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Anotace
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Kli¢ové pojmy

Assessment centrum, Development centrum, hodnoceni zaméstnancti, rozvoj

zaméstnancl, SWOT analyza, vybér zaméstnanct



Annotation

The bachelor thesis addresses problems with selection, evaluation and
development of employees using the Assessment Center Method. The
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UVOD

Tato bakalarska prace pojednavd o problematice Assessment centra,
jakozto pomérné nového, moderniho zplsobu vybéru, hodnoceni a rozvoje
zaméstnancl. Pojem Asessment centrum je ekvivalentem anglického vyrazu
Assessment Centre. V nékterych publikacich se piekladd i jako hodnotici
sttedisko, budeme vSak pracovat s terminem, ktery je jiz vzity v Ceském
prostiedi. Pro tento pojem se pouziva zkratka AC, s ¢imz bude pracovano na
nasledujicich strankdch. Téma bylo zvoleno na zékladé zajmu navstivit
Assessment centrum jako nezaujaty pozorovatel. Text je rozdélen do dvou ¢asti
- teoretické a praktické. V prvni kapitole teoretické casti se autorka vénuje
vyznamu souslovi Assessment centrum. Tato kapitola se zaméfuje predevSim
na definice vybranych autorti. Ve druhé kapitole je popisovdno vyuziti této
metody v praxi, vysvétleni pojmu, rozdilu ve vnimani pojmi Assessment a
Development centra a zasadni vyhody a nevyhody této metody. Tteti kapitola
se zaméfuje na ucastniky celého procesu, zejména na praci hodnotiteld. Ve
ctvrté kapitole je popisovana organizace, struktura a obsah AC, tj. rdmcova
piedstava o tom, s ¢im se ucastnici mohou setkat. Dozvime se 1 piiklady
modelovych situaci, kritéria hodnoceni a nékteré zplisoby zaznamendvani
pozorovaného chovani. Pata kapitola podrobné pojednava o vystupech z AC,
zpétné vazb¢ uchazecim a nadfizenym. Pozornost je vénovédna i validité
vysledki. Sesta kapitola je zaméfena na konkrétni poZzadavky na realizaci AC u
Policie Ceské republiky. Na Sestou kapitolu navazuje sedma kapitola, kde se
autorka vénuje hodnoceni pribéhu Assessment centra, SWOT analyze a
rozboru odpovédi ze strukturovaného rozhovoru, ktery byl realizovan v ramci
AC u jiz zminéné Policie Ceské republiky. Teoretickd &ast si klade za cil
provést kompilaci teoretickych poznatkii o tématu. Cilem praktické casti je
zjistit pruizkumnou sondou, jak je tato metoda vnimana mezi kandidaty a zda je
mozné se béhem AC vcitit do hodnot organizace, vypracovat SWOT analyzu

navstiveného AC a navrhnout ptipadna prakticka zlepseni.



1. VYZNAM SOUSLOVI ASSESSMENT CENTRUM

Nebudeme se zabyvat historii. Za zminku vSak stoji informace, ze prvni
Assessment centra, jak je zndme dnes, byla realizovana v 50. letech 20. stoleti
v Americe. (Hronik, 2002) Do Ceské republiky se tato metoda dostala az
mnohem pozdéji, pfiCemz nejvétsi rozkvét probéhl v poslednich dvaceti
letech. (Wagnerova a kolektiv, 2011)

Zatneme vykladem Armstronga (2007), jenz piSe, ze se jednd o
souhrnny  piistup k vybéru pracovnikl. Jinymi slovy mlizeme hovofit o
diagnosticko-vycvikovém programu, ktery se zaméfuje na chovani lidi, plnéni
tématickych ukoli, vypliovani testl, konani pohovord, pficemz se sleduje
vykon nékolika uchazecti najednou, kteti jsou hodnoceni zkuSenymi
hodnotiteli (popf. vedoucimi pracovniky), jez odpovidaji za celkovou
objektivitu procesu.

Podnétnd je 1 definice Hronika (2002, str. 46), ktery uvadi, ze
»Assessment centrum je Casové ohraniCend multisituaéni zkouska, ktera
probiha za ucasti nejméné tii internich a externich pozorovatelti-hodnotiteli a
nema jednoznacny spravny vysledek.*

Podle Kocianové (2010, str. 152) ,,Assessment centrum diagnostikuje
(na zédklad€ souboru diagnostickych metod) pracovni zpiisob jedincd, jejich
kompetence podle stanovenych kritérii pro praci na daném pracovnim misté.*

Mutzeme zminit i definici Balcara (2010, str. 3), ktery tvrdi, Ze
»Assessment centre je metoda vybéru do urcité pracovni funkce; cilem je
ohodnotit zpusobilost uchazec¢li na danou funkci na zikladé¢ objektivnich
vykonl v prognosticky vydatnych ukolech podle zvolenych dovednostnich
kritérii operacionalizovanych objektivné pozorovatelnymi znaky.*

Podle nazvu by se mohlo zdat, ze se jedna o konkrétni misto, kde se
odehrava testovani uchazecli o zaméstnani. Wagnerova a kolektiv (2011, str.
18) tuto myslenku uvadi na pravou miru, jelikoz ,,jde o postup, ne o specifické
misto. Je to vlastn¢ sled nékolika praktickych uloh, podle kterych se posuzuje
budouci vykon uchazece v praci. Jednéa se naptiklad o prodejni rozhovor pro

prodejce, tymové feSeni problémi a dalsi.*



2. UZITI METODY AC

Tato metoda nabizi Siroké moznosti uplatnéni. Podle Vaculika (2010) se
Assessment centrum da rozdélit do trech kategorii — vybérové AC,
diagnostické AC a rozvojové AC. Vybérové assessment centrum se pouziva k
odhadu budouciho pracovniho vykonu. Diagnostické assessment centrum se
zaméfuje na posouzeni schopnosti uchazece, které jsou nutné pro pracovni
vykon. Rozvojové Assessment centrum je uréeno k procviCovani novych
dovednosti, které vedou k lepSimu pracovnimu vykonu jedince. Assessment
centrum muzeme organizovat v rdmci ruznych personalnich ¢innosti, napiiklad
mizeme zminit nabor, rozmistovani, povySeni, pfesun, odmeénovani i
propousténi zaméstnanct.

Podle Hronika (2002) se Assessment centrum poifdadd ku dvéma
ptilezitostem — vybéru a rozvoji zaméstnanci. Oblast vybéru obsahuje zejména
vybér pracovniki na volnd ¢i nové vznikld mista, vybér do rozvojovych
programu (to provadi spiSe vétSi nadnarodni spolecnosti), vytvareni nového
tymu (zjiStovani, jakou roli v tymu zastava konkrétni zaméstnanec) a celkovou
restruktualizaci (pouZziva se pii outplacementu).

Kyrianova a Gruber (2006) dospéli k zavéru, ze se Assessment centrum
a Development centrum (dale jen DC) v zasad¢ lisi pouze v ucelu, nikoliv v
obsahu. Podle vysledki AC a DC miiZzeme odhadnout i vzdélavaci potieby
zaméstnancl. V ¢em je potieba je zdokonalit, jaké jsou jejich slabé a silné
stranky, jaké kurzy eventuelné zrealizovat. Tato data lze samoziejmé ziskat i
jinymi cestami (360° zpétnou vazbou, hodnoticim rozhovorem,..). Zalezi na
konkrétni organizaci, kterd metoda se personalistovi jevi jako nejefektivnéjsi v
dané situaci. AC 1 DC je vhodné potadat, kdyz chceme zjistit, jak je na tom
uchaze¢ se socialnimi dovednostmi. Ob¢é metody je dobré pouzivat pro pozice,
kde je nutné komunikovat s lidmi, oproti tomu neni tfeba vyuzivat tyto metody
pro technicky a jinak specidlné¢ zamétené pracovni pozice. Vyhodou DC je
moznost porovnat schopnosti pracovnikii z jednoho pracovist¢ a zhodnotit

jejich tymovou préci.
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Hronik (2002) také nedéld rozdil mezi Assessment centrem a
Development centrem. Rozdéluje téma rozvoje na Development centrum se
zpétnou vazbou po ukonceni DC, se zpétnou vazbou po kazdém tkolu a
takzvanou certifikaci, tj. méfeni efektu rozvoje.

Autorka dospéla k zavéru, ze se Assessment centrum nedd striktné
rozdélit na jednotlivé druhy. Vybér souvisi s hodnocenim, taktéz rozvoj
podléhd hodnoceni. Assessment centrum byva realizovdano pii ovéfovani
kompetenci pro vykon ¢innosti vedoucich pracovnikli ¢i profesi, zamétujicich
se na praci s lidskymi zdroji. Vyuziva se predevsim pfi vybéru na pracovni
misto, kde je nutné precizné¢ zvladat uméni komunikace. Pii plnéni
specifickych tkold v rdmci vSech typli Assessment center sami zjistime, jaké
mame nedostatky, coz by mélo vést k motivaci neustale se zlepSovat a pracovat
na sobé. AC se zamétfuje predevSim na praci ve skupiné, zhodnoceni
schopnosti a dovednosti uchazece b&hem priace pod casovym tlakem.
Hodnotitel¢ se soustiedi na chovani, schopnosti a osobnostni kompetence
Cloveka — to vSe je hodnoceno v uméle vytvoieném prostiedi. Tato metoda
nabizi komplexni pfistup k pracovnikiim a dokaze pomérné€ piesné urcit silné a
slabé stranky Clovéka, porovnat jeho kompetence s ostatnimi uchazeci, a tak
ziskat ptehled o jeho slabinach, pfednostech a pracovnich kvalitach.

Assessment centrum se od jinych metod vybéru pracovniki 1i$i zejména
v tom, Zze je chovani potencidlniho kandidata zaznamenavano. Vysledek
hodnoceni je vytvoren na zakladé shody mezi n¢kolika hodnotiteli, coz je
vyznamny rozdil oproti klasickému vybérovému pohovoru, kde je hodnoceni
podiizeno nazoru personalisty. Pro uchazece o zaméstnani je t€zké pretvarovat
se, ¢ jakkoliv jinak ovliviiovat vysledek svého snazeni. Kandidat nevi, jaké
chovani je v dané situaci vhodné. Ptfi pohovoru miize mit zkuSeny uchazec
nacvicené fraze, které ,,dobte zn&ji“. (Vaculik, 2010)

Podle Kyrianové a Grubera (2006) existuji jesté dva typy AC. Jedna se
o Screeningové Assessment centrum, kde se hodnoti pouze maly pocet kritérii
v kratkém Casovém useku a Individualni Assessment centrum, kde je hodnocen
pouze jeden kandidat, nicméné cely proces podléhd vSem normém klasického

Assessment centra.
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2.1 Vyhody AC

Podle Kocianoveé (2009) je nejvétsi vyhodou moznost sledovat interakci
ucastnikli mezi sebou, jak se chovaji ve skupiné, a také testovani vétsiho poctu
uchazecli zaroven. AC je méné Casové narocné, ve srovnani s jednotlivym
vybérem uchazec¢ti. Dalsi vyhodou je podle Armstronga (2007) skutecnost, ze
se uchaze¢ dokaze vcitit do hodnot organizace. Podle Brennera a Brennerové
(2008) je mozné dozvédét se o uchazeci vice informaci nez pii klasickém
pohovoru. Jay (2007) tvrdi, ze se d& pomoci AC velmi ptesné¢ odhadnout
budouci pracovni vykon kandidata.

AC je standardizovany proces, ktery by mél zabezpecovat vysokou miru
objektivity a spravedlnosti. V idealnim ptipadé se sklada z ukoll, které jsou
pro dané zaméstnani typické. Vyhodou je také moznost sledovat specifické
reakce jednotlivce, tj. jak ¢lovék umi pracovat v jiném prostiedi. AC probihd v
uméle vytvoreném prostfedi, v redlném case, uchazeci jsou vSichni na stejné
startovaci ¢afe. Dobfe pfipravené AC miZe byt piinosem pro organizaci.
Zejména proto, ze pouzivanim této metody se ona organizace fadi do Skatulky
,néco vic™, protoze pouziva nové cesty k vybéru zaméestnancti.

AC umi pomérné¢ ptesné¢ odhadnout schopnosti Clovéka, zejména v
socialni oblasti. Lze tak zjistit, jak se kandidat chova a jak vychézi s ostatnimi
lidmi. Koho si organizace vybere jako nejlepsiho kandidata na pracovni pozici,
ten se pak citi vyjime¢né¢ a vice si vazi své pracovni pozice. Vyhodou je i
rtiznorodost ndzorti na uchazece. (Kyrianova, Gruber, 2006)

AC piedstavuje velmi U€inny néstroj pii posuzovani realného vykonu
zaméstnance.

Podle Vaculika (2010) mizeme povazovat za vyhodu, Ze je tato metoda
piedurcena k méfeni kompetence, které jsou jinak obtizné méftitelné. Piedklada

nam i nazor, ze je tato metoda kladné pfijimana mezi uchazeci.
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2.2 Nevyhody AC

Podle Hronika (2006) je jedinou nevyhodou AC finanéni narocnost.
Jeden ucastnik stoji organizaci 10 000 K¢ az 22 000 K¢, podle rozsahu AC.
Musime pocitat s polozkami jako je Skoleni hodnotitelti, honorar psychologovi,
hodnotitelim, ostatnim lidem, ktefi se na projektu podileji, prondjem prostor,
obCerstveni, atd. Hronik patrné hovofil Assessment centrech, kterd si firmy
nechavaji realizovat na zakdzku od firem, které se na tuto realizaci specializuji.
Firma, ktera si organizuje tento zpusob vybéru zaméstnancii sama, mize mit
naopak naklady mensi, nez pfi klasickém vybéru zaméstnanci.

Pokud neni AC kvalitn¢ pfipraveno a nejsou jasn¢ stanovena kritéria,
muze byt nevyhodou i ¢asova naro¢nost celého procesu. AC také nelze
aplikovat na vSechna zaméstnani. Objektivita celého procesu se snizuje i
faktem, ze ten, kdo se zucastni AC vice nez jednou, muze ptizpisobit své
chovani podle toho, co se od n¢j ocekava.

Podle Wagnerové a kolektivu (2011) se ne vSechny firmy dostate¢né
vénuji piipravé AC nebo nazyvaji timto ndzvem postupy, které se Assessment
centru pouze podobaji. Muze se stat, ze jsou ukoly pfili§ obecné, netykaji se
konkrétniho zaméstnani, o které se kandidat uchazi. V ptipadé¢ nekvalitniho
provedeni AC se znaéné snizuje jeho validita. Jako piiklad lze uvést praxi
jedné nejmenované banky, kde se tato metoda pouziva, avSak ukoly
neodpovidaji pozadavkim pracovniho mista.

Kubes a Sebestova (2008) zjistili, ze uméle vytvotené podminky v AC
nedokazi plné nahradit situace z readlného pracovniho Zivota.

Vaculik (2010) k tomu dodava, Ze je tato metoda naro¢na na organizaci
a klade vysoké naroky na pozorovatele z hlediska pfijeti a nasledného
zpracovani informaci. Nelze nesouhlasit s tim, ze vysledné hodnoceni piimo

ovliviiuje kvalita pozorovateld.
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3. UCASTNICI ASSESSMENT CENTRA

V kazdém AC se pohybuje n¢kolik lidi, ktefi maji rizné funkce. Jednu z
hlavnich roli zaujimaji uchaze¢i (kandidati). Jedna se o uchazece o nové
zamé&stnani, vyS$i pozici ve stavajicim zaméstndni nebo zaméstnance, které
chce firma provéfit, zda ma spravné lidi na spravnych mistech. Mohou to byt i
pracovnici, po kterych firma zada ucast na AC z divodu moznosti rozvoje,
kariérniho postupu atd. Dalsi velmi dilezitou soucasti je moderator-lektor. M¢l
by to byt odbornik vzdélany v oboru psychologie. Provadi uchazece celym
procesem této metody. Moderuje prubéh, podili se na organizaci a vyhodnocuje
¢lankem celého procesu je vSak role hodnotiteld. Ti sleduji projevy a chovani

kandidatt béhem AC, ale i béhem prestavek.

3.1 Role hodnotitelu

Jedna se o skupinu lidi, ktera sleduje pribéh vybéru zaméstnanci,
chovani uchazec¢l, vpisuje déni do zaznamovych archii a pozdéji sdéluje
zpétnou vazbu svéfenému kandidatovi. Hodnotitelé by méli byt vékove
namichani, aby se zvySila mira objektivity. Podle Hronika (2007) musi byt
pozorovatelé/hodnotitelé nejméné tfi a méli by byt pouze z interniho prostiedi,
vyjimecné z externiho prostiedi. Koubek (1998) naopak fikd, ze je vhodné
vyuzit sluzeb externich hodnotitelli z personalnich nebo vzdélavacich instituci.

Typy hodnotitelt jsou podle Kyrianové a Grubera (2006) tii:
Profesional, Obcasny hodnotitel a Hodnotitel bez tréninku. Hodnotitel —
profesional absolvoval pfislusny vycvik pro vykon funkce, zucastiiuje se casto
AC a neustale na sob¢ pracuje. Ob¢asny hodnotitel nema jeste tolik zkusenosti,
zastava pozici posuzovatele teprve kratce. Setkani s hodnotitelem bez tréninku
je pomérné Castym jevem. Byvaji to vétSinou budouci piimi nadfizeni

zaméstnance, ktery se teprve vybird. Hodnotitel bez tréninku nese v kone¢ném
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disledku zodpovédnost za konecny vybér kandidata. Hodnotitelé pozoruji
ucastniky, pisi si o nich pozndmky a transformuji své hodnoceni do podoby
vyhovujici kritériim hodnoceni.

Podle Balcara (2010) je prace hodnotitell, potazmo posuzovateld,
determinovana Ctyfmi kroky: pozorovanim, zaznamenavanim, tfidénim
informaci a naslednym hodnocenim.
pozorovani uchazect pfi plnéni ukold, hodnoceni jejich vykond a hodnoceni
priabé¢hu celého AC. Podle Koubka (1998) byva zvykem, ze na jednoho
uchazeCe ptipadaji dva hodnotitel¢, ktefi zaznamenavaji vesSkeré chovani
uchazecli, zejména praci ve skupiné U kazdého uchazece je sledovano
pfiblizné 20 charakteristik. Nakonec skupina pozorovateli hodnoti celkovou
vhodnost uchazece na pozadované pracovni misto. Tato posledni faze je velmi
dalezita, protoze by mélo byt mozné po skonfeni AC odhadnout budouci
pracovni vykon budouciho zaméstnance.

Ukolem hodnotitelti je predeviim objektivng zhodnotit vykony
kandidatd. Hodnoceni probiha na zaklad¢ pozorovani, zapisovani si poznatkt
a nasledn¢ interpretace uchazecim. Podle Hronika (2002) podléhd hodnoceni
Ctyfem fazim:

1. Ptipravna faze

Rozhoduje se napiiklad o skladbé hodnotitelti, druhu pozorovani,

technickém zabezpeceni akce.
2. Vlastni pozorovani

Spociva v realném pozorovani na konkrétnim AC, dilezité je prabézné

psani poznamek, aby na konci nedoslo ke zkresleni hodnoceni.
3. Interpretace pozorovanych jevi

Hodnotitelé cely prubéh AC zapisuji do zaznamovych archi. Interpretace

probiha v rdmci porady hodnotiteli.
4. Zpétna vazba

Je dulezitd zejména pro kandidaty, aby védéli, v ¢em se zlepsit, jaké jsou
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jejich slabé a silné stranky.
Hronik (2002) popsal zékladni pozorovaci schéma:
1. Pfistup k ukolim a vécem

Hodnotitel zkoumd, zda je uchaze¢ aktivni/pasivni/proaktivni béhem

jednotlivych ukoli, zda jedna systematicky ¢i chaoticky.
2. Vztah k druhym lidem

Hodnotitel se zaméfuje na socidlni dovednosti kandidata, zda nasloucha

ostatnim nebo je ignoruje.

3. Chovani k sobé samému

Je posuzovano, jak Clovék prezentuje sdm sebe.
4. Projevovani emoci

Hodnoti se, jak kandidat projevuje své pocity, zda je to patrné navenek

nebo své emoce nedava najevo.

Hronik (2002) také sestavil tfi druhy pozorovani:
1. Pozorovani volné
Toto pozorovani je bezdécné, bez stanovenych kritérii.
2. Pozorovani systematické

Tento typ se rozdéluje na ¢astecné a plné standardizované pozorovani.
Céaste¢né standardizované pozorovani umoziuje posouzeni chovani, jez
nepodléha psanym kritériim, oproti tomu plné standardizované pozorovani

se zamétuje na pozorovani podle presné popsanych kritérii.
3. Nepozorované pozorovani

Muze byt pouzivano tzv. ,jnepozorovanym pozorovatelem®, mize se

shodovat i s volnym pozorovanim, naptiklad béhem ptestavek.
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Zpisoby zdznamu chovani vétSinou podléhaji potfebam zadavatele.
MiZzeme uvést i nckteré varianty zdznamu pozorované¢ho chovani. Podle
Vaculika (2010) Ize zaznamendvat chovani ucastnikii né&kolika zplsoby.
Jednim ze zplisobl je takzvany narativni zaznam, jenz tvoii kusé poznamky
hodnotitele o chovani kandidata. ,,Narativni“ muzeme do naSeho matefského
jazyka prelozit jako ,,vypravéci®. Hodnotitel zaznamenava to, co vidél a slysel.
Pfi tomto zplsobu zaznamendvéani chovani nejsou potifeba zadné specialni
pomiucky. Hodnotitel se vSak musi drzet schématu sledovanych kompetenci.
Tato metoda je velmi naro¢nd na pozd¢jsi zpracovani informaci. Soucasti
narativniho zdznamu muze byt i vysvétleni pozorovaného chovani. DalSim
zpusobem zaznamu je behaviordlni inventaf, jenz spociva v piredem danych
moznostech chovani. Hodnotitelé pouze pozoruji a zaSkrtavaji projevené
chovani. Posuzovatelé se musi soustfedit na seznam projevil chovani, coz mtize
odvadét pozornost od samotného pozorovani. Pro kazdou modelovou situaci je
potieba zajistit odpovidajici inventar projevi chovani. Dal§i moZznosti mize byt
behaviordlné zakotvend observacni skala, kterd se da vyuzit k individualnimu,
predbéznému hodnoceni kompetence a redukci pozorovaného chovani. Tento
zpusob zdznamu se vyznacCuje Ciselnou stupnici ve spojeni se slovnim
komentdfem. Vyhodou behavioralné zakotvené observacni Skaly je
nendrocnost pii zpracovavani hodnocené¢ho chovani, nevyhodou je pomérné
vysoka subjektivita pozorovatele.

Do této podkapitoly patii i zminka o chybach v hodnoceni. Prace
hodnotitelll musi byt objektivni, proto je diilezité¢ védet o nejcastéjSich chybach
a vyvarovat se jim. Nejcastéj$i chyby podle Balcara (2010) jsou:

= Chyba celkového dojmu

Jedna se o takzvany ,hald efekt”. Posuzovatel si vytvoii prvni dojem na
zakladée svych zkuSenosti a podle vnéjsich znakl uchazece.

= Logicka chyba

Tento typ chyby se vytvaii na zdklad¢é subjektivné vnimané souvislosti
mezi vlastnostmi a vn¢j$Simi znaky c¢loveéka. Naptiklad vyssi ¢loveék byva

dominantni, agresivni atd.

17



= Chyba shovivavosti

Clovék ma sklony nadhodnotit vykon, ktery ve skute¢nosti nebyl az tak
vyjimecny.

= Chyba pfisnosti

Hodnotitel mize mit naopak sklon hodnotit ptisnéji vykon, ktery byl
dostacujici.

= Chyba opatrnosti

Tento typ chyby poukazuje na fakt, ze lidé maji tendenci hodnotit
pramérng.

= Chyba krajnosti

Sklon hodnotit v krajnich bodech stupnice, vyhybat se priméru.

= Chyba ztotoznéni

Posuzovatel ma tendenci hodnotit uchazece podle toho, jak by se sam
zachoval.

= Chyba odliSeni

Posuzovatel miize vnimat uchazece jako sviij protiklad a zkreslené ho
hodnotit.

= Chyba projekce

Hodnotitel ma sklon vyzdvihovat vlastnosti uchazeci, které reflektuje sdm

u sebe.

Hronik (2002) také uvadi nékteré ptiklady chyb v posuzovani:
= Selektivni percepce
V zésad¢ je kazdé hodnoceni subjektivni. Do kazdého hodnoceni se nam
reflektuji osobni zkuSenosti.
= Zpracovani informaci po sekvencich
Clovék ma omezenou schopnost zpracovavani informaci, coz ovliviiuje
vysledek jeho hodnoceni.
= Tendence pfipisovat vyznam a vztah tam, kde neni
Hodnotitel ma pottebu hledat pfi¢iny vSech jevi.
= Tendence zapominat na ptipady, kdy jsme se mylili

Této chybé¢ Ize predejit prubéznym vyhodnocovanim chyb.
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4. ORGANIZACE ASSESSMENT CENTRA

4.1 Priprava a realizace AC

AC se da ptipravovat n€kolika zpiisoby, podle toho, jakych cilli chceme
dosahnout. Organizace AC zacind u personalisty, ktery dostane od svého
nadfizeného zadani, které muze znit tak, ze do urCitého data nabere firma
nekolik (i nékolik desitek) zaméstnancii a je na personalistovi, jak se s ukolem
vypoiada. Personalista miize dostat za Ukol provést kompletni analyzu
pracovniho mista. Zkuseny personalista dokdze odhadnout, v jakych ptipadech
je vyhodnéjsi vybrat metodu Assessment centra. Je tedy pouze na ném, aby
rozhodl, jak dale postupovat, jakou metodu zvolit. Pfipravnd faze zacina
sepsanim pozadavkl, co firma od AC ocekavd, na jakd pracovni mista
potfebuje nového zameéstnance, kolik lidi je potieba vybrat, jaky je rozpocet,
kdy, kde a kdo bude realizovat Assessment centrum (firma samotna nebo
externi firma). VSe musi byt kvalitn¢ pfipraveno, at’ uz porada AC kdokoliv.
Nelze vzit prvni knihu o Assessment centru a opsat z ni modelové situace a
ukoly.

Vyhodou vyuziti externi firmy by méla byt lepsi propracovanost, ale
nemusi to byt pravidlem. Nékteré firmy se soustfedi jen na zisk a kvalitu
opomijeji. Nevyhodou je vyssi cena.Vyhodou organizace pfimo firmou, ktera
AC pozaduje, je to, ze si miize pfizptsobit realizaci obrazu svému. Ukoly
mohou byt Sité¢ na miru ptimo od zaméstnanct firmy. Hodnotiteli se mohou stat
(samoziejmé tadné vyskoleni) vedouci ¢i personalisté. Firma si sama obstara
veskeré pomucky a v neposledni fad¢ také obcerstveni, z ¢ehoz plynou nizsi
naklady.

»Soucasti pripravné faze je rozhodnuti o poctu tc¢astnikiit AC (zpravidla
se jednd o skupinu v poctu 5-12 osob). Tento pocet se liSi podle typu
obsazované pracovni pozice, napiiklad v pifipadé manazerskych pozic je
obvykle pocet ucastnikli nizsi.“ (Kocianova, 2010, str. 120)

Podle Koubka (1998) je pfi realizaci Assessment centra sled udalosti

nasledujici. Nejdiive se z uchazecl vytvori pfimétené velka skupina lidi, ktera
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je pozvana na misto, kde se bude AC konat. Miize to byt i specialni zafizeni,
pro tento ucel zfizené. Béhem dvou az Ctyf dnd absolvuji uchazeci nékolik
kroki, jez jsou testy, pohovory, modelové situace a jiné¢ tkoly. Béhem dne
pozoruji uchazee hodnotitelé, ktefi se zaméfuji na posuzovani jejich
schopnosti. Nakonec hodnotitelé porovnaji, do jaké miry se uchaze¢ hodi na
obsazované misto. Schopnosti uchazece by meély byt ovéfovany ustni i
pisemnou formou, aby doslo ke komplexnéjSimu posouzeni budouciho
zaméstnance.

Béhem samotné realizace, kterd trva jeden az dva dny, se kandidat
poprvé setkd s organizaci a jejimi hodnotami. Externi uchazec¢ si vytvaii prvni
dojem o firmé, kde by mohl pracovat, zatimco interni uchaze¢ si miize nézor na
firmu pretvofit. ,,Organiza¢ni kultura poznamenavd podobu realizovaného
assessment centra napiiklad v tom, jakym zplisobem jsou ucastnici
informovani o vSech procesech, které souviseji s jejich Ucasti v assessment
centru, ve zpusobu, jakym je zachazeno s vysledky assessment centra, nebo ve
zpiisobu, jakym je zachdzeno s ucastniky assessment centra v prubéhu jeho
konani.“ (Vaculik, 2010, str. 14) Realizace AC probihd plné¢ v kompetenci
organizatora, ktery musi splnit vSechny nalezitosti s tim spojené, naptiklad
zajistit mistnosti, psaci pomicky, obcerstveni a pfedevSim zodpovida za
prabéh celého AC.

Z praktického hlediska jsou podle Kyrianové a Grubera (2006) pfti
realizaci AC potfebné minimdlné¢ dv€é mistnosti (jedna slouzi k samotné
realizaci a ve druhé mohou ucastnici ¢ekat na vysledky), dostatecné prostorné
podle poctu tcastnikdll, v idedlnim piipadé je sestaveni stoll uvnitt mistnosti do
pismene ,,U*“. Celkovy dojem z prostfedi zcela jisté ovlivituje ¢lovéka a ma
vliv na jeho vykon. Paklize se n¢kde necitime pifijemné, odrazi se to na nasi
schopnosti pracovat pod tlakem.

Po piipravné a realizacni fazi nastava faze vyhodnocovani vysledkt a

podani zpétné vazby ucastnikiim, o ¢emz se blize dozvime v dalsi kapitole.

20



4.2 Casové rozvrzeni AC

Ptiklad prabéhu AC muze byt nasledujici:

Tab.1: Ukazka scénate jednodenniho AC

¢as ¢innost

8:00 — 8:20 | Prezentace firmy, jeji filozofie, hodnot, cild, strategie

(13-4

a ,,portfolia‘“ ¢innosti

8:20 — 8:35 | Seznameni s organizaci a obsahem dne

8:35-10:15 | L. blok psychologickych testi

10:15 - 10:40 | coffee break

10:40 — 11:30 | Modelova situace ,,Reorganizace*

11:30 — 13:00 | II. blok psychologickych testa

13:00 — 14:00 | Obed

14:00 — 14:45 | Netizena skupinova diskuse ,,Vychova k vidcovstvi®

14:45 —16:00 | III. blok psychologickych testi

16:00 — 16:30 | Moralni dilema ,,Honza* (individualn¢)

16:30 — 17:45 | Modelova situace ,, Trest smrti*

17:45 — 18:00 | Zakondéeni

Zdroj: HRONIK, Frantisek. Jak se nespalit pri vybéru zaméstnancii: podrobny

privodce vybérovym rizenim. 1. vyd. Praha: Computer Press, 1999, str. 185.

Casové rozvrzeni si miize organizace piizpusobit podle svych potieb.
Nékteré AC muze trvat pouze jedno dopoledne, jiné od rana do vecera (viz.
vyse), dalsi AC mize byt organizovano ve dvou dnech, naptiklad dvé
dopoledne. Rozdéleni do dvou dni je pro hodnotitele prakticke, jelikoZ maji

vice Casu na procteni a zhodnoceni pisemnych tkolu.
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4.3 Metody AC

Podle Hronika (2002) se v ramci AC uplatiiuji tyto metody:

1. Individualni metody

Tyto metody se zamétuji na aktualni vykon jedince.

2. Metody skupinové prace

Témito metodami je mozné sledovat jedince, jak si vede pfi praci v tymu.
3. Psychodiagnostické testy

Jde o posouzeni kandidata pomoci psychologickych testt.

4. Sociogram

V kontextu AC se jedna o individudlni pohled na ostatni uchazece.

Podle Koubka (1998, str. 140) absolvuji uchazeci nékolik krok, jez jsou:
,pohovory

= {Ukoly, pfi nichZ uchazeci simuluji kazdodenni tkoly vyskytujici

se na obsazovaném misté

* feSeni pifipadovych studii, tedy skutecnych nebo smyslenych

vyli¢eni né¢jakého organiza¢niho problému, ktery uchazeci

museji jednotlivé nebo ve skupin€ diagnostikovat a navrhnout

jeho feseni

* nefizena skupinova diskuse, predstavujici néjaky prakticky tikol

* manazerské hry, simulujici organizaci a jeji vnitini a vné&jsi

podminky a vyZzadujici tymové pfijmout UCinnd rozhodnuti

plynouci z popsané situace
= testy osobnosti

» testy schopnosti*

Muzeme fici, Ze se Assessment centrum zabyva osobnosti ¢loveka,

objektiv je zaméfen zejména na piirozené chovani a chovani v soucinnosti s

ostatnimi ucastniky. Dalo by se tedy piedpokladat, ze clovék nema prostor se

pretvaiovat, jelikoz je hodnocen z vice stran, popiipadé 1 pomoci

psychologickych testa.
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Kyrianova a Gruber (2006) rozdé€luji metody pouzivané v Assessment
centru do dvou skupin - standardizované metody a nestandardizované metody.
Standardizované metody obsahuji pfedev§im psychodiagnostické testy, které
jsou sestaveny tak, aby méfily miru dané vlastnosti v porovndni s pocetnou
skupinou lidi, kterd témito testy téz prosla. Tyto testy mohou byt zaméteny
napfiklad na soustiedénost, inteligenci, pamét, postieh, tvofivost atd. S
vysledky testll pracuje vyhradné psycholog, ktery je porovndva s pozadavky
pracovni pozice. Soucast psychodiagnostiky tvoii i1 psychodiagnosticky
rozhovor, ktery je vice podrobny a osobni nez pfijimaci pohovor. Dalsi
moznosti diagnostiky osobnosti mohou byt projektivni testy, které pomoci
kresby odhali skryté vlastnosti Clovéka. Je dobré pouzit v piipadé
psychodiagnostiky vice metod najednou, aby se pozadovana vlastnost potvrdila
z vice stran. Vybér dil¢ich testl je zcela v kompetenci psychologa.

Nestandardizované metody podléhaji praci hodnotitelti. Jednou z metod
je uvodni predstaveni kandidatd, kratkd prezentace své vlastni osoby. Béhem
predstavovani si hodnotitel¢ vytvareji prvni dojem o uchazecich, kterym by se
nem¢éli nechat ovlivnit. Dals$i metodu tvoti dialog, napiiklad scénka prodejniho
rozhovoru. Béhem této modelové situace sledujeme zejména komunikacni
dovednosti kandidat. V idedlnim piipad¢ se pracuje s fiktivnimi informacemi,
aby m¢li vSichni kandidati stejné pocatecni podminky. DalSi moZnosti jsou
tymové hry, které se pouzivaji k ovefeni schopnosti tymové spoluprace
kteti musi rozliSit, do jaké miry uchazeci ovliviiuji své chovani. MiiZe nastat
situace, kdy se chopi vedeni tymu clovék, ktery nema schopnost vést tym,
pouze vyuzil situace. DalSim typem jsou metody, kde uchazeci pracuji
samostatné, tudiz se posuzuje jejich vlastni vykon. Jako piiklad si mizeme
uvést feSeni problému, ktery se vaze ke konkrétnimu pracovnimu mistu.
Dopliiujici metodou se miize stat psani eseje, ¢imz ziskdme urcity obraz o

kandidatové kreativité, zptisobu uvazovani a peclivosti v psaném projevu.
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Podle Brennera a Brennerové (2008) se metody, pouzivané v AC, daji

rozdélit do tii skupin — individualni cvi€eni, cvi¢eni ve dvojicich a skupinova

cviceni.

Tab. 2: Ukoly v Assessment centru

Individualni cviéeni

Cviceni ve dvojicich

Skupinova cvifeni

kosik doslé posty
prezentace/prednaska

organizac¢ni tikol

testy™*
testy inteligence*
testy osobnosti*

individualni rozhovor*

profesni a vykonnostni

konfliktni rozhovor

diskuze pro a proti

skupinova diskuze
skupinova prace
pripadova studie

hrani roli

* doplikové prvky v Assessment centru

Zdroj: BRENNER, Doris a Frank BRENNER. Poznejte své silné a slabé stranky: zaklad

uspésného stanoveni cilii a plami v kariére. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008,

str. 150.

V ramci individudlnich cviceni je hodnoceno samostatné plnéni tkolt.

Béhem cviceni ve dvojicich se pozorovatel¢ zamétuji na interakci mezi

uchazeci, napiiklad schopnost fesit konflikt, schopnost druhého presvédcit. V

ramci skupinovych cviceni se hodnoti zejména schopnost prosadit se v tymu.

Tato tabulka slouzi k lepSimu ptfehledu o moznych tkolech a modelovych

situacich, se kterymi se uchaze¢i mohou setkat. Mohou tak byt rdmcové

pripraveni na rtizné typy uloh, kterymi si je bude organizace proveiovat. Kazdé

AC je jinak pfipravené pro konkrétni potieby zadavatele, obvykle se vSak

jednotlivé typy tkold opakuji.
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4.4 Priklady modelovych situaci a ukoli

Nejdiive si vysvétlime pojem modelova situace. ,,Modelova situace se
od origindlni, redln¢ situace odliSuje zjednoduSenim vztahli mezi prvky
systému a Casovou komprimaci ¢i jejich ,,pfenesenim®. Zarovenn modelova
situace musi byt co nejvice podobnd origindlni v nékolika kli€ovych
charakteristikdch. (Hronik, 2002, str. 46) Na modelovych situacich nejlépe
pozname, jak se pracovnik chova ve vzijemné interakci s ostatnimi lidmi ve
skupiné. Tato c¢ast AC pomérné piesné odhali komunikacni a socidlni
schopnosti Clovéka. V literatufe najdeme nékolik pfikladi modelovych situaci
a jinych ukold, diky nimz si miiZeme lépe pfedstavit, co se bude v Assessment
centru odehravat. Hronik (1999) zvetejnil modelové situace a ukoly, se kterymi
se miZeme setkat:

= Reorganizace

Uchazeci dostanou k dispozici popis pracovnikli a musi provést organizaéni
zménu dle pozadavka tkolu.

= Film

Utastnici dostanou za kol natogit film a spoleéné se musi dohodnout, kdo
bude zastavat jednotlivé funkce (rezii, producenta, herce,..) a taktéz se
shodnout na zanru filmu.

= Trest smrti

Kazdy kandidat je doveden k tomu, aby si udé€lal ndzor na trest smrti a svijj
nazor prednesl ostatnim, ktefi s nim souhlasi ¢i nesouhlasi.

= Slova a vize

Tento ukol je hodné zaméfen na kreativitu. Je ptedlozeno 9 slov, které je
tieba rozdelit do tii skupin tak, aby se ke tfem sloviim dalo vymyslet ctvrté
slovo bez ztraty kontextu. Z jedné skupiny se pak vytvoii co nejkratsi a

nejpresvedCivejsi podnikatelska vize.
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»  Ttidéni doslé posty
Uchaze¢ je posazen k imaginarnimu pracovnimu stolu a jsou mu
ptedloZzeny realné ukoly, které je tfeba vyfesit, naptiklad roztfidit doslou
korespondenci podle dtlezitosti. Tim se sleduji zejména organizaéni
schopnosti kandidata.
= Skupinova diskuse
Kandidatim je predlozena konkrétni mySlenka, kterou maji za ukol
prodiskutovat ve skupiné. Je dulezité sledovat, jakym zpiisobem uchazeci

premysli nahlas, jestli se shoduji ¢i neshoduji.

Podle Vaculika (2010) je velmi vhodné zatazovat do Assessment center
modelové situace. V zaméstnani jsme potfadd v kontaktu s lidmi, proto je
diilezité klast diraz na komunikaéni a socialni dovednosti. V. AC se mizeme
setkat s hranim roli, obvykle jde o simulaci rozhovora, pfi kterych se nejlépe
poznd, jak se uchazec¢ chova.

Dalsim ukolem miZze byt pifipadovd studie, coz je pisemny ukol
obsahujici velké mnozstvi informaci. VétSinou se jedna o problémové situace v
konkrétni ¢i fiktivni organizaci, které musi ucastnik co nejlépe vytesit. Tento
ukol je zaméfen na praci s textem, porozuméni textu a schopnost fesit
problémové situace. Individualnim ukolem miize byt takzvana prezentace, pii
niz je uchaze¢ nucen prokézat své prezentacni a komunikacni dovednosti.

Dals§i moznosti provéfeni pracovnikii se muze stat modelova situace
hledani faktti. Uchaze¢ dostane informace, co ma feSit a ostatni fakta si musi
sehnat sam pomoci dobfe mifenych dotazli na figuranta, ktery je s
problematikou dokonale seznamen. Touto technikou zjistujeme, jakym
zpusobem a odkud si uchaze¢ obstardva informace a jak s nimi naklada.

K dal$im typim modelovych situaci patii simulace readlné¢ho dne. Pod
timto nadzvem si piedstavime hru, jejimz obsahem je napodobeni béZného
pracovniho dne. Simulace realného dne se skladd z vice skupinovych ¢innosti
(diskuse, prezentace, rozhovor). Podobné¢ komplexni je modelova situace
nazvana Podnikatelské hra. Ta je vyuzivana zejména v Development centrech

k rozvoji tymové prace a manazerskych kompetencich.
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4.5 Kritéria hodnoceni

V kazdém Assessment centru jsou uchazeci hodnoceni podle riiznych
kritérii. Ta se mohou lisit podle pracovniho mista i potieb organizace. Klicové
kompetence budouciho pracovniho mista si musime stanovit pfed zacatkem
realizace AC, abychom doséhli nejlepsi shody s koneénym vybérem
zaméstnance. Co se tyce poctu kritérii, podle Kocianové (2010) se v praxi

objevuji rizné obsahlé seznamy hodnocenych charakteristik, vhodn¢jsi je vSak

pocet maximaln¢ deseti kritérii.

Koubek (1998, str. 141) uvadi nasledujici ptiklady kritérii:
= organiza¢ni schopnosti
= schopnost planovani
= schopnost tsudku a rozhodovani
» adekvatni rozhodnuti
* tvofivost
* odolnost viici stresu
= verbalni a komunika¢ni schopnosti
» schopnost argumentovat
» vystupovani ve vztahu k partneriim

= schopnost vést*

Podle Colemana (2010, str. 62 — 67) je tfeba vénovat pozornost napiiklad t€émto
kritériim:

= kritické mySleni

= analytické mysleni

= samostatnost

= vztah k zivotnimu prostfedi

» komunika¢ni schopnosti

* pisemny projev

* rozhodovaci schopnosti

» schopnost delegovani
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» vedeni lidi

= schopnost ucit se

= pfizpisobivost

= vlastni iniciativa

» schopnost feseni problému
= organizacni schopnosti

» schopnost planovani*

Zminime jesté sledované kompetence podle Hronika (2006, str. 64):
= orientace na vysledky
= tvofivé mysSleni
= orientace na zakaznika
* analytické mysleni
* interpersondlni citlivost
" integrita
= tymova prace
» koucovani a vedeni
* komunikace a vliv

" vize a strategie*
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Pro potieby Policie Ceské republiky byla stanovena kritéria hodnoceni v osmi

bodech (Sotolafova, Balcar, 2001):
1. Komunikace
Je uchaze¢ schopen komunikovat jasné a stru¢né (at’ uz pisemné ¢i ustné?)
Podava informace srozumiteln¢ pro ostatni ucastniky?
2. Mezilidské vztahy
Projevuje uchaze¢ vnimavost k ostatnim lidem a jejich ndzorim? Dokéze
spolupracovat a chova se k ostatnim ucastnikiim taktné a diplomaticky?
3. Reseni problémi
Prokazuje uchazec¢ analytické dovednosti a zdravy usudek? Zvazuje peclive
vSechna pro a proti pti rozhodovani?
4. Rozhodovani
Projevuje uchaze¢ predvidavost nebo kond rozhodnuti zaloZzend na
dostupnych informacich? Je ochoten vzit odpovédnost na sva bedra?
5. Tvoftivost
Je uchaze¢ tvorfivy ohledné¢ novych pfistupi k problému? Uplatiuje
kreativni mys$leni?
6. Nasazeni a vytrvalost
Navrhuje feseni zptisobem, kterym piesveédci i ostatni, aby souhlasili?
7. Zvladani zatéze
Reaguje adekvatné v situacich, kdy je vyzadovéana psychickd odolnost
¢loveka? Je schopen piijmout kritiku? Umi fesSit vice problému najednou?
8. Reprezentace a identifikace s Policii CR
Ztotozituje se s firemni kulturou Policie? Vytvaii pozitivni obraz o

policejni sluzb&?
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4.6 Eticka pravidla pro realizaci AC

Je zfeymé, Ze tato metoda musi podléhat etickym pravidliam, stejné jako
jiné¢ vybérové metody zaméstnancl. Etické zasady by méli mit osvojené
pfedevsim hodnotitel¢, aby mohli konat svou praci objektivné. Podle Vaculika
(2010) se klade na respektovani etickych zasad velky duraz, jelikoz pomoci AC
hodnotime lidi v souvislosti s jejich profesnimi kvalitami. Assessment centrum
ma vliv na soukromy i profesni Zivot kazdého ucastnika. Proto je potieba
zajistit, aby vSe probchlo s nejveétsi mirou spravedlnosti, férového jednani a
respektu ke kandidatim. Etickd pravidla prostupuji metodikou Assessment
centra, taktéz informovanim ucastnikti o zpétné vazbe, ale piredevsim podléhaji
ziskanym datlim a informacim v pribéhu celého AC. Povinnosti hodnotiteld je
pracovat s daty tak, aby nemohlo dojit k jejich zneuziti ¢i jakémukoliv jinému
zvetejnéni davérnych informaci o kandidatech.

Balcar (2010) tvrdi, Ze neetické zachazeni negativné ovliviiuje
ucastniky AC. K zasaddm etického chovani zejména zachovani objektivity
Assessment centra, vybér vhodnych metod a patiicné jednani s Ucastniky.
Pozorovatel nesmi hodnotit své znamé, ani ¢lovéka, kterého uz v minulosti
hodnotil. Taktéz se zavazuje k ml¢enlivosti o celém priabéhu AC.

Podle Wagnerové a kolektivu (2011) eticka pravidla zahrnuji i
pfipravenost a fadné zaSkoleni hodnotitelti, pfesné dodrzovani termind a
pokynii, zdvofilé chovani hodnotiteld k uchaze¢im a v neposledni fadé
podminku, Ze se hodnotitelé nesmi vyjadfovat kriticky o ostatnich
hodnotitelich a zachazet s vysledky AC tak, aby nedoSlo k tniku informaci o

uchazecich k ostatnim kandidatum.
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5. VYSLEDKY Z ASSESSMENT CENTRA

V této kapitole budeme pracovat s typovym rozdélenim AC podle
Vaculika. Po kazdém AC je vhodné seznamit uchazece s tim, jak si po cely Cas
vedli. Je k tomu pouzivana metoda zpétné vazby. Je sluSnosti vyrozumét
osobn¢ ucCastniky, ne vSichni vSak maji o zpétnou vazbu ziajem. Pisemny
podklad putuje k organizaci, ktera si AC objednala. S vysledky by mélo byt
pracovano tak, aby cely proces neztratil smysl. Podle Vaculika (2010) ma
kazdy zaméstnanec organizace pravo byt informovan o vysledcich svého
snazeni. Uchaze¢i by méli mit pfistup ke vSem dostupnym vystupim, které
byly v prubéhu celého AC v souvislosti s jejich osobami sepsany. Je dulezité,
aby uchazeci kladné ptijali vysledek své prace. Jen tak Ize dosdhnout toho, ze

budou ziskana data vyuZita k dalSimu rozvoji.

5.1 Faze zpétné vazby

Vaculik (2010) rozepsal faze zpétné vazby do nékolika bodi:
1. Uvod
Obsahuje zakladni informace ucastnikim o prabéhu zpétné vazby.
Utastnici jsou sezndmeni se strukturou a cilem zpétné vazby, jak dlouho
bude vyhodnoceni trvat a co se bude dit. Miize byt vyhrazen i prostor pro
kratké sebehodnoceni tucastnika, sd€leni prvotnich dojma. Faze tvodu
slouzi k naladéni atmosféry vyhodnocovani pribéhu AC.
2. Informovani o vysledcich
Tato cast byva nejdelsi z hlediska ¢asové naro¢nosti. Cilem je referovat
ucastnikovi o jeho vykonu, vyhodnoceni kompetenci a sdéleni dalSich
informaci, které jsou dulezité pro dokonaly piehled o uplynulych hodinach.
Idedlné¢ by mélo informovani o vysledcich probéhnout formou diskuse.
Muze dojit i k negativnim reakcim na hodnoceni, odmitanim vysledkt a
zpochybnovani prace hodnotitelti a celého Assessment centra. Hodnotitel

musi byt pfedem pfipraven reagovat na tyto situace. Musi byt schopen
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odvodnit své zavéry. Tato faze konc¢i v momenté, kdy je tcastnik zcela
seznamen s vysledky, jsou mu zodpovézeny vSechny otazky a zpétné vazbe
v rdmci moznosti rozumi.

3. Diskuse o rozvoji

Hodnotitel nasméruje konverzaci k tématu seberozvoje a prace na sob¢
samém. Muze také navrhnout konkrétni kroky k dalSimu rozvoji. Zalezi na
motivaci uchazece, jestli se zlepSit chce. V piipad€ nesouhlasu uchazece s
navrhovanymi kroky ztraci cely proces smysl.

4. Ukonceni

Cilem této faze je, aby se ucastnik identifikoval se zpétnou vazbou, ktera

mu byla podéna a odeSel s pocitem, ze ucast v AC nebyl promarnény cas.

5.2 Vysledky z vybérového AC

Podle Vaculika (2010) se zpétna vazba podava nejdiive osobam
zodpovédnym za vybér toho nejlepSiho kandidata. Témto lidem je piedloZeno
nejpodrobnéjsi zpracovani vysledk, aby ucinili zodpovédné konecné
rozhodnuti. Jsou jim k dispozici materialy s porovnanim uchazeci. Cilem této
zpétné vazby je v prvni fad¢ spravné rozhodnout a provést personalni opatieni
spojené¢ s pracovnim mistem. Soucasti zpétné vazby by mélo byt celkové
hodnoceni, které obsahuje pfehled nedostatkii a slabych stranek uchazece,
prehled predpokladii k pracovnimu vykonu na dané pozici a v neposledni fad¢ i
piehled rizik, kterda by mohla v pracovnim procesu nastat. V hodnoceni se
muze objevit i1 informace, do jaké miry uchaze¢ vyhovuje organizaéni kultute
dané organizace. Slovni hodnoceni by mélo byt stru¢né, aby se dalo jednoduse
porovnavat mezi kandidaty. Zalezi také na interpretaci vysledkt hodnotiteli. Je
vhodné, aby lidem zodpovédnym za vybér kandidata sdélovali vysledky AC
osoby kompetentni. Mlze to byt naptfiklad hodnotitel, ktery dokaze vysledky
vysvétlit a spojit zmétend fakta s osobnosti cloveéka.

Dalsi dulezitou casti je informovéani samotnych ucastnikti. Podoba
sd€leni zavisi na tom, zda byl ¢i nebyl kandidat vybran na nové misto a zda

sdélujeme vysledek internimu ¢i externimu kandidatovi. Je tieba dat pozor na
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vSechny tyto faktory a podle nich upravit podobu sdéleni zpétné vazby. Jako
prvni informaci sdélime uchazeci, zda byl vybran ¢i nikoliv. Zpétnou vazbu by
m¢él sdélovat kandidatovi ¢lovek, ktery byl pfimo ucasten v Assessment centru.
Uspéch i netspéch silng ovliviiuje motivaci ¢lovéka. V piipadé netispéchu
interniho zaméstnance obvykle klesa jeho pracovni vykonnost, proto je tfeba
sd¢lovat negativni zavéry s notnou davkou empatie. Rozhodnuti o
nepiijeti/nepovySeni by mélo byt stru¢né a patfiéné odiivodnéné.

Posledni fazi informovani o vysledcich z vybérového Assessment
centra je informovani ptimych nadfizenych kandidati. Zamétuje se zejména na
objasnéni obsahu vysledkl a navaznost vysledkt k urcité pracovni pozici. Tato
cast se zabyva konkrétnimi ptiklady chovani uchazece na pracovnim misté s
prihlédnutim, jak se choval v ramci AC. Obsahem zpétné¢ vazby piimému
nadiizenému muize byt i definovani kroku, které povedou k rozvoji jedince.
Nadtizeny a uchaze¢ diskutuji o oblastech, ve kterych by se mohl uchazec
zlepsit. V ptipadé shody z4jmt obou stran miize dojit i ke konkrétni dohod¢ o

formé budouciho rozvoje.

5.3 Vysledky z diagnostického AC

Podle Vaculika (2010) jsou v rdmci tohoto druhu AC o vysledcich
informovani vSichni ucastnici, jelikoz se tento typ AC pofdda primarné k
hodnoceni jejich pracovni zpisobilosti. Uchazec je seznamen s vysledky svého
snazeni pifimo od autora zpétné vazby. Struktura je stejnd jako u predesiého
typu AC, mirn¢ se li§i pouze v dlirazu na rozvoj pracovnika. Dohoda o rozvoji
by méla byt hlavnim cilem této zpétné vazby. Je tfeba vysvétlit ucastnikiim, v
¢em jsou jejich silné a slabé stranky, aby se z nich mohli nalezit¢ poucit a
mohli na sobé sami pracovat. Jedna se zejména o rezervy souvisejici s
pracovnim vykonem na aktudlni pracovni pozici. Zpétna vazba slouzi k tomu,
aby vysledky byly dobfe pfijaty a uchaze¢ zacal vnimat potfebu néco ve svém
chovani zménit. Naroky na rozvoj konkrétniho kandidata by mély byt v

souladu s potfebami organizace.
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Dalsi ¢ast tvoti informovani nadiizenych, jak si jejich podtizeny vedl v
diagnostickém centru. Cilem je objasnéni obou pohledl na vysledky a nasledna
diskuse o budoucim rozvoji. V porovnani s vybérovym AC, kde je dliraz na
pozadavky konkrétni pracovni pozice, je diagnostické AC zaméfené vice na
celkovy rozvoj ¢lovéka. Je dulezité, aby zaméstnanec piesné rozumél, proc¢ a v
jakych oblastech se mé rozvijet, aby bylo dosazeno maximdlni efektivity
procesu.

Posledni fazi tvofi informovani o vysledcich pracovnikiim
managementu organizace. Tato zpétna vazba je dilezitd pro soulad vysledki s
cili a celkovym zaméfenim organizace. Vedouci pracovnici z managementu by
méli byt podrobné informovani o slabindch 1 Gspésich svych zaméstnancii tak,

aby byli schopni sladit klicové kompetence zaméstnanct s vizi organizace.

5.4 Vysledky z rozvojového AC

LHInformovani Uc¢astnikli o vysledcich rozvojového assessment centra
musi podporovat uc¢eni a motivovat k rozvoji. Slouzi tomu, aby ucastnik dostal
informace o svém chovani, véd¢l, jaké chovani je zadouci a jak se mu jeho
nacvik dafil. Nacvik novych dovednosti je podporovan, pokud se zpétna vazba
kona co nejdiive po projeveném chovani, pokud je zpétna vazba konkrétni,
specifickd a tykd se jednotlivych projevli chovani (pf. skafe do fteci,
nevyjadiuje porozuméni, mluvi potichu, atd.) a také pokud obsahuje konkrétni
cile, na kterych ma cloveék pracovat (v dalSim bloku modelovych situaci se
bude ucastnik snazit vyjadfovat porozuméni a mluvit hlasitéji).“ (Vaculik,
2010, str. 151)

Podle Vaculika (2010) byvaji o vysledcich svého chovani informovani
pouze ucastnici. Zpétna vazba je strucnd a obsahuje popis chovani a navrh, jak
se zlepsit. Reakci na chovani ucastnikiim poskytuji hodnotitelé, ale mohou se
zapojit 1 ostatni ucastnici. Zpétna vazba je nabizena v kratkém case od ub¢hlé
situace, v niz musel uchazec¢ reagovat.

Ugastnici jsou informovéni o svém chovani tfemi zptisoby - spole¢nou

zpétnou vazbou, zpétnou vazbou z videozaznamu a individualni zpétnou
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vazbou. Spole¢nd zpétna vazba se déje bezprostiedné¢ po modelové situaci a
projeveném chovani v ni. Jsou navrhnuta doporuceni o rozvoji za piritomnosti
viech ostatnich u¢astnikd. Uskalim této fAze miize byt to, Ze se uchaze¢ nemusi
citit dobte, kdyZ o ném ostatni mluvi, zejména o jeho slabych strankéach, avSak
tyto ptipominky jsou podnétné, protoze jsou vyiceny z st nezaujatych osob.

Zpétna vazba by méla v prvni fadé motivovat k dalSimu rozvoji
cloveka, aby se staval lepSim pracovnikem a vyuzival maximalné sviyj kapital.

Jednou z metod zpétné vazby je 1 nahravani pribéhu AC na
videozaznam a nasledny rozbor. K provadéni analyzy chovani pomoci videa je
potieba zkuSenost s touto metodou. Samotné sledovani svého chovani uz tvoii
sebereflexi ucastnika. Z videozdznamu se na sebe ¢lovéka podivé z jiného thlu
a nastavuje zrcadlo svému chovani. Touto metodou by se clovék mél sam
poucit ze svych chyb.

Poslednim zplisobem je individudlni zpétnd vazba, ktera se nejblize
podobd zpétnym vazbam z ostatnich typii Assessment center, akorat se déje po
kazdé z modelovych situaci, kterych se uchaze¢ zcastni. Jsou sledovany
zejména zmény v chovani a nésledné jsou identifikovany dalSi vzdélavaci a

rozvojove cile.

5.5 Validita vysledki

Nejprve si vysvétlime vyznam slova validita. ,,Validita znamena
platnost, adekvatnost, relevantnost, vystiznost.“ (Hronik, 2002, str. 38) Jde tedy
o ovéteni shodnosti toho, co pozadujeme a ocekdvame s tim, co se skutecné
odehrdlo v Assessment centru. Podle Vaculika (2010) mizeme dosahnout
validnich vysledkti pouze za piedpokladu, Ze dokonale zname piehled
posuzovanych kompetenci a na zéklad¢ této znalosti zrealizujeme Assessment
centrum odpovidajictho obsahu. Vysledky z AC piimo souviseji s validitou,
jelikoz uz samotné potradani Assessment centra ocekava validni vysledky.

Podle Hronika (2002) Ize validitu rozd¢lit do tfech kategorii. Jde o
obsahovou, empirickou a konstruktovanou. Obsahova validita zkouma miru

shody s modelovymi situacemi, psychologickymi testy a chovanim kandidata s
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ucelem metody assessment centra. Jinymi slovy si organizator musi dat zalezet,
jaké modelové situace vybere, jelikoz vysledky ukolt nemusi ur¢ovat budouci
chovani v pracovnim procesu. ,,Obsahové validita vyjadfuje miru, do jaké je
obsah metody, situace testovani a chovani respondenta, ktery se v této situaci
nachazi, v souladu s ucelem metody.* (Vaculik, 2010, str. 160)

Dalsi kategorie se zaméfuje na empirickou validitu, ktera se dale
rozd€luje na dva typy — prediktivni validitu a soubéznou validitu. Prediktivni
validita znamena, ze predpovidame budouci hodnoty podle ptedchozich
kritérii, napiiklad lze ptedpokladat, ze nejstarSi z vice sourozenci bude
uspésny na vedouci pozici. Soubézna validita se zaméfuje na porovnavani
vysledkit z rGznych modelovych situaci, tkold a testi. Posledni,
konstruktovana validita popisuje spravny pfistup pii sestavovani metod tak,
aby dana metoda ovéfila to, co ovefit ma.

Vaculik dé€li validitu také do tfech kategorii s tim rozdilem, Ze nahradil
pojem empirickd validita pojmem kriteridlni validita. Taktéz rozd¢luje
kriterialni validitu na soubéznou a prediktivni, pfi¢emz doplnil tuto kategorii o
dalsi dva typy - inkrementalni a diskrimina¢ni validitu. ,,Hlavnim smyslem
inkrementalni validizace je zjiSténi uziteCnosti metody ve srovnani s jinymi
pouzitymi metodami pii méfeni stejn¢ho kritéria.“ (Vaculik, 2010, str.161)
Diskriminacni validita se vyuziva k méfeni kompetenci. Tento typ validity
porovnava vysledky ziskané riznymi metodami.

Podle Kocidnové (2010, str. 126-127) rozezndvame takzvanou
»predikéni ¢i prognostickou validitu. Tato validita udava, zda lze pomoci
ur¢it¢ho vyberového postupu skutecné predikovat vhodnost uchazece pro
obsazovanou pozici. Hodnota predik¢ni validity se méfi pomoci analyzy, kde je
zafazeni, popf. hodnoceni uchazecu na konci vybérového procesu porovnavano

s pozdéjsimi skutecnymi vykony téchto uchazect na pracovnich mistech.*
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6. ORGANIZACE ASSESSMENT CENTRA
PORADANEHO POLICII CESKE REPUBLIKY

Jelikoz se prakticka ¢ast prace zabyva realizovanim této metody v ramci
celorepublikového naboru zaméstnanct k Policii CR, je tieba vénovat kapitolu
konkrétnim pozadavkim Policie. Poté, co se tato metoda osvédcila ve Velké
Britanii a Némecku, zacala Policie v druhé poloviné devadesatych let pouzivat
AC pro vybér zaméstnancii i v CR. (Sotolafova, Balcar, 2001) O teoreticky
podklad se postaral Karel Balcar, ktery sepsal ptirucku specialné pro vykon
této metody Policii Ceské republiky. Policie CR pouZiva tuto metodu pii

vybéru do stfednich a vyssich fidicich funkei.
6.1 Priprava AC

Ptipravu ma na starosti hlavni psycholog Policejniho prezidia na odboru
Rizeni lidskych zdroji. Podle Balcara (2010) je obsahem prace vedouciho
psychologa zajistit a pozvat potfebny pocet posuzovateld, vybrat tkoly a
piipravit tiskoviny a psaci potfeby pro pohodlny pribéh pisemné ¢asti. Déle je
nutné rozvrhnout ¢asovy harmonogram a pozvat uchazee v takovém poctu,
aby bylo mozné vést skupinovou diskusi, paklize je do programu zahrnuta.
Hlavni psycholog je také zodpovédny za ptipravu mistnosti a jejich vybaveni,
aby se dodrZela norma oddélenych mistnosti pro posuzovatele a uchazece. V
neposledni fadé je zapotiebi zajistit ubytovani, stravovani, i parkovani pro
uchazece 1 posuzovatele. Vedouci psycholog pracuje v soucinnosti s
organizatorem AC a s krajskym feditelstvim Policie.

Organizator akce (touto funkci je povéten lektor, supervizor nebo jeden
z posuzovateltl) prvoplanové spolupracuje s psychologem a jeho uloha je
zejména vcas predat podklady pro realizaci AC kompetentnimu pracovnikovi,
poskytnout informace posuzovatelim i uchaze¢tim o pribéhu AC a poskytnout
ucastnikim v ramci plnéni pisemnych tkoli prostfedi, kde nebudou ruSeni

okolnimi vlivy. Dale je nutné vytvofit kvalitni zdzemi pro plnéni modelovych
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situaci, hrani roli a skupinové diskuse. Je vhodné, aby byl organizator osobné
pritomen na konkrétnim Assessment centru.

Poslednim dillezitym ¢lankem pfi piipravé AC je uloha supervizora,
ktery plni funkci kontrolora, sleduje aktualnost ukoll a zjistuje, zda Gi€astnici
neplni ty samé ukoly, které uz v minulosti v rdmci Assessment centra

vypracovavali.
6.2 Typické ukoly

Policie CR pracuje s modelem typickych tloh, které maji stejnou
strukturu, ale 1i§i se ve variantach. Podle Balcara (2010) mezi tyto tlohy patii
nasledujici tkoly:

= Prvni pisemny ukol obsahuje reakci na dopis, ktery poslal obcan
fidicimu pracovnikovi Policie. Naplni dopisu byva kritickd pfipominka
na vykon sluzby policisti.

= Druhy pisemny ukol pfedstavuje navrh feSeni konkrétniho problému v
mist¢ plsobeni bezpecnostni slozky Policie. Problém mulze byt
hospodaiského,  spolecenského, moralniho, politického  nebo
ekologického charakteru.

= Tfeti tkol provéfuje komunikaéni schopnosti uchazefe. Skupin€ se
piedlozi urcity problém, ktery je potfeba vyftesit.

= Ctvrty tikol byvé rozdéleni roli a nasledna zinscenovana hra, pii niz se

sleduje interakce mezi kandidaty v ramci piidélenych roli.
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6.3 Pomitcky k hodnoceni ucastniki

Jednotlivi posuzovatelé musi hodnotit pritb¢h AC podle reguli. Podle
Balcara (2010) maji k dispozici vytisténé tyto podklady:
= Kiritéria vykonu
Popisuji jednotliva kritéria usp&Snosti pti plnéni ukold.
= Posuzovaci stupnice
Obsahuje Sablonu slouzici ke vpisovani skore na sedmibodovou stupnici.
Stupnice je standardizovana a vysledek zavisi na splnéni ptedpokladi
uchazece na obsazovanou pozici.
= Zaznamovy list (viz. Pfiloha C)
Zde se vpisuji pozndmky o chovani uchazefe k ostatnim kandidatim
béhem plnéni jednotlivych tkold.
= Skoérovacti list (viz. Ptiloha C)
Poskytuje komplexni pohled na uchazefe v ramci objektivné zjisténych
fakta.
= Obalka (viz. Piiloha B)
Slouzi k identifikaci uchazece a jemu ptidélenych tkola.
= Zprava o vybérovém Setieni

Obsahuje shrnuti vysledkl vSech uchazeci.
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6.4 Zpétna vazba

Zpdtna vazba probiha u Policie CR ihned po skondeni AC pomoci
»Zp&tnovazebného rozhovoru®. Poskytuje ho hodnotitel ustni formou a klade
diraz na psychologicky aspekt situace. Hodnotitel touto cestou ziskava i
zpétnou vazbu od uchazecu, jak na né¢ metoda puisobila. Podle Balcara (2010)
je nutné klast diraz na srozumitelnost, ptijatelnost, konkrétnost, objektivnost a
vyuzitelnost sd€leni zpétné vazby ucastnikovi. Taktéz rozepsal zpétnovazebny

rozhovor do nékolika fazi:

= Pfiprava mista pro rozhovor — je tfeba zajistit prostor a klid pted
zacatkem rozhovoru a podnitit diveéru uchazece v hodnotitele.

» Navazani kontaktu a zahajeni — pfedstaveni posuzovatele kandidatovi,
uvolnéni atmosféry.

* Umluva o smyslu rozhovoru — vysvétlit, pro¢ je tento rozhovor
dulezity.

= Podani hodnotici situace — zhodnotit vykon uchazece.

= Navrhy dal§iho postupu — projednat moznosti rozvoje schopnosti
uchazece.

= Zavér a ukonCeni — shrnuti celého rozhovoru a rozlouceni se s

uchazeéem.

Vysledky AC Policie CR uchovava. Tento zpiisob nakladani s informacemi
muze slouzit k zamezeni toho, aby uchaze¢ absolvoval stejné tkoly dvakrat.
Uchované vystupy jsou platné 24 mésicli, coZ znamend, ze se daji vyuzit v
pfipadé pozadavku AC ze strany zaméstnavatele kdykoliv béhem nésledujicich

dvou let.
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7. REALIZACE ASSESSMENT CENTRA U POLICIE
CESKE REPUBLIKY

7.1 Cil praktické casti bakalarské prace

Cilem bylo porovnat ptipravu a prubéh konkrétniho Assessment centra
s teoretickymi poznatky odborné literatury. DalSim cilem bylo poloZit
kandidatim otazky tykajici se jejich spokojenosti ¢i nespokojenosti s touto
metodou vybéru zaméstnancii na nové pracovni misto, zda byli uchazeci pod
vlivem stresu a potvrdit ¢i vyvratit tezi, ze AC umoznuje uchazeci vcitit se do
organizace a jejich hodnot. Autorka podrobn¢ popsala pribéh Assessment
centra u Policie Ceské republiky a provedla prizkumnou sondu mezi
kandidaty. Nasledn¢ byla vytvofena SWOT analyza, diky které se autorka

chtéla dozvédét, zda je tato metoda pro Policie CR vyhodna &i nevyhodna.
7.2 Charakteristika zkoumaného vzorku

Zkoumany vzorek predstavovali Ctyfi kandidati, kteti byli jiz
zaméstnani u Policie CR, ale neusilovali o stejnou pracovni pozici. Vsichni
Ctyfi muzi zadali o praci na vedoucich pozicich. Vystup jejich snazeni byl
pfipraven ke zkoumdani konkrétnimu odboru v jejich dosavadnim plsobisti,

ktery si jejich ticast na AC v Praze vyZzadal.
7.3 Metody sbéru dat

Sbér dat byl proveden pomoci strukturovaného rozhovoru s otevienymi
otazkami a pozorovanim. SWOT analyza byla vypracovana na zaklad¢ osobni

zkuSenosti z navstiveného AC a odpovédi kandidata.
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7.4 Sbér a zpracovani udaja

Kandidatim bylo polozeno 10 otazek, které se tykaly dojmi z
absolvovaného AC. Autorka hovofila se vSemi ucastniky tésné po skonceni
AC, avSak pifesné otazky byly zaslany az nasledujici den pifes email, aby
kandidati méli ¢as a klid na vypracovani odpovédi. Nasledné zpracovani
odpovédi probéhlo na zéklad¢ subjektivniho pohledu autorky. Otdzky pro
kandidaty byly stanoveny nasledujici:

Absolvoval jste AC poprvé?

Pokud ano, zjistoval jste si pfedem, co Vas ¢eka?

Jak jste se citil pied AC?

Zdaly se Vam ukoly lehké/tézké/ptimeiene?

Dokazal byste se vcitit v pribéhu AC do hodnot organizace?
PovaZzujete AC za vhodnou/objektivni metodu vybéru zaméstnancii?
Muizete porovnat metodu AC s jinou metodou vybéru zaméstnancti?

Mgél jste zajem o zpétnou vazbu?

A S A R e

Prekvapila Vas zpétna vazba? Poskytla Vam zpétna vazba sebereflexi?

10. Jaké jste mél bezprostiedni pocity po dvou dnech AC?

Odpoveédi kandidati jsou soucasti priloh této prace.
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7.5 Popis pribéhu AC

Praktickéd c¢ast této bakalaiské prace byla uskute¢néna pozorovanim a
strukturovanym rozhovorem v Assessment centru, které poradala Policie Ceské
republiky. ,,Policie Ceské republiky je jednotny ozbrojeny bezpeénostni sbor
ziizeny zakonem Ceské narodni rady ze dne 21. Gervna 1991. Jejim tkolem je
chranit bezpecnost osob a majetku, chranit vetfejny potadek a predchazet
trestné Cinnosti. Plni rovnéz tkoly podle trestniho fadu a dalsi ukoly na tseku
vnitinitho pofadku a bezpecnosti svéfené ji zakony, predpisy Evropskych
spoleCenstvi a mezindrodnimi smlouvami, které jsou soucasti pravniho fadu
Ceské republiky. Policie Ceské republiky je podiizena ministerstvu vnitra.
Tvofi ji policejni prezidium, Utvary s celostatni plisobnosti, krajska feditelstvi
policie a tUtvary zfizené v ramci krajskych feditelstvi. Zakon ziizuje 14
krajskych feditelstvi policie. Jejich izemni obvody se shoduji s tzemnimi
obvody 14 kraji Ceské republiky. Ukoly Policie Ceské republiky plni 47 000
policistii a 11 000 zamé&stnanci policie.” (Policie CR, 2010)

Autorka nema s Policii Ceské republiky nic spoleéného, pouze dostala
ptilezitost vykonat praktickou ¢ést bakalatské prace praveé v této organizaci.

Na Policejnim prezidiu se v ramci odboru fizeni lidskych zdroju jiz
nékolik let Gspésné pracuje s velmi kvalitn€ a cilené zpracovanou metodikou
AC. Policie Ceské republiky (zkratkou PCR) se zaméfuje predevsim na
posouzeni konkrétnich manazZerskych zptsobilosti. V policejni praxi se
vyuziva pojmu kritéria vykonu, ¢emuz se autorka vénovala v teoretické Casti
bakalaiské prace. Podle téchto kritérii byli uchazeci skutecné hodnoceni v
autorkou navstiveném AC. Nazornou ukazku pomticek k hodnoceni najdeme v
priloze této prace.

Béhem nékolika let se také podatilo pfipravit i dostatecné mnozZstvi
pozorovatel, takze hodnoceni ti¢astnikli AC neprovadi jen psychologové nebo
lidé z odboru fizeni lidskych zdroji. U PCR piisobi jako hodnotitelé interni
zameéstnanci organizace. Internim zaméstnancem byl lektor/psycholog, ktery
dohlizel nad samotnym pribéhem AC. Jelikoz PCR pofadala toto vybérové

fizeni ve svych vlastnich prostorach, vyrazné se snizily ndklady na realizaci
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celé¢ akce. Assessment centrum na Policejnim prezidiu trvalo dva dny,
konkrétné dvé dopoledne.

Prvni den museli uchaze¢i vypracovat dva pisemné ukoly. Zadanim
prvniho ukolu byla odpovéd’ na dopis od Zeny, kterd kritizovala nevhodné
chovani policistt vi¢i jedné z narodnostnich mensin béhem Setfeni na
odborném ucilisti. Uchazeci sepsali odpoved’ zen€, kterd dopis poslala, a také
stanovisko pro podfizené, jak jednat v tomto piipadé. Na vypracovani méli
Sedesat minut. Utelem tohoto tkolu bylo provéfit schopnost uchazedt
porozumét problému a zvolit vhodnou strategii feSeni. Po pulhodinové
piestavce byl uchazecim predloZzen druhy tkol, ktery byl limitovan Casem
osmdesati minut a bylo zapotiebi sepsat pisemny podklad starostovi fiktivniho
meésta ohledné zvysujici se kriminality v okrese. Cilem tohoto tkolu bylo ovéfit
schopnost uchazec¢t provést analyzu dostupnych informaci a navrhnout feseni.
V prvotnimu navrhu byla eventualni spoluprace s obCany v souvislosti s
obcanskymi hlidkami. Po vypracovani obou tkolli byl prvni den AC oficialné
ukoncen a vysledky prace uchazecl byly zaslany emailem hodnotitelim, ktefi
se nemohli dostavit osobné, nebot’ se nachazeli na rizné vzdalenych
pracovistich Policie CR. Hodnotitelé obdrzeli anonymni spisy.

Druhy den byla na programu skupinova diskuse a celkové vyhodnoceni
obou dnil. Ugastnici mé&li za tikol béhem jedné hodiny (15 minut ptiprava, 45
minut diskuse) sefadit 16 povolani podle dilezitosti v ramci obnoveni
ekonomické stability a prosperity statu v dob& finanéni krize. Ukoly i ¢asové
rozvrzeni dvou dnil plné korespondovalo s ptiruckou Balcara. Pii skupinové
diskusi se nejvice projevilo chovani kandidatt. Jeden z kandidat zacal hovotit
jako prvni, navrhl své feseni, poté se stahl a dal k vyfeseni problému neptispél.
Dalsi ucastnik taktné mlcel a v nejvhodnéjsi chvili predlozil navrh svého
projevovat, jelikoz je k tomu nutila situace. Bylo zajimavé sledovat, jakym
zpisobem se ucastnici domlouvali na feseni, které pak museli prezentovat
hodnotitelim. Jiné nahledy na problém, plynouci z rozdilnych Zivotnich
zkuSenosti, figurovaly po celou dobu skupinové diskuse. Na zavér se uchazeci

museli shodnout, kdo bude vysledek jejich téméef hodinového feseni tkolu
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prezentovat. Kandidati vSak nebyli motivovani k vys§im vykontm, jelikoz
neusilovali o jedno pracovni misto. Kdyby si ucastnici konkurovali, byla by
tato diskuse zcela jist¢ vice dynamicka. Hodnotitelé se shodli na klidném
prabéhu. Nikdo nevybocoval z fady, vykony byly vyrovnané.

Zpétna vazba taktéz probéhla podle normy o prubéhu zpétné vazby.
Uchazeci byli pozédani o strpeni pii zpracovani vysledka a poté byli jednotlive

informovéni o svém vykonu.

7.6 SWOT analyza

Autorka zpracovala SWOT analyzu navstiveného AC predevSim na
zaklad¢ osobni zkuSenosti nezaujatého pozorovatele a jiz nabytych
teoretickych znalosti o problému. ,,SWOT analyza je rozSifenou metodou pro
systémovou analyzu spocivajici v porovnani silnych a slabych stranek podniku
s ptilezitostmi a hrozbami okoli. Data pro tuto metodu ziskdvame napftiklad z
dil¢ich analyz, dotaznikli, rozhovorl, ze zavérl experti apod. Vstupni
poznatky se piipravuji a zpracovavaji do tabulky.“ (Castoral, 2009, str. 114-
115) Jako wvnitini prostfedi bylo pro potieby této bakalarské prace urceno
samotné AC, kter¢ autorka absolvovala. Vnéj§i prostiedi piedstavoval
zadavatel Assessment centra, v tomto piipadé Policie Ceské republiky. Po
vypracovani SWOT analyzy vySlo najevo, Ze je tato metoda vybéru
zameéstnancll na pracovni misto, kde je vyzadovana komunikace s lidmi, pro
Policii CR velmi vhodna a potiebna. Autorka chtéla poukazat na vyhody
pouziti této metody PCR, protoze se metoda AC jevi prakticka ve spojeni s
ovétenim socialnich a komunikaénich schopnosti, jez jsou nezbytné nutné snad

pro vSechny pracovni pozice v ramci Policie Ceské republiky.
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Tab.3: SWOT analyza
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7.7 Interpretace udaja

Vyhodami této metody v ramci Policie CR je zcela jednoznadng
organizovani AC je Pfirucka posuzovatele metodou Assessment Centre pro
Policii Ceské republiky.

Vyhodnost spoc¢iva i v tom, Ze oproti organizacim, které si nechdvaji
realizovat AC externi firmou, PCR k tomu vyuZiva své zaméstnance a své
vlastni prostory, coz vyrazné snizuje financni naroky na realizaci. Taktéz jasné
stanovena hodnotici kritéria, a tim mozné srovnani kompetenci policistl z
riiznych pracovist PCR, patii k silnym strankam této metody.

Nevyhodou miize byt organiza¢ni narocnost — kandidati i hodnotitelé se
musi dopravit z riiznych koutd Ceské republiky na misto konani AC, coZ je
velka odlisnost oproti klasickému vybérovému pohovoru. AC u Policie trva
dva dny, takZe mizeme do kvadrantu slabych stranek i ¢asovou narocnost této
metody.

Spornym bodem je vybirdni ukold a modelovych situaci. Do kvadrantu
prilezitosti umistila autorka moznost pfizptisobit ukoly podle obsazovanych
pracovnich pozic z toho divodu, Ze spravné vybrané tikoly podporuji celkovou
uspésnost konani AC. Oproti tomu se muze stat, ze tkoly nejsou odrazem
poZadavkl zadavajici organizace. Uchazeci vnimali tuto otdzku riznorod¢ a
nazory na naro¢nost ukoll se liSily. Nékomu piisly ukoly odpovidajici vykonu
pracovni funkce u Policie, n€komu pfili§ obecné a teoretické. Zde je tieba
zohlednit praxi a zkuSenosti policistd. Autorka se domnivé, ze PCR nenechavé
plnit své stavajici 1 budouci zaméstnance tkoly, jez jsou tématicky diametralné
odlisné od adekvatnich praktickych tkoll, nicméné uchaze¢i méli pravdu v
tom, Ze Ukoly nebyly cilené¢ zaméfené na praxi u Policie. Podle autorky by
ukoly zvladl zpracovat i vysokoskolsky vzdélany ¢loveék s obecnym rozhledem.

Citlivou soucasti Assessment centra je objektivita pozorovani. Nikdo
neni neomylny, proto tento faktor autorka zahrnula do silnych stranek i hrozeb.
V ramci silnych stranek tento faktor vyznamné podporuje validitu celého

procesu, coz je nespornd vyhoda této metody. Je ziejmé, ze kazdy pozorovatel
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vklada do hodnoceni sviij subjektivni dojem. Dohromady s ostatnimi
hodnotiteli by mél byt celkovy pohled na uchazece objektivni. Tuto zasadu je
nutné podporovat pravidelnym Skolenim a castou praktickou zkuSenosti
hodnotitelt.

Na zékladé¢ ziskanych odpovédi 1ze vycist, Ze byla tato metoda uchazeci
vhiména rozporupln€. VSichni ucastnici absolvovali Assessment centrum
poprvé. Podrobnéjsi informace o tom, co pfesn¢ se bude béhem AC dit, si
pfedem nezjistovali (napf. pfeCteni piirucky, knihy). Nové situace byvaji
vstiebavany s nejistotou a nebylo tomu jinak i v tomto ptipadé. Dalsi navstéva
AC uz pro kandidaty bude znamou zkuSenosti. Je zfejmé, Ze uchazeci
ptemysleli o svych vykonech, probéhlo u nich sebehodnoceni na zakladé
zpétné vazby, kterd jim byla podana. Kandidati odpovidali podle svych
rozdilnych Zivotnich zkusenosti, z ¢ehoZ plynou i mirné nuance v odpovédich.
Pocity stresu €i nervozity se objevily u vSech péti muzi. Nelze blize urcit, do
jaké miry mohl stres ovlivnit vykon ¢lovéka, jelikoz stres mize pomoci i k
lepSimu vykonu. Uchaze¢i pulsobili od zafatku vyrovnané a klidné.
Vychazime-li z faktu, Ze uz byli zamé&stnani u Policie CR a musi byt psychicky
odolni, byly tyto vypovédi ptekvapujici.

Na otdzku, zda by se dokdzali vcitit do hodnot a firemni kultury
organizace, odpovedéli uchazeci bud’ neur€ité nebo negativné. Autorka dospéla
k zavéru, Ze komunikace s uchazeci o zaméstnani je vizitkou kazdé organizace.
Je tedy v jejim zajmu, aby se ke svym budoucim zaméstnanctim chovala uz od
zacatku korektné a slusné. Vychazime-li z faktu, Ze by toto jednani mélo byt
samoziejmosti, je obtizné rozlisit, jaké konkrétni hodnoty organizace vyznava.

Pro Policii je pohodIngjsi organizovat Assessment centrum ve dvou
dnech, jelikoz tak maji hodnotitelé vice Casu zpracovat pisemné vystupy
prvniho dne. Pro uchazece vSak tento model miiZze byt nevyhovujici, protoze se
na misto konani sjeli z riznych &asti Ceské republiky a jednodenni AC by pro
n¢ bylo nejspis prijemné;si.

Jelikoz ucastnici neméli s AC predchozi zkuSenost a absolvovali pouze
klasické pohovory a testy, zdala se jim tato metoda ptirozené riznorod¢jsi, coz

vyplyva z podstaty konani AC. Tti ze Ctyt ucastnikd odpovédéli, Ze se jim tato
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metoda nejevi jako objektivni, patrné z divodu kratkého casového tseku
pozorovani chovani. Jeden ucastnik souhlasil s tim, Ze je tato metoda
objektivni, protoze na ¢lovéka nahlizi vice lidi, kteti mu mohou poskytnout
nezaujaty pohled na jeho osobu. VSichni uchazeci projevili zdjem o zpétnou
vazbu, respektovali jeji obsah. Se zpétnou vazbou byli uchazeci spokojeni,

jelikoz jim pomohla srovnat si domnénky o tom, co délaji ¢i ned€laji dobie.

7. 8 Shrnuti a doporudceni

K realizaci AC nema autorka zadné vyhrady. VSe bylo pfipraveno
profesiondlné¢ a peclivé. Pred zacatkem AC nejevili uchazeci sebemensi
naznaky stresu, ackoliv vSichni vypovédéli, ze stres ¢i nervozitu intenzivné
pocitovali. Prvni den méli u¢astnici malo ¢asu na vypracovani ukolu. Casovy
pres miize zpusobit jistou zmatenost ve vypracovani ukolu. Autorka
doporucuje mirn¢ prerozdélit casovy fond na vypracovani tkold. Nekteti lidé
potiebuji o trochu vice ¢asu, coZ nemusi nutn¢ znamenat, Ze jsou v pracovnim
procesu pomali. Ackoliv se stres neprojevil ve tvafich uchazectl, zcela jisté
pusobil na jejich chovani, coz mohlo zkreslit vysledek. Doporu¢enim by mohla
byt né€jakd uvolnujici technika pred zacatkem samotného AC. Napftiklad
zajimavy, nepsychologicky test k uvolnéni napjatého stavu ¢loveéka.

Z analyzy odborné literatury vyplynulo, Ze je Assessment centrum
objektivni metoda vybéru zaméstnanct. Je vSak velmi tézké odbourat efekt
,prvniho dojmu®“ a hodnotit objektivné. Zcela jist¢ je potieba kvalitni
proskoleni hodnotitell a nasledna dlouhodoba praxe. Autorka byla svédkem
situace, kdy hodnotitel, ktery pracoval sam, tekl o ,,svém* uchazeCi nazor,
ktery se dostal do rozporu s jejim nahledem na situaci. Jiny hodnotitel poté
reagoval v souladu s nazorem autorky. Neni tedy vylouceno, ze mé vystupni
hodnoceni onoho uchazece zkresleny obsah. Autorka navrhuje, aby hodnotitelé
pracovali vzdy ve dvojici a pted diskusi s ostatnimi hodnotiteli nejdiive
prodebatovali ndzor na uchazece pouze spolu.

AC také ptispiva k boji proti ziskdvani pracovnich mist na zakladé

znamosti a kontaktl, pfispivd k transparentnosti vybéru zaméstnanci.
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Objektivni hodnoceni také vyrazné ptispiva k rozvoji uchazece, ktery se tak
muze poucit ze svych chyb, jelikoz je vystupni hodnoceni vice divéryhodné,
pokud je sloZeno ze shody ndzorl vice lidi. Je ziejmé, Ze kazda ucast na AC
posune clovéka dal, jelikoz dostane pfilezitost objektivniho nahledu na svou
osobnost a tim 1 impuls k dal§imu rozvoji a praci na sobé samém. Je na kazdém
ucastnikovi, zda se chce poulit ze zpétné vazby. Assessment centrum ma
bezpochyby kromé psychologického i1 pedagogicky vyznam.

Autorka také navrhuje, aby se pocet pisemnych ukolt zredukoval ze
dvou na jeden a ,,prazdné misto* se nahradilo modelovou situaci, ktera by byla
zamétfena taktéz na feSeni problému s obcCany, avSak v ustni formé, kterad

vypovi o uchazeci vice nez psana.
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ZAVER

Cilem této prace bylo analyzovat odbornou literaturu na zvolené téma a
nasledn¢ srovnat praktické zkuSenosti s nabytymi poznatky. V teoretické casti
se autorka zabyvala zejména vyznamem této metody, mozZnostmi vyuZiti,
metodikou a piipravou Assessment centra. Soucasti teoretické cCasti je 1
kapitola, kterd pojednava o typickych ukolech, kritériich hodnoceni a celkové
praxi konani AC u Policie Ceské republiky. Prakticka ¢ast byla zaméfena
pfedevS§im na osobni zkuSenost z Assessment centra, které autorka méla
moznost navstivit. Na zdkladé této zkuSenosti byla vypracovana SWOT
analyza s pfihlédnutim k odpovédim, které autorka =ziskala béhem
strukturovaného rozhovoru s uc¢astniky. Nasledn¢ byla zpracovana interpretace
udajit a shrnuti zjiSténych informaci. Dil¢i ¢éasti této bakalarské casti bylo
zjistit, jakym zptisobem se pfipravuje AC v ramci Policie Ceské republiky a
nasledné porovnani s absolvovanym Assessment centrem. Po provedené
SWOT analyze autorka dosla k zavéru, Ze je tato metoda jednozna¢né vhodna
pro vybér 1 hodnoceni policistl z hlediska schopnosti a dovednosti potifebnych
pro vykon funkce. Policie tak miize jednoduse zjistit, zda ma spravné lidi na
spravnych mistech, jelikoz komunikace s lidmi tvoii velmi vyznamnou soucast
pracovnich povinnosti policistii. Podnétem k dal§imu zkoumani by mohlo byt
zjisStovani, do jaké miry lze ovlivnit vlastni chovani v priibéhu Assessment
centra, popiipadé popsat tuto metodu jakozto samotny ucastnik a tak Iépe
proniknout do podstaty této metody a navrhnout mozné zlepSeni, aby se tato

metoda vybéru zaméstnancti stala pro ucastniky mén¢ stresujicim zazitkem.
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PRILOHY

Piiloha A — Odpovédi kandidata

Identifikace odpovédi byla ddna pracovnimi pozicemi, na které se uchazeci

hlasili. Jména ani mista ptsobisté €astnikii nebyla zdmérn€ uvedena.

Vedouci odboru dopravni policie:

l.
2.

10.

Ano, poprve.

Informace jsem néjaké shanél, ale vSichni, co méli tuto metodu za sebou,
fikali, Ze se na to nedd pripravit. Védél jsem o dopisu i feSeni néjaké
situace, ale konkrétni ukoly samoziejmé ne.

Bral jsem to jako ,,nutné zlo*, bylo tam trochu stresu a pfemysleni nad tim,
abych se neztrapnil.

A¢ jsem ramcove¢ tedy veédél, zdaly se mi ukoly tézké, zejména v
kombinaci s Casovym limitem.

Upfimné, asi ne. Nebylo to béZzné teSeni situaci, ale spiS vyjimecnych
ukoll, se kterymi se Cloveék nesetkdva kazdy den, ale praveé proto jsou
obtizngjsi a nelze z nich stavét obraz o fungovani organizace. Snad lze jen
,VYCitit®, o co v organizaci jde.

V urcitych druzich povoléani ano, u Policie si nejsem tak jisty.

Absolvoval jsem pouze klasické vybérové fizeni s pfedstavenim se, svou
predstavou o fungovani oddéleni a spoustou otazek od ¢lentt komise. AC
bylo nepfijemnéjsi.

Ano.

V néem mé zpétnd vazba nepiekvapila, v néfem ano. Pfekvapilo mé
pomérné negativni hodnoceni v urcité oblasti, ve které¢ jsem byl v ramci
psychologickych testi a pohovori hodnocen velmi kladné. Nicméné,
donutilo mé to o sobé poptemyslet a o to asi i Slo.

Byla to uleva, ze to mam za sebou. Premyslel jsem, zda bych néco

nezménil, néco nenapsal a nefekl jinak.



Vedouci odboru cizinecké policie:

1.

10.

Absolvoval jsem AC poprvé a informace jsem mél jen kusé, spis takové ve
smyslu, jak je to obtizné.

Nepfipravoval jsem se. Informace byly v tom sméru, ze na to se pfipravit
nedd. Praxi s vedenim lidi jsem mél 3 letou, tak jsem spiSe spoléhal na
sebe.

Samoziejmé, Ze pracoval stres a tréma. Piece jenom je to dilleZity okamzik,
ktery Vas miize v profesnim zivoté posunout jinym smérem.

Zadan¢ ukoly nebyly t¢zké, spisSe ¢asove narocné a potom, kdyz vas sleduje
a hodnoti takovy pocet lidi, pfece jenom stres funguje.

To asi ne, pieci jenom otazky nebyly az tak o problematice PCR, spise o
feSeni situaci v souvislosti s fizenim lidi atd.

Popravdé tfeceno si myslim, Ze po dvou hodinach pisemné prace a jedné
hodin¢ konverzace muze nekdo objektivné posoudit né¢koho jiného jen
tézko. V ptipadé¢ AC provadéného delsi dobu a ve vice oblastech asi ano.
Prosel jsem vyb&rovym fizenim, kde se spiSe odpovida na odborné otazky.
Toto je méné zaméfené na situace spojené s fizenim lidi.

Dostalo, o tom jsem psal v jedné z pfedchozich otazek.

O tom jsem jiz také psal, ptekvapila v nékterych bodech, jinak mi pfinesla
zase jiny pohled na mou osobu. Clovék se stale uéi, jak po odborné strance,
tak i stale poznava sam sebe, tfeba i1 timto zpisobem. Jinak celkové jsem
byl se zpétnou vazbou spokojen.

Urcité smiSené, ¢loveék poradné nevi, do ¢eho jde, nevi co ma ocekévat a
pfitom je to pro dalsi profesni Zivot urcujici. Bezprostiedné po absolvovani
obou dnt, tedy jeste¢ pred zpétnou vazbou jsem mél docela dobry pocit,
piestoze jsem vEédel, ze spousta veéci se mi asi nepovedla. Po zpétné vazbe
jsem byl docela ptekvapeny, protoze ve dvou vécech, které mi byly
vytknuty, jsem po dobu mého profesniho plisobeni preferoval a dost se na
n¢ zaméroval. Myslim, Ze to ale bylo tim, ze v tak kratké dob¢ a pouze po
dvou dnech, resp. po 3 hodinach nelze hodnovérné posoudit vSechny
oblasti, které se hodnotily. Pfesto konené pocity nebyly negativni, spi$

smiSené.
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Vedouci odboru sluzby pro zbran¢ a bezpecnostni materialy:

1.
2.

10.

Ano, absolvoval jsem AC poprvé.

Ne, nepfipravoval jsem se. Spoléhal jsem na své praktické zkuSenosti z
vedouci funkce - jiz cca 20 let, coz se nakonec potvrdilo, protoze pifipady
nabidnuté k feSeni vychazely z obecné praxe policie.

M¢ pocity pied odjezdem do Prahy na AC byly opravdu slozeny z nejistoty
a nervozity. Samoziejm€ jsem mél obecné informace od kolegt, kteii jiz
AC absolvovali, ale neda se to srovnat s osobnim zdzitkem. Tedy nejistota,
nervozita, strach z nééeho nového a neznamého.

Ukoly byly piiméfené, ale zadani Gisté teoretické.

Vzhledem k profesionalni deformaci (jsem u policie jiz 34 let) mohu mit na
AC jiny pohled nez jako civilista, ale piesto - pokud bych pfisel z jiné
organizace nebo ze studia, asi bych se nedokdzal vcitit do hodnot
uplatnovanych u Policie.

Ne, tuto metodu nepokladam za veskrze objektivni.

Protoze vykonavam vedouci funkci cca 15 -20 let (podle ndhledu na funkci
- zda jde o funkci vedouciho skupiny, odd¢€leni, odboru) a k vybéru na tuto
funkci doslo pfirozenym vybérem vzhledem k uzké specializaci useku, na
kterém pracuji, neproSel jsem zddnym vyberovym fizenim.

Ano, hodnotitel mi poskytl zpétnou vazbu tykajici se mych osobnostnich
vlastnosti, ptipadné zptisobu feseni individudlné ulozenych ukol v ramci
AC. Toto hodnoceni bylo pro mé ptinosné, neposkytlo mi vSak nové
informace, pouze potvrdilo znalosti mého osobnostniho profilu.

Ne, zpétna vazba mé nepiekvapila, byly pouze potvrzeny hodnoty mého
osobnostniho profilu.

Mym bezprostiednim dojmem byl pocit ulevy z absolvované AC, radost z

toho, Ze uz nemusim bydlet na ubytovné a Ze jedu domd.
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Zastupce vedouciho uzemniho odboru:

1.
2.

Ano

Zpocatku, kdyZ jsem se dozvédél, Ze budu AC absolvovat v konkrétnim
terminu (asi tfi tydny pied), tak jsem byl nervozni, uvédomoval jsem si, Ze
do jist¢ miry na vysledku zalezi budouci kariéra a zacal jsem lehce
pochybovat o tom, zda viibec pies AC projdu. Postupné jsem na to ptestal
myslet a tyto pocity se dostavily opét asi tii dny pred AC, ale jiz v daleko
mens$i intenzite.

Mluvil jsem s kolegou, ktery jiz AC absolvoval a ten mi prakticky ekl jen
prubéh AC, spiSe m¢ uklidioval s tim, ze konkrétni véci nelze fici z
divodu rozmanitosti.

Ptesto, ze jsem do soucasné doby nevykonaval vedouci funkci, kde bych
musel feSit obdobné tukoly, tak mi ukoly pfipadaly ptfiméfené. Pro
vedouciho, ktery ma jiz urcitou praxi, budou tyto ukoly spise lehké.

Nevim, zda je uplné nutné vcitit se do hodnot PCR nebo jiné firmy.
Domnivam se, Ze podstatné zasady jsou ptiblizné shodné.

Osobn¢ se domnivam, ze AC je vhodnou metodou, ale neméla by byt
jedinou metodou pii vybéru. Co se tyce objektivnosti, domnivam se, ze je
dost objektivni, nebot’ hodnotitelé neznaji hodnocené, negativni roli zde
miZe sehrat pouze ,,prvni dojem* hodnotitele na hodnoceného, ale toto by
meélo byt eliminovano zkusenosti a kvalitou hodnotiteli.

V' minulosti jsem proSel pfijimacim fizenim, které bylo viceméné
postaveno na psychotestech a fizeném pohovoru s psychologem. AC je dle
mého soudu vhodnou nadstavbou piipadnych psychotestl pfi piijimacim
fizeni, nebot’ se pfi ném vice projevi veSkeré dulezité schopnosti a
dovednosti. Idealni stav je, kdyz se AC ucastni zajemci na jedno konkrétni
misto — aby si konkurovali.

Ano. Zpétnou vazbu povazuji za samoziejmost Assessment centra.

Zpétna vazba m¢ moc nepiekvapila, po skoncéeni jsem si viceméné sdm
uveédomil, kde jsem chyboval nebo mohl jednat jinak. S hodnotiteli jsem se
tedy, aZ na par drobnosti shodl a pfijal jejich argumenty. Diky zpétné vazbé

jsem si vice zafixoval urcité zdsady pfi jednani s lidmi a pfi fizeni
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10.

podiizenych. Ackoli se domnivam, Ze praxi a chybami se ¢lovék nejlépe
uci (pokud je schopen a ochoten toto pfijmout), myslim si, ze ¢astéjsi ucasti
na AC (byt by to nebylo mysleno jako vybér na dalsi funkci), nebo na
obdobném skoleni naptiklad komunika¢nich dovednosti se zpétnou vazbou,
bych si ovétoval zkuSenosti z praxe a ziskaval dalsi, a tim 1 predchazel
moznym chybam pfi fizeni nebo komunikaci.

Asi nejzdkladnéjsi pocit byl ,,mam to za sebou“. Dalsi pocity byly
vicemén¢ kladné, byl jsem rad, ze jsem nedopadl Spatné a nasledné jsem si

uvédomoval opodstatnénost AC.



Priloha B — Obalka

[» UDAIRA™ — PIVRE AVE SITAAY &VoJiEstitf

Hodnoceny:

Misto kondni:

Obsazovana funkee:

FETR L F: § P

e DAt o e

1) Dopis:

Hodnotil(a): 1.

2) Redeni problému:
Hodnotil(a): 1.

3) Skupinova diskuse:
Hodnotil(a): 1.

4) Vystoupeni v roli:

Hodnotil(a): 1

Bodové ohodnoceni:

Komuni-
kace

Mezilid-
ské
vztahy

Regeni
problému

Rozho-
dovani

Tvofivos

Nasazeni
a vytr-
valost

Vyrov-
navani se

Zatezi

Repre-
zgntace
policie

(Vaha jednotlivych kritérii miiZe byt stanovena pouze jako: 05-1-15-2)

Pozndmky k pritbéhu pinéni itkolii a poddvdni zpétné informace zapiste, prosim, na dalSi -

vnitrni - stranu této obdlky.

dounrnnou Zpeinou inrormaci poaavaig):

Hodnotitel 1: Hodnotitel 2

Sessssiiiaseriisstiinsrttbsasesinent

Poznamky hodnotiteléi k plnéni iikoli a podavani zpétné informace:

(Prosim, ke kazdému zdpisu pfipojte své jméno nebo alespoii zkratku, aby bylo ziejmé, k¢
k Cemu se vyjadiujete.)
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tvi]

Zsi

[wZiznamni list“ — jedna strana skutecné velikosti A 3 z jakéhokoli dile potiebného mno.

arch posuzovatele

Zaiznamovy

[ Skorovaei list* — uvedena jen prvni dvé kritériaj

SKOROVANI VYKONU PODLE JEDNOTLIVYCH KRITERI{

Uchazed:

Cvifeni (zakrouzkujte):

Dopis

Problém

Diskuse

Role

BODY

KOMUNIKACE
1
2)
3)
4
)

6)

KO

MEZILIDSKE VZTAHY
)
2)
3)
4)

5)

MV
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