jsou pfitomni vichni hodnotitelé a personalisté, ktefi vedli rozhovory a ucitelka
_, ta vSak sdéli pouze vysledky a odchazi, jelikoz jejim tkolem je
pouze zhodnotit uchazece v anglictiné a o rozhodnuti, zda byl nebo nebyl uchazec

pfijat uz informovana byt nemusi.
T: Jak probiha hodnoceni uchazecti?

P: Kazdého uchazece si pri ptichodu rano vyfotime, s tim, ze podle fotografie se nam
nasledné snaze rozpoznavaji jednotlivi uchazeci. Tudiz v prabéhu vybérového dne
vétSinou jeden z personalisti piida k jednotlivym jméntim ve Wordu fotky s tim, zZe
nasledné si pii tomto EEiRGNIOARIRNCCIRICHONICHAZCCCRPIODINNOUNOCOHS
jaky byl pii sebeprezentaci, pfi rozhovorech a pi tymove hfe.
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T: Kdo ma pfi hodnoceni hlavni slovo?
P: Hlavni slovo m4 personalista, ktery provadél ustni pohovor.
T: Jak dlouho se konference zhruba kona?

P: Tak zalezi samoziejmé od pocty uchazecu, ale vétSinou se kona _

T: Jak probiha zpracovani zavéri?

P: Zpracovani zavérd probiha tak, ze [ ECHONCHSIIRISIICRNCTCNZIAN SN0

T: Zpracovavate zavérecnou zpravu, popiipadé co vSe je v ni obsazeno?

P: Ano, zpracovavame a je v tomto hodnoticim listu obsazeno ¢i teda je uchaze¢ nebo

neni vhodny na nabizenou pozici, o kterou se uchazel a jsou zde i ENGZOIICINNCHD

T: Jsou obsazeny i1 metody, kterymi byl pracovni hodnocen?

P: Jelikoz méame pro skupinové hry své vlastni nazvy, kterym rozumime pouze my

personalisté, tak [EIOUNISIAANISRUBINOVICIINCHODSASHEMIBINON. | 27dopadné jsou

zde uvedeny uchazecovi prednosti napiiklad vedeni lidi, komunikace a tak dale.
T: Kdo vSechno ma k vysledkaim pfistup?

P: Pristup k vysledkim mame my [EISONGNSIE.

T: Jak je zavére¢né rozhodnuti predavano uchazecim?

P: Uchazeim j ENGICONCOAIOUNUINPICUAVANONSSIANEE . \/ podstaté se snazime

o to, aby to bylo co nejrychleji, jelikoz z vlastni zkuSenosti vime, Ze je velmi

nepiijemné to ¢ekani na rozhodnuti, takze pokud nekonc¢i konference v noci, snazim

se vysledky rozesilat jesté tentyZ, popfipadé nasledujici den.

T: Pokud se tedy nekona pfidani osobné, ale tudiz ve zminéné elektronické verzi, co

vSe je obsazeno v této zprave?

P: Tak, jak jsem vlasté zminila, je zde SHSIASHONICSINICHIACCIDIOSDEINCINIROIN
o RS SNRORRECCIONRRSHSE - '\ dilc, pokud se jedna o
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uchazece, kterého bychom chtéli na nabizenou pozici. A jsou uvedeny slabé a silné

T: Je pfipojen 1 kontakt na hodnotici osobu?

P Ano, jelikoz e-maily rozesilam osobng, tak se pod kazdy e-mail podepisu a

T: To by bylo z mych otazek vSe, mockrat dékuji za rozhovor... ukonceni rozhovoru

Kodovani

Casové udaje -> 1x za rok, kvéten nebo ¢erven, AC zacina vétSinou v 8 hodin a konc¢i
po obéde¢ kolem 13., 14., maximalné 15. hodiny, pouze jeden den — pfitomni vSichni

uchazeci na vSechny pozice, prestavky na obCerstveni ano, na obéd ne

- Jedna aktivita 30 minut — prvnich pét minut probihalo vysvétleni dané hry a
poslednich pét minut probihala zpétna vazba od uchazecl, kdy jsme se
kazdého z uchazecu zeptali, ¢im si mysli, Ze zrovna on byl pro tuto skupinku
a pro tuhle situaci pfinosny

- rezervu 15 minut pro opozdilce — zahajeni, predstaveni, vysvétleni, kde se
nachazi jednotlivé mistnosti, kde se uchazeci budou po cely den nachazet

Zpracovani harmonogramu -> personalista, zhruba 14 dni doptedu — po zji§téni

kolik bude pfitomno uchazect
Typ harmonogramu -> dvoji typ

- urcen pro personalisty a pro hodnotitele (rozpis jednotlivych uchazeci — kdy
se maji kde nachézet a co se bude dit — strucnéjsi)
- pro uchazeCe — rozpis, kde se kdo a kdy se ma nachazet, v jaké mistnosti,

popiipadé co si s sebou ma pripravit — vzdy na viditelném misté

Pozice

Pocet -> dv¢, tii, nekdy 1 vice pozic.
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Typ -> 7 pozic technicky zaméfeného sméru, 1 tam byla ekonomicky zaméfené

pozice a pak 2 IT a 1 nakupci

Analyza -> manazefi jednotlivych oddéleni prvotni informace, jestli je néjaké volné

misto + jaky by mél uchazec byt, jaké kompetence

- obsazeno: kazdy manazer ndm vétSinou sdéli néco jiného — néktefi dbaji na

praxi, jini pozaduji vysokoskolské vzdélani

Uchazeci
Pocet -> minuly kvéten 20

Zazemi -> 1 mistnost neustdle pfitomna, moznost odlozit si véci — zahajeni, test

z anglitiny, vypracovavani sebeprezentace

Pocet -> 3 hodnotitelé, dva personalisté u rozhovort, profesorka anglictiny
Rozdéleni roli -> tytéz zaméstnanci kazdy rok, urcuji si mezi sebou

Pozice -> personalisti, zaméstnanci z HR oblasti => dlouhodobi zaméstnanci,

budouci pfimy nadfizeny neni soucasti vybérového dne

Proskoleni pred zadatkem -> dlouhodobi stali zaméstnanci, neni potieba

proskolovat
Zaznam -> kompetencni matice

- obsazeno: uvedené kompetence, které jsou zkoumany — pro v§echny uchazece
stejné

- seznameni: ne

Program

Pired AC -> shrnuti mezi personalisty, kdo se ma kdy a kde nachazet a co bude
kazdého ukolem, ale jinak neni potfeba v niCem v podstaté naseho hodnotitele

proskolovat pred zacatkem.
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- Zjisténi, zda je potieba obsadit n€jaké nové pozice -> inzeraty -> vyber
uchazeci na zakladé Zivotopisu -> pozvanky na AC

Priprava mistnosti — n€kolik minut pfed zahajenim (cca 30)
Zacatek programu:

- pfivitani uchazec¢i — personalista
- predstaveni ostatnich hodnotitelti
- foceni uchazecu pro nasledné snazsi zavére¢né hodnoceni
- zadani sebeprezentace — poté piedneseni pii rozhovoru s personalistou
- anglicky test
- rozhovor s personalistou/prof. aj/tymova hra — paralelné
- psychicky narocné metody — nikoliv
Tymova hra — pouze 1, ubezpeCeni o znalosti nikoliv — zkoumaji se pfedevsim

projevy uchazecu

- rozhodnuti o uziti tymovych her: personalisté

Predstaveni nabizené pozice — az pii rozhovoru s personalistou, pfi zahajeni nikoli
Prostory — vnitini

Spojeni s jinymi vybérovymi metodami — rozhovor s personalistou + prof. ang.

Schuzka hodnotitelu:

- setkani vSech personalisti v jedné mistnosti, probira se jeden kandidat po
druhém
o hodnotitelé, personalisté, kteti vedli rozhovor, a prof. ang. -> po
sdéleni vysledka odchazi
- Nejvyssi slovo -> personalista, ktery provadél ustni pohovor
- Casové udaje: tentyz den, po odchodu vsech ucastnikt, 2-2.5 h
Prubéh -> hodnoceni kazdého uchazece zvlast ve vSech oblastech které béhem AC
vykonal rozhodnuti, zda je vhodny ¢i nikoliv, druhé kolos — setkani s pfimym

nadfizenym
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Zavérecna zprava:

- metody nikoliv

- ptredana uchaze¢im elektronicky — kontakt pfilozen

- tentyz, popt. nasledujici den

- obsazeno: zda uchaze¢ uspél ¢i nikoliv, pfednosti a slabiny uchazece, popf.
informace o nasledujicim postupu (druhé kolo — rozhovor s pfimym
nadfizenym)

Pristup k vysledkiim: personalisté
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Priloha €. 2 Harmonogram Assessment centra v organizaci XY 2023

Pozn.: Harmonogram slouzi pouze jako ndzornd ukdzka. Pravd jména

uchaze¢i a hodnotiteld byla nahrazena obecnymi oznafenimi ,uchazeC” a

,personalista”. Casové tidaje viak byly ponechény z ptivodniho dokumentu.

Pohovory (véetné sebeprezentace)

Personalista 1

Personalista 2

Skupinova aktivita - salének

Pohovor Al - kancelar 307

mistnost: ¢. 312 ¢. 313

9:30- 9:50 Uchazec¢ 1 Uchazec 11
9:50- 10:10 Uchazec 2 Uchazec 12
10:10- 10:30 Uchazec 3 Uchazec 13
10:30 - 10:50 Uchazec 4 Uchazec 14
10:50-11:10 Uchazec¢ 5 Uchazec 15
11:10-11:30 Uchazec 6 Uchazec 16
11:30- 11:50 Uchaze¢ 7 Uchazec 17
11:50- 12:10 Uchazec 8 Uchazec 18
12:10- 12:30 Uchaze¢ 9 Uchazec 19
12:30 - 12:50 Uchazec 10 Uchazec 20

9:30-10:00 |Uchaze¢ 1,2,3,4,5 9:30 - 9:35 Uchaze¢ 1
10:00 - 10:30 |Uchaze¢ 6,7,8,9,10 9:35 - 9:40 Uchazec 2
10:30-11:00 |Uchaze¢ 11,12,13,14,15 9:40 - 9:45 Uchazec 3
11:00 - 11: 30 |Uchaze¢ 16,17,18,19,20 9:45 - 9:50 Uchazed 4
9:50 - 9:55 Uchazec¢ 5
9:55 - 10:00 Uchazec 6
10:00 - 10:05 Uchazec¢ 7
10:05 - 10:10 Uchazec 8
10:10 - 10:15 Uchaze¢ 9
10:15 - 10:20 Uchaze¢ 10
10:20 - 10:25 Uchaze¢ 11
10:25 - 10:30 Uchazec 12
10:30 - 10:35 Uchaze¢ 13
10:35 - 10:40 Uchaze¢ 14
10:40 - 10:45 Uchaze¢ 15
10:45 - 10:50 Uchazed 16
10:50 - 10:55 Uchazeé 17
10:55 - 11:00 Uchazec 18
11:00 - 10:05 Uchaze¢ 19
11:05-11:10 Uchaze¢ 20
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Priloha ¢. 3 Kompetencni matice

Pozn.: V textu je uvadén rok 2019, jelikoz je to rok vzniku této podoby

kompeten¢ni matice. Od zminéného roku se uziva neustdle stejnd kompetencni

matice. (Personalista, rozhovor, 2024)

Pozorované chovani

Body

Tymova prace

Angazovanost

Vedeni lidi

Prace pod stresem

Komunikace

Sebehodnoceni

Pozorované chovani

Body

Tymova prace

Angazovanost

Vedeni lidi

Prace pod stresem

Komunikace

Sebehodnoceni

Pozorované chovani

Body

Tymova prace

AngaZzovanost

Vedeni lidi

Prace pod stresem

Komunikace

Sebehodnoceni

Pozorované chovani

Body

Tymova prace

AngaZzovanost

Vedeni lidi

Prace pod stresem

Komunikace

Sebehodnoceni

Bodové hodnoceni

1 Nespliiuje

2 Potreba rozvoje
3 Spliiuje

4 Prekracuje

5

Vyrazné piekracuje
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