UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI
FILOZOFICKA FAKULTA

Katedra sociologie a andragogiky

Specialista na vyberové assessment centrum

Selection Assessment Centre Specialist

Rigorézna praca

Mgr. Ruzena Kanovska

Olomouc 2013



Prehlasujem, Ze som tuto rigoréznu pracu vypracovala samostatne a uviedla

som v nej vSetky literarne a ostatné zdroje, ktoré som pouZila.

Ruzena Kanovska

V Olomouci dRa .....ccvevvvevieeiieeennns,



OBSAH

UVOD e 4
1 Ako suvisi andragogika s problematikou AC........ oo 7
N g o = To T Lo 11 = U 7
1.2 Profesijnd andragOgiKa .............uueeeeeeieiieiiieieiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 10
1.3 Uchadzadi 0 ZameStNanI€ ...........uuueiiiiiiieiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 15
1.4 Vyber ZameStNanCOV .........ccouuuuiiiieeeiieeeie e e e e e e e s 19

2 ASSESSMENT CENTIUM ..eeiiiiiiiii e ceeiiiiies ettt e e e e e e e e e e e e e eenabb s 26
2 R o 1S3 (] = U PP SPPPPPPRN 27
2.2 ZASAAY AC ... 28
2.3 Pre€o AC realizovat'..............uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 29
2.4 AKO AC VYUZIE ...t e 30
25 AC VYV POrovNani S DC....cooviiiii i 32
2.6 AC ako metdda vyberu zamestnanCoVv............ccuuvveeiiieeeiieeeiiiiee e, 34
2.7 PripraVNa fAZa .......uuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieeeeeeeee e eeeeesesnsnnnanneennee 35
2.7.1.0rganizaCny tim ......oooceuiiiiieeee s 35
2.7.2Varabilita AC .....coooiiii 36
2.7.3 PoZiadavky zadavatela ..........ccccoeeeeiiiiiiiiiiii e, 38
2.7.4 Kritéria hodnotenia ..o 39
2.7.5 Techniky hodnotenia .............uueeiiiieiiiiiice e 43
2.7.5.1 Podmienky kvality technik hodnotenia..........c....ccccoooeeivieennnnn. 45
2.7.5.2 Posudenie kvality AC — metddy vyberu zamestnancov........... 48
2.7.5.3 Skupinové modelove SItUACIE ............uveeeieeeiiiiiiiiiieeee e 49
2.7.5.4 IndiVIUAINE SItUACIE .......evvveiiiiiiiiiiiiiiiieieeieeeeee et 51
2.7.5.5 PsychodiagnOStiKa ...........oiiieeiiiiiiiiiiie e 52

2.7.6 HOANOMIEEHA .....eeeeeeie e 78
2.7.7 MOAEIALOr AC ....cciiiiiiieeeee e 82

2. 7.8 VYSUPY AC ..ot 83
2.7.9 OrganizaCné zabezpeCenie ............uueeeeeieiiiiiiiiiiiee e 85

2.8 REAlIZACNA TAZA ... .uuuiiiiiiiiiiiiiii 89
2.9 HOONOIACA TAZA... . uuuuiiiiiiiiiiiiiiii e 90
2.10 Zhodnotenie USPeSNOSti AC .........uuuuuuummiiiniiinnnennnnnes 93

3 Tvorba kompeten €ného MOdelU .........ccooeviiiiiiiiiiiiii s e, 98
T (01 ] 0= (=T o = TSP 98
3.1.1 Struktlra KOMPEtENCIE. .........c.cveveeueiieiieieeeee e, 102
3.1.2 KIUCOVE KOMPELENCIE .....eeviiieeeiiiiiiiiiee e 102

3.2 KompetenCny MOAel .........cooiiiiiiiiiiiie e 103

I F 0 R Y/ o) Y1 1, 104
3.2.2 Pristup ktvorbe KM.......ooooiiiii 106
3.2.3 Kroky tvorby KM .......cooo i 107

4 KM pre Specialistu na VYDEerove AC.......ccccceiee wevvvvvvieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 112
4.1 PripraVN@ fAzZa .........ovveeiiiieiii e 113
4.2 Faza ziskavania dat...........ccooeeiiiiiiiiiiiiiececeee e 114
4.3 Faza analyzy a klasifikacie informacii ..........ccccccceeeveeeiiiiieiiienee, 114
4.4 Popis a tvorba kompetencii @ KM .......ccooooeiiiiiiiiiieeceeeeie e, 118
4.5 Overenie a validacia vytvoreného KM.........cccoooiiiiiiiiiiiiiiies 121

A Y o PP 123
ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY ...ooiviieeeeccceees e, 124
ZOZNAM POUZITYCH OBRAZKOV .......coeeviiieieeiees ceeseeeeeeee e 131
ZOZNAM POUZITYCH TABULIEK ......coooveviiieiieeien ceeeeeeeeeee e 131
ZOZNAM POUZITYCH SKRATIEK ....oooviiteeiececeees ceeeeeeeee e, 131



UvoD

- NAjvacSou chybou pri najimani fudi je zabudnut,

¢o sa ukryva v fudskom srdci...“ (McCormack 1997, s. 115).

Citdt z knihy Umenie manazmentu od Marka H. McCormacka som si
nevybrala na Uvod nadhodou. V praci sa budem zaoberat problematikou vyberu
zamestnancov. Problematikou nie velmi jednoduchou, kedZe v nej ide o fudi.
A ludia, ako taki, sme rodzni. Popri financiach stojime v strede zaujmu
v3etkych firiem. Nezaujimame ich my sami, ale naSe znalosti, zruénosti,
skusenosti, osobnostné charakteristiky. Koho vo firme zaujima naSe srdce?
Ako vidime z citatu, malo by aj Cloveka, ktory fudi najima, t.z. vyber4a do
zamestnania. Aj ten by v8ak mal mat srdce na spravhom mieste, aby bol
schopny pre konkrétnu firmu v uréenych podmienkach vybrat, resp. navrhnut
toho najvhodnejSieho uchadzaca o zamestnanie zo v3etkych, ktori sa o volna
pracovnu poziciu zaujimali. Osobou, ktord v mojej praci predstavuje toho, kto
zamestnancov vybera, bude 3pecialista. Specialista na vyberové AC, t.z. na

jednu z metdd vyberu zamestnancov.

Cielom mojej prace je analyzovat proces vyberového assessment centra
(dalej len AC) a nasledne vytvorit kompetenény model (dalej len KM) pre
Specialistu na vyberové AC. Ciel prace budem pinit postupne. Najskér sa
budem venovat analyze procesu vyberového AC. A aZz potom budem KM pre
Specialistu na vyberové AC vytvarat. Analyza procesu vyberového AC mi
bude sluzit ako informacny zaklad pre identifikdciu kla€ovych kompetencii
a pre tvorbu KM pre Specialistu na vyberové AC. S ohladom na ciel prace som
sa rozhodla pracu rozdelit do Styroch kapitol, ktoré na seba nadvézuju tak,

aby som mohla ciel prace spinit’ postupne.

Prva kapitola bude ciel prace podporovat nepriamo. Budem sa snazZit dat
odpoved na otazku ,Pre¢o sa ako andragdg budem vo svojej praci zaoberat
jednou z hlavnych ¢&innosti riadenia fudskych zdrojov, ato vyberom
zamestnancov?" PribliZzi stvis andragogiky a najma personalnej andragogiky
s riadenim fudskych zdrojov a jeho €innostami. Osvetli aktualnu situaciu na

trhu prace. A tiez prinesie pohlad na problematiku vyberu zamestnancov, pri



ktorom AC zohrdva svoju rolu. Po objasneni kontextu sa budem venovat

plneniu prvej Casti ciefa mojej prace, a to analyze procesu vyberového AC.

Druhu kapitolu venujem analyze procesu vyberového AC, ktora bude tvorit
podklad pre tvorbu KM pre Specialistu na vyberové AC. Po tom, ¢o v skratke
poukdZzem na histériu AC, vyhody a nevyhody vyuZitia tejto metody vyberu
zamestnancov, na zasady AC atieZz aj na porovnanie AC s development
centrom (dalej len DC), budem postupne analyzovat proces vyberového AC,
od pripravnej fazy, cez fazu realizaént az po fazu hodnotiacu a zaverecné
zhodnotenie Uspesnosti celého AC. V pripravnej faze budem analyzovat
v3etky oblasti, ktoré s procesom vyberového AC suvisia. Najvacsi déraz
budem klast na kritéria hodnotenia, ktoré Uzko suvisia s kompetenciami
a ktoré su, spolu s metédami (technikami) hodnotenia, povaZzované za alfu
a omegu vystavby vyberového AC a na osobnost’ hodnotite/a, ktorym moZze
byt prave Specialista na vyberové AC, pre ktorého budem v tejto praci vytvarat
KM.

V tretej kapitole sa budem venovat’ terminologickému ukotveniu problematiky
tvorby KM. Najskdér svoju pozornost zameriam na definiciu pojmu
kompetencie. Postupne prejdem zé&kladné znaky kompetencie, jej najCastejSie
charakteristiky. Budem sa venovat aj Struktire kompetencie a kld€ovym
kompetenciam. V dalSej casti kapitoly svoju pozornost zameriam na
priblizenie procesu tvorby KM. Najskér sa budem venovat typom KM,
pristupom ktvorbe KM avneposlednom rade aj krokom tvorby KM.
Predstavim jednotlivé kroky tvorby KM, ktoré zahffiaju pripravnu fazu, fazu
ziskavania déat, fazu analyzy a kvalifikdcie informacii, popis a tvorbu
kompetencii a KM a overenie avalidaciu vytvoreného KM. Po ziskani
teoretickych poznatkov o identifikacii kompetencii atvorbe KM prejdem

k samotnému vytvoreniu KM pre Specialistu na vyberové AC.

Stvrta kapitolu budem venovat tvorbe KM pre Specialistu na vyberové AC. KM
pre Specialistu na vyberové AC budem vytvarat v sulade s krokmi tvorby KM,
popisanymi v predchadzajucej kapitole. V pripravnej faze sa zameriam na
definiciu ciela vytvarania KM pre Specialistu na vyberové AC, na cielovl

skupinu, na vyber pristupu ktvorbe KM atypu KM. Podklad pre fazu



ziskavania dat buda tvorit informacie, ktoré ziskam z analyzy procesu
vyberového AC, ktord budem robit’ v druhej kapitole. Tieto informécie budem
zaradovat do kompetenénych tém, ktoré rozdelim na tri kfucové oblasti:
socialne kompetencie, kompetencie vo vztahu k vlastnej osobe a kompetencie
v oblasti metod. V dalSom kroku budem tieto informacie popisovat a definovat
ako kompetencie azaradovat do KM pre S$pecialistu na vyberové AC.
Overovanie, mnou vytvoreného KM, nebude sucastou mojej prace. Analyzou
vyberového AC a naslednym vytvorenim KM pre Specialistu na vyberové AC

splnim ciel mojej prace.



1 Ako suvisi andragogika s problematikou AC

Ciefom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. Pred tym, ako sa vydam na cestu, ktorou
svoj ciel chcem naplnit, povaZzujem za délezité vysvetlit preCo sa ako
andragogiCka zaoberam vo svojej praci jednou z hlavnych ¢€innosti riadenia
ludskych zdrojov, ato vyberom zamestnancov, konkrétne metdédou vyberu
zamestnancov — AC (vid 2). Suavislost medzi andragogikou a jednotlivymi
¢innostami riadenia fudskych zdrojov nie je na prvy pohlad viditelna. Preto
som sa, na uvod svojej prace, rozhodla zaradit informécie, ktoré preukdzu, ze

zaujem andragoOga o oblast riadenia fudskych zdrojov je opodstatneny.

V prvej Casti tejto kapitoly sa zameriam na terminologické ukotvenie pojmov
andragogika, andragbg a profesijna andragogika. Vysvetlim ako
s andragogikou suvisi riadenie ludskych zdrojov a personélne ¢&innosti.
V poslednej Casti tejto kapitoly sa budem venovat jednej z hlavnych
personélnych ¢innosti, a to vyberu zamestnancov. Pre dokreslenie kontextu
uvediem aj informacie o sucasnej pozicii uchadzaCov o zamestnanie, ktoré
s vyberom zamestnancov Uzko suvisia. Na tieto témy budem v dalSej kapitole
nadvazovat analyzou procesu vyberového AC, ktora bude sluzit ako podklad

pre vytvorenie KM pre Specialistu na vyberové AC.

1.1 Andragogika

Pod pojmom ,andragogika“® mézeme o.i. rozumiet: Studijny odbor , ktory
pripravuje odbornikov pre Siroké pole praxe, vedny odbor , ktory sa zaobera
napr. metddami atechnikami pouzivanymi v andragogickej praxi a ktory
ziskava podnety k skimaniu prave z praxe a pole praxe , ktoré je tvorené
konkrétnymi €innostami ovplyviujacimi socidlneho aktéra (napr. vzdelavanie
dospelych, socialna praca, osvetova ¢innost, ...). Tieto oblasti sa vzajomne
odlisuju a zarover sa vyrazne ovplyviiuju (Bartofikova, Simek 2002, s. 27,
Palan, Langer 2008, s. 37)

Andragogika byva, podla BeneSa, ¢asto povaZzovana za protiklad pedagogiky
(Benes 2003, s. 120). Knowles poukazuje na to, Ze prave pedagogika stéla na

zadiatku andragogiky (Knowles 1980, s. 40). Bartorikova a Simek andragogiku



nepovazuju iba za pedagogicku disciplinu, ktord sa zaobera vychovou
a vzdelavanim dospelych. V SirSom ponimani hovoria autori o integralnej
andragogike, v uzSom ponimani o andragogike zaoberajlicej sa vychovou
a vzdelavanim dospelych (Bartofikova, Simek 2002, s. 12-23). Prusékovéa
chape andragogiku ako vedu o eduk@cii dospelych, ktorej predmet tvori
vychova dospelych, vzdelavanie dospelych a poradenstvo pre dospelych
(Prusdkova 2005, s. 5). Svec v andragogike vidi vzdelavanie a vychovu
dospelych, t.z. systematicky organizovany rozvoj vedomosti, schopnosti,
hodnotovych postojov, zaujmov, potrieb, aSpiracii ainych osobnostnych
vlastnosti, potrebnych na  plhohodnotny  socialny  Zivot v praci
a v mimopracovnych aktivitich a na mnohostranny osobny sebarozvoj (Svec
2002, s. 160). Knowles hovori o andragogike ako o vede (tedrii — vediet Ze) a
umeni (praxi — vediet ako ,dosiahnut zmien®) o pomoci dospelym u €it’ sa
(Palan, Langer 2008, s. 27). V doslovhom preklade znamena andragogika

vedenie dospelych (Kurikulum andragogiky 2003, s. 101).

Predmet andragogiky alebo &im sa andragogika zaobera predstavuje
Bartorikova so Simkom. Andragogika je (Bartofikova, Simek 2002, s. 12-23):
= veda o mobilizacii ludského kapitélu v prostredi socialnej zmeny
= z&merné zasahovanie socialnych institacii nastrojmi vzdelavacej,
socialnej alebo personélnej politiky do ludského potencialu,
= aplikovana veda o orientovani  €loveka v kritickych uzloch alebo
pri problémovom priebehu jeho Zivotnej drahy = zaujem
o0 socioterapeuticky alebo psychoterapeuticky vztah k ¢loveku, ktory sa
vlastnymi silami nedokéze vysporiadat' s vlastnymi problémami,
= veda osocidlnych aindividualnych  sdvislostiach zm ien
syntetického statusu (socioekonomicka pozicia, ktora jedinca
zaraduje v socialnej Struktire spolo¢nosti; patri sem: objektivha
charakteristika profesie, prestiz tejto profesie, dosiahnuta kvalifikacia,
vplyv amoc, prijem, Zivotny Styl) = komplexny zaujem
0 nezamestnanost’ a jej dopady na jedinca, ale aj ha cell spolo¢nost,
= veda o animécii (humanizacii) dospelého ¢€loveka = zaujem o proces

enkulturacie, socializicie a profesionalizacie



Objektom andragogiky je dospely Clovek. Vagnerova poukazuje na to, Ze
v naSej spolo¢nosti nie je jednoznacne ureny pociatok dospelosti. Jedinym
definovanym faktorom je dosiahnutie pravnej dospelosti, t.z. plnoletosti
(Vagnerova 2007, s. 9). Jochmann za dospelého Cloveka povazuje jedinca,
ktorého telesny vyvoj je v podstate ukoncéeny, jeho osobnost je po vSetkych
strankach takmer vyvinuta a ktory je ako Clovek spolo¢enskou bytostou, plne
socializovany a zastavajuci samostatné spolocenské role (Jochmann 1992, s.
15). Clovek, ako taky, je predmetom aj inych vied. Napr. sociolégia, podla
Kellera, skima o.i. aj to aky je vztah medzi ¢lovekom a spolocnostou (Keller
2004, s. 11). Predmet psycholdgie vidi Nakonecny v zaujme o duSevny Zivot
Cloveka (Nakone¢ny 2009, s. 9). Pedagogika sa zaobera vychovou
a vzdelavanim deti a mladeze (Pricha a kol. 2009, s. 197). V strede zaujmu
personalneho riadenia je riadenie fudi v pracovnom procese (Armstrong 1999,
s. 43).

Kazda ztychto vied sa na Clovekd pozera iba zo svojho uhlu pohfadu,
andragogika sa pozera na Cloveka komplexne a pocas celého jeho Zivota.
Andragogika je, podfa viacerych autorov, Uzko previazana so socioldgiou,
psycholégiou, pedagogikou, tedriou prava, ekondmiou, tedriou organizacie
a inymi odbormi. Integruje pohlfad tychto podpornych disciplin na moZzZnosti
uplatnenia ¢loveka v réznych oblastiach a najmé pocas celého Zivota jedinca.
Nie len v pracovhom Zivote, ale aj v starobe. Na seniorov je zamerana
gerontagogika, subdisciplina andragogiky (Bartorikova, Simek 2002, s. 27
a 30, Benes 2003, s. 82-113 a 120, Jochmann 1992, s. 18).

Kto sa skryva pod pojmom andrag6g? Pojmu andragdg predchadzal pojem
vychovavatel, vzdelavatel alebo pedagdg dospelych. Vychadza to, podla
Jochmanna, z histérie, pocas ktorej odbor, ktory dnes pozndme pod nazvom
andragogika, menil z réznych dévodov viac krat svoj nazov. V minulosti sa
pouzival o.i. pojem vychova a vzdeldvanie dospelych alebo aj pedagogika
dospelych (Jochmann 1992, s. 15). Pedagdg je definovany pedagogickym
slovnikom o.i. ako ,ugitel r6znych typov Skél* (Pricha a kol. 2009, s. 188).
Ugitel vzdelava deti a mladeZ. Andragdg, vzmysle Svecovej definicie,

predstavuje o.i. ,vzdelavatela dospelych* (Svec 2002, s. 160). Znamena to, Ze



andragog dospelych len vzdelava? Nie, andragdg dospelych nie len vzdelava,

ale aj vzdelava.

Podla Narodnej sustavy povolani je vzdeldvatelom dospelych lektor. Zaroven
vS8ak vrovnakej sekcii najdeme aj kouca, kariérneho poradcu pre
zamestnanost, pre rozvoj fudskych zdrojov alebo pre vzdeldvanie a profesnu
drahu (Narodni soustava povolani). Kvalifikacné pozZiadavky na tieto povolania
su velmi podobné. Osoba s rovnakou kvalifikadciou sa méze uplatnit v r6znych
oblastiach, ktoré spolu tzko suvisia. To potvrdzuje aj Bartorikova so Simkom,
podla ktorych méze andragdg svoje pésobenie zamerat do réznych oblasti
spolocenskej sféry od firemného vzdelavania, personalneho manazmentu, cez
poradensku &innost, pracu v resocializaénych zariadeniach, az po univerzity
tretieho veku, rekvalifikacné vzdelavanie alebo osvetovl pracu (Bartorikova,
Simek 2002, s. 13-16). K nim sa pripaja aj Dopita, ktory poukazuje na to, Ze
primarna kvalifikacia andragdégov je velmi Sirokd (Kurikulum andragogiky
2003, s. 74). Ktomu eSte Jochmann dodava, Ze profesijn4 Specializacia
andragoOga zavisi od jeho vyberu konkrétnej profilacie andragogiky (Jochmann
1992, s. 17). Jednou z profil4cii andragogiky je profesijna andragogika, ktorej
predmetom zaujmu je aj profesijna draha jedinca. Po¢as profesijného Zivota
sa Clovek niekolkokrat ocitne na pozicii uchddzaca o zamestnanie, ktory

vstupuje do vyberového procesu na volnu pracovna poziciu.

Andragogika ako Studijny odbor pripravuje odbornikov so Sirokou kvalifikaciou
pre prax. Andragogika ako vedny odbor tvori pre prax teoretickl zakladriu.
Andragogika ako pole praxe nam, anadragégom, dava moznost sustredit
svoju pozornost do réznych profesijnych oblasti. NajzaujimavejSou sa pre
mna stala profesijnd andragogika, ktora, ako sa docitate v nasledujicom
texte, je Uzko previazana s riadenim fudskych zdrojov atym aj sjednou

Z hlavnych cinnosti riadenia ludskych zdrojov, a to vyberom zamestnancov.

1.2 Profesijna andragogika

Za jednu z aplikovanych disciplin (profilacii) andragogiky so zameranim na
vychovu a vzdelavanie poc¢as profesijného Zivota jedinca povazuje Prusékovéa
profesijnd andragogiku. Jej zaujmom je dalSie odborné vzdelavanie

dospelych, rekvalifikacia, starostlivost o zamestnancov, poradenstvo tykajuce
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sa pracovného Zivota (Prusdkova 2005, s. 16). Profesijna andragogika alebo
tiez, podla Paldna s Langrom, personélna andragogika, sa zaobera riadenim
a rozvojom ludskych zdrojov. Starostlivost o ludské zdroje chapu autori ako
pokracovanie socializaéného procesu a jeho podstatnych zloZiek, a to u¢enia
a vzdelavania. Nejde vSak len o vzdelavanie ako také, ale aj o vytvaranie
podmienok k sebarealizacii ¢loveka ako najacinnejSieho motivaéného nastroja
a dblezitého nastroja vo vytvarani vztahov Clovek — firma, &lovek — praca,
Clovek — skupina, ale aj ¢lovek — Clovek. Autori hovoria, Ze ide v podstate
0 uzatvoreny kruh, tzv. vzostupnu Spiralu rastu kompetentnosti (vid Obr. ¢. 1).
Starostlivostou o fudské zdroje je uspokojend potreba rastu, Clovek ma
moznost’ sebarealizacie a tym je motivovany k pozitivnemu vztahu k firme. Ak
nadobudne tento vztah, tak aktivne spolupésobi na plnenie firemnych cielov
(Palan, Langer 2008, s. 53-54).

| —

potreba d’alSieho vzdelavanie, vychova,
vzdelavania starostivos t
participacia SEEEEEEEEESN » uspokoienie potreby rastu

vySSia vvkonnos t

pozitivny vz t'ah k firme /

motivacia sebarealizacia

Obr. €. 1: Vzostupna Spirala rastu kompetentnosti
(pramen: Palan, Langer 2008, s. 54, upravené: Kanovska, 2013)

Zo socializaéného procesu  vyélefiuje  Bartofikovd so  Simkom
profesionalizaciu, t.z. postupné zaradovanie ¢loveka do socialno ekonomickej

Struktary spolo¢nosti. Profesionalizacia nas méze postihnat kedykolvek,

11



pretoze v dneSnej dobe proces, ktory konéi néstupom Cloveka do
zamestnania, sa pocas Zivota Cloveka opakuje niekolko krat. Preto je zaujem
andragogiky o oblast persondlneho riadenia opodstatneny. Zaobera sa o.i.
skumanim kariérnych drah, pracovnej motivacie, efektivity pracovnych
procesov, personalnych & manazerskych ¢innosti (Bartofikova, Simek 2002,
s. 23). Simek poukazuje na to, Ze v minulosti bol preferovany jednoprofesny
model kariérnej drahy, spojeny s minimalnym pocdtom zamestnani. Dnes sa
vyZzaduje takd miera flexibility zamestnania, ktord nie je moZné saturovat
v ramci jednej profesie, ¢asto ani jedného povolania. To vedie k vynutenegj
nezamestnanosti (Simek 1994, s. 30-31).

Palan s Langrom popisuju suavis personalneho riadenia a andragogiky.
Teoretickym vychodiskom pre starostlivost o ludské zdroje sa stava
personalna andragogika , praktickym vykonnym nastrojom personalne

riadenie. Ich prienik znazorfuje Obr. €. 2 (Palan, Langer 2008, s. 55).

tedria
riadenia
fudskych
zdrojov

PERSONALNE

RIADENIE ANDRAGOGIKA

Obr. €. 2: Personalne riadenie a andragogika
(pramen: Palan, Langer 2008, s. 55, upravené: Kanovska, 2013)

Personalne riadenie je podla Armstronga uz historicky prekonané. Nahradilo
ho riadenie [udskych zdrojov, ktorého hlavnou Ulohou je zvySovanie
produktivity firmy, zvySovanie spokojnosti arozvoja zamestnancov, ale aj
zvySovanie kvality pracovného Zivota alebo pripravenosti na zmeny
(Armstrong 1999, s. 48-49). Riadenie ludskych zdrojov sa podla Bélohlavka
zaobera dosahovanim organiza¢nych cielov prostrednictvom fudskych zdrojov
(Bé&lohlavek a kol. 2006, s. 303). Ucel personalneho riadenia vidi, Werther
s Davisom, vo vedeni fudskych zdrojov firmy ktomu, aby sa €o najviac
podieflali na zvy3ovani efektivity a produktivity danej organizacie (Werther,
Davis 1992, s. 21). Ktomu sa pripdja aj Urban, ktory poukazuje na to, Ze

vysledky firmy su priamo zavislé na spravani jej jednotlivych zamestnancov.
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Na vykonnost zamestnancov a ich pracovné spravanie vplyva spdsob riadenia
a Struktura firmy alebo aj firemna kultira, v neposlednom rade aj to, ¢o je
kazdému jedincovi dané (rysy osobnosti). Pochopenie individualnych rysov
aich rozdielov pomaha manazérom vytvorit sulad medzi jedine¢nostou
zamestnancov a potrebami konkrétnych pracovnych pozicii (Urban 2003, s.
25).

Podla Cimbalnikovej alebo aj Bartaka sa presiva pozornost firiem na znalosti,
ich ziskavanie, Sirenie, rozvijanie a vyuZitie. Rozhodujuce je pozitivhe
ovplyvhovat vnutorné prostredie firmy tak, aby bol zabezpeleny rozvoj
a vyuZzitie intelektualneho Kkapitalu v spojeni s modernou technoldégiou
(Kurikulum andragogiky 2003, s. 131-132, Bartdk 2006, s. 25-30). Palan
s Langrom poukazuji na to, Ze sa v tejto slvislosti Coraz CastejSie vynara

pojem znalostn& spolo¢nost (Palan, Langer 2008, s. 55).

V znalostnej spolo¢nosti zastava délezita Glohu uciaca sa organizacia. Ako
poznamenava Hynek, vyborné firmy sa ucia na chybach druhych, dobré na
svojich a slabé sa neucia vobec. Jednou z podmienok uciacej sa spolo¢nosti
je ucenie sa jej zamestnancov. Zamestnanci su povaZzovani za zdroj informacii
a znalosti. Medzi dalSie podmienky uciacej sa organizacie autor zaraduje:
otvorenu komunikaciu, podporu budovania timov a kooperacie medzi timami,
podporu inovécii, plocht organizacna Struktaru (Hynek 2004). Podobny nazor
ma aj Ticha, podla ktorej, organizacné uc€enie je nastroj pre adaptaciu podniku
na zmeny, eliminaciu chyb minulych a udrZzovanie znalosti. Rychlost s akou sa
podnik dokaze ucit, sa stava zakladom konkurenénej vyhody, najmé
v odvetviach naroénych na znalosti. Stratégia podniku je vedome
Strukturovand tak, aby umozZniovala ucenie a u€enie je aj sucastou spatnej
vazby vyuZivanej k upresfiovaniu vyvoja podniku. VSetci jej ¢lenovia maju
Sancu prispiet alebo sa spolupodielat na chode podniku. Vytvorenie
funkéného informaéného systému alebo pruZzného systému odmenrovania
povazuje autorka za nevyhnutna sucast uciacej sa organizacie (Ticha 2005, s.
71-73).

V dneSnom globalizovanom svete nemézu byt Uspesné firmy, ktoré nevnimaju

trendy doby, neprispésobuju svoje &innosti tymto trendom, necitia dolezitost
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ludského kapitalu, ktorému neposkytuja dostatocnl starostlivost alebo im
nedaju priestor pre rozvoj a sebarealizaciu. Okfukou, aj ked délezitou, nakolko
dokresluje kontext tejto prace, sa znova vraciam Kk podstate profesijnej

andragogiky, a tou je zaujem o ¢loveka pocas jeho pracovného Zivota.

Pracovny Zivot jedinca v organizacii je predmetom Sirokej Skaly personalnych
¢innosti. K hlavnym persondlnym c¢&innostiam Milkovich a Boudreau radia:
personalnu politiku; vzdelavanie arozvoj zamestnancov; odmeriovanie
a hodnotenie zamestnancov; zamestnancov samotnych aich vzajomné
vztahy (Milkovich, Boudreau 1991, s. 15). Bélohlavek s kol. medzi zakladné
personalne &innosti zaraduju: stratégiu fudskych zdrojov — sledovanie trendov
na trhu prace doma, aj v zahranici; vytvorenie stratégie ludskych zdrojov;
vytvorenie kompetencii a profilov pracovnych miest; planovanie pracovnych
sil; ziskavanie pracovnikov; uvolfiovanie pracovnikov, personalny vyber —
postup a metody vyberu; stratégia rozhodovania, hodnotenie pracovného
vykonu — typy hodnotenia; systematické hodnotenie; systémy hodnotenia,
rozvoj pracovnikov — skisenostné ucenie; systematicky pristup k vzdelavaniu;
metddy vzdeldvania; hodnotenie vzdelavania, riadenie kariéry — vnutorna
a vonkajSia kariéra; nastroje riadenia kariéry; kariérne problémy (Bélohlavek
a kol. 2006, s. 304-325). Procesy riadenia fudskych zdrojov su, podla Stybla,
zaloZzené na rozvoji firemnej vykonnosti a konkurencieschopnosti. Bez
posudzovania vykonu zamestnancov a hodnotenia vysledkov ich prace sa
nezaobide Ziadna firma, ktora mysli na svoju budicnost’ a prosperitu (Styblo
2004, s. 69). Nie je mozné urCit, ktora z personalnych C¢innosti je
najdblezitejSia. Kazda ma v pracovhom procese svoje miesto a vynechanim

niektorej z nich by proces dostal trhlinu.

Na to, aby sme mali koho vzdelavat, rozvijat alebo odmerovat, musime
najskor nejakych zamestnancov prijat. Bez ludi, resp. ludskych zdrojov, to
nejde. Viaceri autori sa zhoduju na tom, Ze najva¢sim bohatstvom pre firmy s
ludské zdroje, ktoré maju k dispozicii (Armstrong 2007, s. 35, Tureckiova
2004, s. 41, Plaminek a FiSer 2005, s. 44, Dedina a Cejthamr 2005, s. 224,
Walker a kol. 2003, s. 91-92, Bartdk 2006, s. 19). Z celej 3kaly personéalnych
¢innosti sa v dalSej Casti prace budem venovat prave ziskavaniu a vyberu

zamestnancov. Pred tym sa vSak budem sustredit na Cloveka, ktory sa
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uchadza o zaradenie do pracovného pomeru, t.z. stoji na prahu personalnych
¢innosti a na situaciu, v ktorej sa v su€asnosti nachadza. Poznanie moZnosti
trhu prace a pozicie uchadzacov o zamestnanie, ktori vstupuju do vyberového
procesu, je povinnou vybavou kaZzdého personalistu, ktory do vyberového

procesu akokolvek zasahuje.

1.3 Uchadza ¢i o zamestnanie

Jedno z ponimani andragogiky chape andragogiku ako vedu o mobilizacii
ludského kapitélu v prostredi socialnej zmeny (vid 1.1). Bartorikova so
Simkom poukazuji na to, ze Fudsky kapital predstavuje uréity stupen kvality
ludi danej spolo¢nosti. Tuto kvalitu tvori: kultirny kapital (vlastna kultarna
droven, zruénost pouzivat informacie ziskané vzdelanim, ale aj pdsobenim
rodinného prostredia) a socialny kapitél (siet spolo€enskych vztahov, vazieb
a pod.). Indikatorom fudského kapitélu je funkénéa gramotnost, t.z. schopnost
aktivne zachadzat' s informaciami a efektivne ich vyuzivat (Bartorikova, Simek
2002, s. 12 a52). Vodak s Kucharcikovou chapu fudsky kapital ako suhrn
vrodenych a ziskanych schopnosti, vedomosti, zruénosti, skudsenosti,
navykov, motivacie a energie, ktorym [ludia disponujiu. Ludsky kapitél
predstavuje vyrobny faktor podniku. VSeobecny fudsky kapital je mozné vyuzit
vo vSetkych typoch zamestnania, Specificky fudsky kapital méZzeme vyuZit' len
v danom podniku. Ludsky potencial znamena predpoklady k uréitej ¢innosti,
ale aj k pretvaraniu seba samého. Je to sUbor dispozicii a predpokladov
orientovanych na vykon takych ¢innosti, ktoré pomahaju podniku napredovat.
Vztahuje sa skor k budicnosti, kdeZto fudsky kapital vyjadruje sacasny stav.
Ludské zdroje predstavuju fudia v pracovnom procese (Vodak, Kucharcikova
2007, s. 19-24).

Ako sa v dneSnej dobe popasovat s volnym fudskym kapitalom? To je otazka,
na ktorl si musi personalista odpovedat. Volny fudsky kapitél tvoria vSetci
uchadzadi o zamestnanie (nie len evidovani na Uradoch prace, ale aj Zzeny na
rodiCovskej dovolenke, Studenti, poberatelia starobného alebo invalidného
dochodku, ludia s platnou pracovnou zmluvou,...). Cielom mojej prace je
analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit KM pre Specialistu na
vyberové AC. Specialista na vyberové AC musi mat prehlad o tom aky [udia

(fludsky kapital) vstupuju do vyberového procesu aaky maju potencidl.
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Vyberové AC mobze byt jedinou metddou, ktord do vyberového procesu
zaradime. Specialista na vyberové AC preto musi vediet analyzovat moznosti,
ktoré trh prdce ponuka. Na zéklade toho vie potom efektivnejSie nastavit

proces vyberu zamestnancov pre konkrétnu poziciu.

V su¢asnom obdobi zaznamenavame najvacsi narast poctu nezamestnanych
0sOb za posledné desatrogie (vid Obr. & 3). Podla udajov Uradu préce,
socialnych veci arodiny bola miera evidovanej nezamestnhanosti
k 31. decembru 2012 14,44 %. Ked porovname Udaje za poslednych 5 rokov,
zistime, Ze miera evidovanej nezamestnanosti stapla o 6,45 %. Od roku 2007
sa zvySila takmer o080 %! Vzhlfadom k pretrvavajucej hospodarskej krize
a zmiernovaniu jej dbésledkov, mdéZeme stupajucu tendenciu nadalej
predpokladat. K 31. januaru 2013 bolo na aradoch prace evidovanych
435.438 nezamestnanych o0séb, z toho az 303.443 0sdb znevyhodnenych (o.i.
absolventi, dlhodobo nezamestnani, ob&ania nad 50 rokov, osameli rodi€ia
s dietatom do 10 rokov, ob&ania so zdravotnym postihnutim). Takmer 50%
nezamestnanych nemé pracu viac ako jeden rok aaz 60% tvoria
nezamestnani bez vzdelania, so z&kladnym alebo s uénovskym vzdelanim
bez maturity. Uchadzac¢i do 39. rokov tvoria viac ako 50% evidovanych
nezamestnanych. (UPSVaR 2013).

Miera evidovanej nezamestnanosti
porovnanie rokov 1997-2012 (stavk 31.12.)
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Obr. €. 3: Miera evidovanej nezamestnanosti
(pramen: UPSVaR 2013, upravené: Kanovska, 2013)
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Petfkova so Spatenkovou davaju v tejto suvislosti do pozornosti fakt, Ze
Clovek do 26 rokov sa nachadza vo faze profesijného rastu, v ktorej si
potvrdzuje spravnost volby svojho povolania. V pripade, Ze jedinec v tomto
veku nema esSte realnu dlhodobejSiu skisenost so zamestnanim, bude vyvoj
jeho profesijnej role nenavratne negativne ovplyvneny (Petikova, Spatenkova
2008, s. 42-43). S tymto faktom musi pocitat’ aj Specialista na vyberové AC.

Musi vediet zhodnotit mozné rizika, ktoré su s tym spojené.

Podla Simeka je nezamestnanost jednym zo sprievodnych javov socialno
ekonomickej transforméacie. Nezamestnanost' je chdpana ako vynutena strata
alebo aj progresivne zniZzenie hodnoty tych parametrov socialneho
(syntetického — vid' 1.1) statusu, ktoré su bezprostredne vztiahnuté k socio
profesnej Strukture. Jej dosledky su nie len demografické (definuji populéciu),
ale aj socialne a socialno psychologické (Simek 1994, s. 32). Specialista na
vyberové AC by mal ovladat problematiku nezamestnanosti, vratane jej
nasledkov na nezamestnanych. Spravanie uchadzaCov o zamestnanie je

velmi ¢asto ovplyvnené prave dosledkami dlhodobej nezamestnanosti.

V suvislosti s nezamestnanostou nesmieme zabudnut ani na tak casto
spominanu rekvalifikaciu, ktord niektori politici povazuju za liek na
nezamestnanost. Simek poukazuje na to, ze rekvalifikacia je Ustrednym
nastrojom politiky zamestnanosti. Rekvalifikaény systém by mohol znamenat
najefektivnejSi mechanizmus optimalizacie nezamestnanosti a jej dosledkov.
Problém je, Ze potencial rekvalifikacie nie je dostatocne vyuzity (Simek 1994,
s. 31). Svoj nazor pripaja aj Bauman, podfa ktorého sa pod udspornymi
opatreniami Statu skryva okradenie rodin a komunit o Zivobytie atym ich
prepad na dno spolo¢nosti (Bauman 1999, s. 90). Klega povaZuje
rekvalifikaciu za sucast celozivotného vzdelavania. Podla neho dochéadza,
spolu so zasadnymi zmenami ekonomickymi, politickymi a socidlnymi, aj
k zmene v chipani ulohy pracovnej sily, t.z. jej kvalifikacie, jej uplatnenia, jej
hodnotenia. Zmeny v ekonomike vyZaduju kvalitativne ini mobilitu pracovnej
sily, jej vy8Siu Uroven a ina Struktaru kvalifikacie pracovnikov (Bockova, Klega
a kol. 1994, s. 6). Uchadzaci o zamestnanie, ktori sa zapojili do vzdelavania
prostrednictvom rekvalifikatného systému, &asto nespifiaju poZiadavky na

pozicie, pre ktoré sa rekvalifikovali. Informacia o tom, ¢i uchadzac o konkrétnu
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poziciu absolvoval rekvalifikacné vzdelavanie je pre Specialistu na vyberové
AC doblezitd. Na zaklade nej sa mdze rozhodnut do vyberového procesu

zaradit metddy vyberu, ktoré by inak nezaradil.

Podla Bockovej je pre rieSenie problémov vyplyvajucich z globalizcie
nevyhnutné vzdeldvanie, ato nie len vzdeldvanie deti a mladeze, ale aj
dospelych ludi, ktori sa tak ocitaju v celkom novych situaciach (Bockova 2002,
s. 3). RabuSicovi poukazuju na to, Ze uz dlhSiu dobu je formulovana
arozvijana poziadavka na to, aby ucCenie sa avzdeldvanie prispievalo
k zamestnatelnosti jedinca a konkurencieschopnosti ekonomiky (RabusSicova,
Rabusic 2008, s. 113). Benes$ o.i. hovori: ,vzdelavanie dospelych sa stalo
sucastou personalnej politiky hospodarstva“ a hlavny uc€el andragogiky, ako
dalSieho vzdelavania, vidi v druhej Sanci pre ludi, ktori maja odborny alebo
kvalifikany deficit, t.z. v odbornom vzdelavani a zvySovani kvalifikacie (Benes
2003, s. 21-22). Paldn odporuca sa najskér zamysliet nad odpovedami na
otazky typu: ,M& cenu zvySovat zamestnatelnost fudi, ked budi zékonite
vyradovani z pracovného procesu?“ alebo ,Aké budd socialne dosledky
vyradenia polovice aktivneho obyvatelstva zo sveta prace?* (Palan 2002, s.
36-37). Vzdelavanie arozvoj zamestnancov je sucastou personalnej politiky
vacsiny firiem. Ak spravne nastavime proces vyberu zamestnancov,
dozvieme sa aké maju vybrani uchadzadi silné stranky a aké su potreby ich
rozvoja. Na zaklade toho nasledne mdzeme vytvorit rozvojovy plan, ktory

poméze zamestnancovi jeho potencial rozvinut.

Sledovanie trendov na trhu prace je sucastou personalnej politiky kazdej
organizacie. Vyvoj na trhu prace nevplyva len na dihodobé plany personélnej
politiky firmy, ale aj na jej operativne potreby, t.z. aj na vyber zamestnancov
na volné pracovné pozicie. Aktualna situacia na trhu prace moZe (ale
aj nemusi) ufahCit ziskavanie kvalitnych ludi. Na jednej strane mame
k dispozicii velky poCet uchadzaCov o zamestnanie, evidovanych na Gradoch
prace. Na strane druhej su kompetencie tychto uchadzaov vacsinou
obmedzené. Do vyberového procesu vSak nevstupuju len uchadzaci
0 zamestnanie evidovani na Uradoch prace. Vstupuju do neho aj uchadzadi,
ktori su, v Case zapojenia do vyberového procesu, v plathom pracovno-

pravnom vztahu (so slovenskym alebo zahraniénym zamestnavatelom) alebo
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Zeny na materskej a rodi€ovskej dovolenke, rovnako ako Studenti, osoby na
starobnom alebo invalidnom déchodku. Pri vysokom pocéte nezamestnanych
ludi, evidovanych na uradoch prace, musime pri planovani vyberového
procesu pocitat’ s tym, Ze pocet uchadzacov na volnu poziciu bude vysoky.
Preto vyberovy proces planujeme aj s ohladom na tieto skuto€nosti. KedZe
Specialista na vyberové AC musi ovladat’ problematiku celého procesu vyberu

zamestnancov su pre neho tieto informacie vefmi podstatné.
1.4 Vyber zamestnancov

Darwinova evolu¢na tedria vychadza podfa Storiga z biologickych faktorov
premenlivosti  Zivych bytosti, dedi¢nosti a nadprodukcie potomstva. To
rozputava medzi bytostami ,boj o Zivot“. Ti, ktori v tomto boji neobstoja kvoli
svojim vlastnostiam, vymieraju. LepSie prispésobeni jedinci prezivaju (Stoérig
2007, s. 364). Evolu¢na tedria sa da v prenesenom vyzname pouZit aj na
ziskavanie a vyber zamestnancov. Uchadzaci zvadzaju boj o volné pracovné
miesto. SnaZia sa k ziskaniu tohoto miesta vyuZit svoje vlastnosti, schopnosti,

zruénosti. Ti, o neobstoja vo vyberovom procese, miesto neziskaju.

Analdgiu s Darwinovou teériou popisuje aj Hronik. PreZija len ti najsilnejsi.
V dnesdnej ére orientovanej na vykon sa niektoré firmy tohoto hesla drzia az
prilis. V pripade, Ze sa fudom nedari, vyhodia ich. Takéto firmy uZ vopred
vyluc€ia z vyberového procesu Romov, Zeny, ktoré by mohli ist na matersku
dovolenku alebo osoby nad 45 rokov pod réznymi zdmienkami. Dbaju na to,
aby ich nikto nemohol obvinit' z diskriminacie. Cielom vyberového procesu
nema byt triedenie fudi na fudi 1. kategérie, 2. kategérie a pod. Kazdy by mal
dostat’ rovnaku Sancu (Hronik 2007, s. 98-99).

McCormak povaZzuje za jednu z hlavnych manaZérskych aktivit vyber (a
udrzanie) dobrych zamestnancov . Dolezitym faktorom pri vybere
zamestnancov je srdce kazdého jednotlivca, jeho nadSenie pre dand firmu. Na
€¢o su komu znalosti, skusenosti, zruénosti, ked ich nie je ochotny v danej
firme vyuzit? Oddanost zamestnanca firme je ¢asto podcenovana a pritom mé
najvyraznejsi vplyv na jeho vykon a pracovné spravanie (McCormak 1995, s.
9 a 115-117). Bélohlavek v personalnom vybere vidi najefektivnejSiu cestu

k dosiahnutiu optimalneho zloZenia zamestnancov atym aj UspeSnosti

19



organizacie (Bélohlavek a kol. 2006, s. 309). Drucker upozorfiuje na to, Ze
najobtiaznejSie sa prijimaju rozhodnutia tykajuce sa vedenych zamestnancov
atiez na to, Ze tieto rozhodnutia maju dlhodobé désledky (Drucker 1992, s.
51). Pred tym, ako kvyberu pride, chceme prildkat (oslovit), ¢o najviac
zaujemcov o volné pracovné miesto. Dostavame sa tak k procesu ziskavania
zamestnancov, Vv ktorom ide podla Armstronga o ziskanie potrebného
mnozZstva a kvality ludskych zdrojov, za minimalne néklady (Armstrong 1999,
s. 443). Cielom vyberového procesu je transformacia ludského kapitalu na
ludské zdroje (vid' 1.3).

To, do akej miery budu, podra Koubka, reagovat’ potencionalni uchadzaci na
ponuku zamestnania zavisi na okolnostiach ¢i podmienkach, ktoré mézu byt
vnatorné, ale aj vonkajSie. Vnatorné podmienky zavisia na individualnom
rozhodnuti potencionalneho uchadzaca pri reakcii na ponuku firmy, vonkajSie
su skor objektivne a ovplyvniuju firmu, ta ich ovplyvnit nembze, ale musi ich
brat do uvahy (Koubek 2000, s. 101-102):

= Vnutorné podmienky suvisia:

0 s konkrétnym pracovnym miestom — délezZitd rolu hra napr.

povaha prace, jej postavenie Vv hierarchii firmy, rozsah
povinnosti a zodpovednosti, miesto vykonu prace,...;

o s firmou — podstatny je vyznam firmy, jej hospodéarske vysledky,
moznost  vzdeldvania, medziludské vztahy, socialne
podmienky, spolo¢enska zodpovednost,...;

= VonkajSie podmienky sa tykaja demografického vyvoja;
ekonomickych, socialnych, politickych alebo technologickych

podmienok; legislativy.

Proces ziskavania zamestnancov predstavil o.i. Koubek. V jeho ponimani
proces zahffia (Koubek 2000, s. 100-123):
= identifikhciu potreby ziskavania zamestnancov — vychadza
ztrendov na trhu prace, zo stratégie firmy, zo stratégie fudskych
zdrojov, z analyzy pracovnych miest, z operativnej potreby;
= popis a3pecifikaciu vo Iného pracovného miesta — definuje
charakteristiku  pracovnych Uloh apracovnych podmienok a

poziadavky, ktoré toto miesto kladie na zamestnanca;
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= identifikaciu zdrojov uchddza ¢&ov - rozliSujeme: interné (existujuci
zamestnanci podniku) alebo externé (volné pracovné sily, absolventi
Skél, Zeny v doméacnosti, déchodci, Studenti,...);

= volbu metdd ziskavania zamestnancov — mbzeme Cerpat
z uchadzacov, ktori sa ponukaju sami; zdoporu€eni inych
zamestnancov alebo odborov alebo réznych odbornych zdruzeni;
rovhako mézeme spolupracovat s Uradmi prace alebo s personalnymi
agenturami alebo mézeme nasu ponuku inzerovat v médiach alebo na
réznych internetovych portaloch;

= volbu dokumentov Ziadanych od uchadza ¢&ov - najCastejSie
Ziadame Zivotopis, motivacny list, referencie, doklady o vzdelant;

= ponuku zamestnania — obsahuje informécie o firme, popis
a Specifikaciu pracovného miesta, ponukané benefity, informécie
o termine do kedy sa mdZe uchadzac prihlasit a kde, prip. iné dblezité
informacie;

= uverejnenie ponuky — vyuZivame viacero metdd ziskavania; po
zverejneni ponuky prichadza faza zbierania dokumentov od
potencionalnych uchadzacov,

= predvyber — analyza dokumentov od uchadzacov; vyradenie

uchadzacov, ktori nespinaja podmienky.

Cast odbornikov, venujicich sa problematike riadenia [udskych zdrojov,
proces ziskavania zamestnancov neoddefuje od procesu vyberu
zamestnancov (Urban 2003, s. 37-53 alebo Drucker 1992, s. 51-55). Hronik
patri tieZ do tejto skupiny odbornikov, kroky ziskavania zamesthancov zahrnul
do samotného vyberového procesu. Zaroven vytvoril zdsady efektivneho
vyberového procesu (Hronik 2007, s. 95):
1. najskdr musime vedie t' koho vyberdme , az potom ako ac&im —
formulacia kritérii, vyber metdd;
2. vyber zamestnancov je vzdy aktivita public relation s — ponuka
pracovného miesta oslovuje verejnost, vyjadruje firemna kultdru;
3. kazdy vyber sp iha ,3E* — efektivny (vyber najvhodnejSieho
uchadzaca, prepojenie s dalSimi aktivitami riadenia fudskych zdrojov),
eticky (nediskriminujuce kritérid vyberu), ekonomicky (optimélna

¢asova dotacia a primerane vynalozZené finan¢éné prostriedky);
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4. vyberovy proces je nepretrzity — planovanie fudskych zdrojov,
vyhladavanie, ziskavanie a ich vyber je nikdy nekonciaci proces;

5. uplat nhovanie lievikového pristupu — pocas jednotlivych kol
vyberového procesu je potrebné pocet uchadzacov redukovat;

6. cely proces je zdokumentovany — umoznuje vyhodnotenie efektivity
vyberu atiez znizuje riziko prehry pri obZalobe z diskriminécie pri
vybere;

7. vyber ako transplantdcia — nie vzdy je vhodny ten najvykonnejSi
a bezchybny uchadzag;

8. proces rozhodovania je skupinova zélezitos t, zodpovednos t' za
rozhodnutie je individudlna  — rozhodnutie by nemalo byt dielom
jedinca, aj ked za neho prijima zodpovednost;

9. vyberové konanie je postavené na 4 pilieroch — pri vybere je
potrebné vyuzit viac metdd vyberu, 1. pilier = zhodnotenie
personalnych dokumentov, 2. pilier = testy, 3. pilier = vyberovy
rozhovor, 4. pilier = ziskanie a zhodnotenie referencii;

10. vyberové konanie nekon ¢&i rozhodnutim ¢&i prijatim pracovnika -
nadvazuje na zasadu o nepretrzitom procese, jej cielom je neustale
zdokonalovanie celého procesu a zaroven starostlivost o vybraného
uchadzaca do doby jeho nastupu do zamestnania alebo adaptacny
proces;

(11.) proces vyberu je potrebné zvladnu t v o najkratSom ¢Ease -
predlZzovanie vyberového procesu zniZzuje percento vybranych ludi, ktori

nakoniec nastupia.

Z poslednej (neodficidlnej) zasady by si mohli zobrat ponaucenie firmy, ktoré
v sucCasnosti vyberové procesy planuju, resp. realizujd. Pri neadmernom pocte
uchadzadov, ktori spifiaju poZiadavky pracovného miesta, sa vyberové

procesy natahuju na niekolko tyZdnov, vynimkou nie s ani 2 mesiace.

K uz vymenovanym Koubkovym krokom procesu ziskavania zamestnancov,
pripdjam aj kroky procesu vyberu zamestnancov, ktoré popisuje zhodne
viacero autorov (Koubek 2000, s. 131 a 135, Armstrong 2006, s. 113,
Kachanékova 2007, s. 85, Werther, Davis 1992, s. 203):
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= pripravna faza - stanovenie kritérii posudzovania uchadzacov, ¢asovy
harmonogram, zvolenie metdd vyberu;
= realiza éna faza — samotna realiziacia metéd vyberu;

= hodnotiaca faza - vyhodnotenie jednotlivych faz vyberového procesu.

NajvacsSiu pozornost musime, podla autorov, venovat stanoveniu Kkritérii
a metédam vyberu Ak mame kritéria a metdédy vyberu stanovené, mbdzeme
zacat s pripravou, realizaciou a nakoniec vyhodnotenim vyberového procesu
(Koubek 2000, s. 131 a 135, Armstrong 2006, s. 113, Kachanakova 2007, s.
85). Po ukonc&eni vyberového procesu nasleduje uzatvorenie pracovnej
zmluvy s vybranym uchadzatom, po ktorom prichaddzaju na rad iné &innosti
riadenia ludskych zdrojov, ako suU adaptacia, rozvoj ainé. V pripade
neuspesného vyberu proces ziskavania a vyberu zamestnanca zacina znova.
Opakovaniu vyberového procesu predchadza vyhodnotenie prave
skonéeného vyberového procesu a navrhnutie zmien, ktoré by mali viest
k ispeSnému zvladnutiu celého vyberového procesu.

Pocet vofnych pracovnych pozicii je niekofko nasobne nizSi ako pocet
uchddzaCov o0 zamestnanie. ZvySena pozornost, venovana ziskavaniu
a vyberu zamestnancov, je preto na mieste. Lahko sa ndm totiz m6ze stat, Zze
sa nadm na naSu ponuku vofného pracovného miesta prihlasi aj 1000
potencionalnych uchadzacov, ¢asto krat len za 3 az 4 dni zverejnenia ponuky.
Atraktivne su najma ponuky, pri ktorych sa nekladli vysoké naroky na
uchddzaca. Pri takychto ponukédch sa mézeme stretnut stym, Ze aj po
predvybere ndm zostane este 500 uchadzadov, ktori spifiaju nase poziadavky.
Nie je ojedinela ani situacia, pri ktorej, po¢as vyberového procesu s vaésim
mnoZzstvom uchadzacov, nevyberieme ani jedného vhodného uchadzaca.
Velky dbéraz musime pri planovani vyberového procesu klast na stanovenie
kritérii, ktoré vychadzaju o.i. z popisu a Specifikhcie pracovného miesta.
Umelym navySovanim poZiadaviek na uchadzaCov chcua firmy eliminovat
pocet uchadzadov o vofnu pracovnu poziciu. Podfa mha to nie je najlepSia
cesta ako ziskat najvhodnejSieho z uchadzacov. Preto musim zopakovat, Ze
planovaniu vyberového procesu musime venovat zvySena pozornost, pretoze
nam do neho vstupuje vela faktorov, ktoré ovplyvnia kone¢ny vysledok. Ak

v priprave niektoru €ast' vyberového procesu podcenime, je pravdepodobné,
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e vyberovy proces nebude Gspedny a bude ho treba opakovat. Co znamena
stratu Casu, ktory mohli zamestnanci, zapojeni do vyberového procesu,

venovat inym ¢innostiam, ktoré by viedli k zvySeniu produktivity firmy.

Po kradtkom predstaveni procesu vyberu zamestnancov som sa dostala na
koniec prvej Casti mojej prace, v ktorej som sa snazila vysvetlit pre¢o sa ako
andragogiCka zaujimam o vyber zamestnancov. PovaZovala som za dblezité
poukazat na suvis medzi andragogikou, profesijnou andragogikou, riadenim
ludskych zdrojov, anajmé& jednou z hlavnych C¢&innosti riadenia fudskych
zdrojov, ato vyberom zamestnancov. Rovnako dbélezité pre mna bolo
priblizenie suCasnej situacie na trhu prace, ktora vyznamne ovplyviuje proces
vyberu zamestnancov. KedZe v dalSej Casti prace budem analyzovat jednu
Z metdd vyberu zamestnancov — AC a budem vytvarat KM pre Specialistu na
vyberové AC, budu informacie, ktoré suvisia s vyberovym procesom, velmi
dblezité. Dokresluju kontext vnimania osoby, ktora sa vyberom zamestnancov

zaobera.

Najskér som, slovami teoretikov, priblizila podstatu andragogiky v jej uzSom,
aj SirSom ponimani; objekt andragogiky, ktorym je dospely ¢lovek pocas celej
svojej zivotnej drahy; oporné vedy, z ktorych andragogika Cerpa a tiez aj to, ze
andragdég nie je len lektor (vzdelavatel dospelych), ale aj koug, kariérny
poradca, personalista, pracovnik v resocializatnom zariadeni a pod. Napriek
tomu, Ze prepojenie na pracu, pracovné prostredie, na obdobie
nezamestnanosti, na potrebu dostatocnej kvalifikacie najdeme v kazdej
profilacii andragogiky, v dalSej Casti tejto kapitoly som sa sustredila iba na
jednu z profilacii anadragogiky, ato na profesijnd andragogiku, v strede
zaujmu ktorej stoji profesijna draha jedinca. Poukézala som na suvis
andragogiky a personalneho riadenia, ktoré neskdér nahradilo riadenie
ludskych zdrojov. Na jeho ulohy a &innosti, na vyznam znalosti, na u€iacu sa
organizaciu. V dalSej Casti som sa zamerala na uchadzacov o zamestnanie,
ktori stoja na prahu zaradenia do pracovného procesu. Na su¢asnu situaciu
na trhu prace, ktora vyznamne ovplyviiuje personalnu politiku firiem.
V poslednej ¢asti som priblizila proces vyberu zamestnancov, jeho jednotlivé

kroky a tieZ aj podmienky, ktoré na tento proces vplyvaju.
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Cielom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. V dalSej Casti prace sa preto budem
venovat prave procesu AC, jednej z metdd vyberu zamestnancov. Analyzovat
budem cely proces vyberového AC, od rozohdnutia & AC do vyberového
procesu zaradit, cez jednotlivé kroky pripravnej fazy a samotnu realizaciu AC,
az po vyhodnotenie vysledkov AC a podmienené rozhodnutie. V pripravnej
faze postupne zanalyzujem v3etky oblasti, ktoré s pripravou vyberového AC
slvisia, od organizacného timu, variability AC, poZiadaviek zadavatela, cez
kritéria a techniky (metddy) hodnotenia, dalej cez hodnotitefov, moderatora,
aZ po vystupy AC a organizaéné zabezpeéenie. Dalej sa zameriam na analyzu
realizacnej a hodnotiacej fazy a na zaver kapitoly na zhodnotenie UspeSnosti
vyberového AC. Analyza procesu vyberového AC mi poskytne zaklad pre

vytvorenie KM pre Specialistu na vyberové AC.
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2 Assessment centrum

Po tom, ¢o som sa v predchadzajlcej Casti prace venovala vysvetleniu savisu
medzi andragogikou, profesijnou andragogikou, riadenim fudskych zdrojov
a vyberom zamestnancov s poukazanim na su¢asnu situaciu na trhu prace, sa
budem v tejto kapitole venovat jednej z metdd vyberu zamestnancov, a to AC.
Ciefom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. Ako sa docitate dalej AC mbézeme vyuZzit
réznymi spdsobmi, ktoré sa navzajom ovplyvriuju. Proces AC, bez ohladu na
jeho vyuZzitie, je takmer identicky. Preto mdzZe analyza procesu AC sluZit aj na
iné GCely ako ju planujem wvyuzit ja, k vytvoreniu KM pre Specialistu na
vyberové AC. Ja budem analyzovat AC, ktoré je zamerané na vyber
zamestnancov, preto ho nazyvam vyberové AC . Specialista na vyberové

AC bude v tejto praci pre mnha osoba (Zenského alebo muzského pohlavia),
ktora je kompetentné planovat, realizovat’ a vyhodnocovat vyberové AC. Bez
ohladu na to, aku poziciu bude vo vyberovom AC zastavat (hodnotitel,
moderétor, figurant); bez ohfadu na to, ¢i to bude interny zamestnanec firmy,
ktord zamestnanca vyberd alebo to bude zamestnanec externej firmy, ktorej
sluzby sa zadavatel rozhodol vyuzit a tieZ bez ohladu na to aka je primarna

pracovna pozicia, ktorl zastava (recruiter, manazér, personalista, koug, ...).

V tejto Casti prace budem analyzovat cely proces vyberového AC, od pripravy,
cez realizdciu, aZz po hodnotenie afinalne rozhodnutie. V pripravnej faze
postupne zanalyzujem vSetky oblasti, ktoré s pripravou vyberového AC
slvisia, od organizacného timu, variability AC, poZiadaviek zadavatela, cez
kritéria a techniky (metddy) hodnotenia, dalej cez hodnotitefov, moderatora,
aZ po vystupy AC a organizaéné zabezpeéenie. Dalej sa zameriam na analyzu
realizacnej a hodnotiacej fazy a na zaver kapitoly na zhodnotenie Uspesnosti
vyberového AC. Pred tym ako pristipim k analyze pripravnej fazy vyberového
AC, v skratke priblizim histériu AC, zasady AC, vyhody a nevyhody realizacie
vyberového AC atiez aj porovnanie s DC. Analyza procesu vyberového AC
bude sluzit ako podklad pre vytvorenie KM pre Specialistu na AC, ktorému sa

budem venovat v Castiach prace, ktoré budu nadvazovat na tato kapitolu.

AC nie je kamenna budova, miestnost, ¢i centrum alebo stredisko, do ktorych

mo6zeme kedykolvek prist. Ked niekto povie, Ze ide do zdravotného strediska
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alebo nakupného centra, kazdy vie, kam ide. Ked vSak niekto povie, Ze ide na
(do) AC, malokto vie kam sa chysta. AC oznaCujeme metodu o.i. aj vyberu
zamestnancov. Ako poznamenava Montag, AC nie je samostatnou metddou.
Samé je zloZzené z viacerych metdd, ktoré sa bezne vyuZzivaju v personalno-
psychologickej praxi. Preto by bolo vhodnejSie pouZivat pre oznafenie AC
termin ,metéda metod“ alebo ,metametoda“ alebo ,spdsob posudzovania
uréitych charakteristik* (Montag 2002, s. 9). Za beZzné metédy vyberu
zamestnancov moéZzeme povaZovat o.i. analyzu dokumentov, rozhovor,
pozorovanie, testy. Aby som, pre potreby mojej prace, rozliSila pojem AC ako
metdda vyberu zamestnancov a metédy AC, budem v dalSej Casti prace
nazyvat AC metddou vyberu zamestnancov a metédy AC budem nazyvat
techniky hodnotenia . Pojmy metdda atechnika byvaju oznaCované ako
synonyma. Niektori autori metddu popisuju ako formu zberu, spracovania
a vyhodnocovania atechniku ako SpecifickejSi alebo konkrétnejSi postup

(Kliment 2008, s. 17, Ptejte se knihovny 2009).

2.1 Histéria AC

Korene AC najdeme, podla Brennera a Brennerovej, uZz na konci 1. svetovej
vojny, pocas ktorej prvky AC vyuzivala nemeckd armada pri vybere
dbstojnikov. Za predchodcu AC oznacuju diskusie bez vedlceho a cviCenie
spravania v urcitych situaciach (Brenner, Brennerova 2008, s. 147). Hronik ide
v3ak eSte dalej, tvrdi, Ze korene AC najdeme uz v Starom Grécku (Hronik
2002, s. 2). BlizSie do sucasnosti ide Montag, ktory tvrdi, Ze AC sa rozSirilo
z USA, kde sa zacalo vyuzivat pred viac ako 40 rokmi pri vybere pracovnikov
Michiganskej Bellovej centrdly, do Eurdpy, kde sa najskér udomacnilo v
Anglicku, Nemecku a Francuzsku (Montag 2002, s. 8). Ktomu sa pripdja aj
Fricova, ktord pociatky AC spédja tiez s USA, kde AC vyuzival Urad
strategickych sluzieb pri vybere agentov tajnej sluzby (Fricova 2010). Ako
dalej spomina Montag, prvé formalne pravidla AC boli stanovené uz na 3.
medzindrodnom kongrese vroku 1975 (Montag 2002, s. 8). Vyvoj AC,
rovnako ako vyvoj inych oblasti spologenského Zivota, ide neustéle vpred. Co
sa prejavuje napriklad v zaradeni online psychodiagnostiky do procesu vyberu
zamestnancov a tym aj do procesu AC. Napriek tomu je pre Specialistu na AC

dblezité vediet aky vyvoj predchadzal su¢asnému ponimaniu AC.
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2.2 Zasady AC

Na 28.

medzindrodnom kongrese v méji 2000, venovanom metédam AC, boli

uréené medzinarodné Standardy, ktoré by metéda mala spifat, pokial chceme

hovorit o AC. Zaroven boli vybrané &innosti, ktoré do AC nepatria.

Medzi

zasady AC patri (Guidelines and Ethical Consederations for AC

Operations 2000, s. 2-5):

1.

10.

analyza prace - ucCelom je zistit aké kompetencie su potrebné pre
aspesny vykon,

klasifikacia spravania — pozZiadavky na vlastnosti, schopnosti,
zruénosti, ...,

techniky hodnotenia - zaruka, Z2e skimame to, ¢o sme si
nadefinovali ako kritéria hodnotenia,

rozmanitos t' technik — poZiadavka na zaradenie viacerych technik,
ktoré preveria sledované kompetencie z viacerych stran (modelové
situacie, testy,...),

multisitua énost’ technik — poziadavka na zaradenie technik, ktoré
preveria sledované kompetencie vo viacerych situaciach,

pozorovatelia — zéruka vacSieho poctu a rozmanitého zloZenia

pozorovatelov (vek, pohlavie, prax,...),

tréning pozorovate Fov — musi byt realizovany pred kazdym AC,
zaznamenavanie po €as AC — spravanie je zaznamenavane, aby sa
mohli k nemu pozorovatelia po¢as hodnotenia vratit,

hodnotiace zaznamy - kazdy z pozorovatefov si do hodnotiacich
zaznamov zapisuje pozorované spravanie, na ich zaklade mo6Zzu
vypracovat spolo€ne zaverecnu spravu,

vyhodnotenie — zlu€enie hodnoteni jednotlivych pozorovatelov tvori
zavereCnu spravu, ktora obsahuje doporucenie k rozhodnutiu, ku

ktorému dospeli zhodne vSetci pozorovatelia.

Medzi Cinnosti, ktoré do AC nepatria, boli zaradené (Guidelines and Ethical

Consederations for AC Operations 2000, s. 2-5):

postupy posudzovania, ktoré nevyZzaduju priame pozorovanie

spravania ucastnikov,
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= techniky, ktoré k posudzovaniu vyuzivaju iba panelova diskusiu alebo
sekvencéné dotazovanie,

» posudzovanie spravania len v jednej situécii,

* pouZzivanie iba jedného druhu technik,

= pritomnost len jedného hodnotitela,

» nezdielanie vysledkov jednotlivych hodnotitefov,

= AC bez prijatych zasad.

AC sa mbéze stat’ efektivnym nastrojom vyberu zamestnancov, pokial sa stane
stucastou riadenia fudskych zdrojov vo firme, v ktorej budu zaroven otvorene
prijaté a schvalené navrhnuté medzinarodné Standardy (Guidelines and
Ethical Consederations for AC Operations 2000, s. 2-5).

Pocas celého AC by sme mali, podla Hronika, dodrziavat 3 zakladné principy
(Hronik 2002, s. 47-48):
= sledovanie zmeny v ohrani €enom ¢&ase — moznost vidiet a pocut
druhého pocas dlhSieho suvislejSieho €asu vytvara predpoklad pre
presnejSie zavery,
= rdzny uhol poh Padu - rozmanitost a pocet technik hodnotenia
umoziuje vidiet UCastnika v réznych situéciach,
= viac o¢€i — heterogenita (vek, pohlavie, sklsenosti,...), dostatony

pocet a profesionalita hodnotitefov.

Tieto principy povazuje autor za odliSujuci znak od inych metéd vyuzivanych
pri vybere zamestnancov (Hronik 2002, s. 47-48). Vaculik za zakladné
stavebné kamene AC a odliSujuce znaky od inych metdéd vyberu povaZuje:
analyzu pracovnej pozicie, zaradenie vacSieho poctu technik, hodnotenie
zaloZzené na zaznamenani vzoriek spravania, vyuZitie vacéSieho poctu
zacvi¢enych hodnotitefov a spdsob hodnotenia Ucastnikov (Vaculik 2010, s.
27). Zasady AC su dalSou déleZitou oblastou, ktora musi byt Specialistovi na

AC vlastna. Zabezpeci sa tak eliminacia ¢innosti, ktoré do AC nepatria.

2.3 Pre¢o AC realizova t

Odpoved nacrtol uz Armstrong, prinaSa obraz budidceho vykonu

potenciondlneho uchadzaca (Armstrong 1999, s. 465). Hronik a Bartak za
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vyhodu o.i. povazuje komplexnost a mnohostrannost hodnotenia, schopnost
prispdsobovania technik kritéridm (Hronik 2002, s. 65, Bartak 2006, s. 156).
Kyrianova s Gruberom pripdjaju svoj nazor na vyhody AC, ato, Ze pomocou
AC je mozné overit konkrétne socialne zru¢nosti, ¢ize nie len to, ¢o uchadzac
hovori, ale aj ako sa sprava a pracuje (Kyrianova Gruber 2006, s.16). Medzi
vyhody Vaculik o.i. zaraduje aj to, Ze pre uchadzacov je obtiazne odhadnut
aké spravanie je Ziaduce, atak nemdZu tejto situdcii prispdsobit svoje
spravanie (Vaculik 2010, s. 23). Kube$ upozorfiuje na to, Ze podfa
celosvetového prieskumu praktik v AC sa zvySuje presnost vyberu
zamestnancov a zniZzuju sa tak naklady spojené s nespravnym vyberom

(Assessment a Develompent centra: Ako dalej?).

Proti vyuZivaniu AC méze hovorit, podla Hronika a Montaga, ¢asova
naroc¢nost na pripravu, realizaciu a vyhodnotenie AC. Zanedbatelna nie je ani
finanéna narocnost. Vaculik a Bartak medzi nevyhody o.i. zaraduju aj ¢asovu
naroc¢nost’ pri zacviku pozorovatelov, obtiaznu vyuZitefnost k hodnoteniu fudi
na vysokych manazerskych postoch. DalSou nevyhodou méZe byt aj to, Ze
spravanie uchadzacov pri skuskach mimo realneho pracovného pomeru méze
byt skresfujuce (Hronik 2002, s. 65-66, Montag 2002, s. 39, Vaculik 2010, s.
23, Bartdk 2006, s. 156). K tomu sa pripaja aj Kyrianova, ktord poukazuje na
uchadzacov s vySSim vekom. Ti zazili obdobia, v ktorych sa pracovné miesto
skor prijimalo, ako sa hladalo. Casto majd za sebou dlhoroénu prax v jednom
podniku. A tak je situacia, v ktorej si musia hfadat nové miesto nova a prilis

stresujuca, o sa mbze prejavit na ich vykone v AC (Kyrianova 2003).

Pri zaradeni AC do procesu vyberu zamestnancov délezitd ulohu zohrava
viacero faktorov, napr. Specifikacia pracovného miesta, pocet uchadzacov
ovolna pracovnu poziciu alebo dostupnost Specialistov na vyberové AC
a pod. Pri planovani vyberového procesu zvazujeme vsetky faktory, na proces
vyberu zamestnancov vplyvajuce, t.z. aj vyhody a nevyhody jednotlivych

metod vyberu zamestnancov.

2.4 Ako AC wyuzi t

Montag popisuje 3 zakladné spbsoby vyuzitia AC, ktoré sU navzdjom

previazané (Montag 2002, s. 10-11):
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= vyber zamestnancov — cielom je zhodnotit aky maja uchadzaci
potencial k tomu, aby boli na danej pozicii ispesni,

= overenie aktualneho stavu dolezitych osobnostnych
charakteristik — ciefom je identifikacia silnych a slabych stranok
zamestnancov vzhfadom k ich (su¢asnym alebo budicim) pracovnym
kompetenciam,

= vzdelavaci projekt k tréningu manaZerskych zru  €énosti atimovej
spoluprace — ciefom je naucit uc€astnikov novym zru€nostiam
v individualnych cvi¢eniach a umeniu timovej prace v skupinovych

cviceniach.

V takmer kazdom AC su zahrnuté vSetky 3 moznosti jeho vyuZitia, avSak vzdy
jedna prevazuje (Montag 2002, s. 10-11). Andragogiku, v jej uzSom ponimani,
chdpeme o.i. ako vychovu a vzdelavanie dospelych (vid 1.1). Vzdelavanie
dospelych sa vo firme realizuje prostrednictvom firemného vzdelavania.
Vystupy z AC, bez ohladu na jeho vyuZitie, smeruju k vzdelavaniu
zamestnancov. Pri vyberovom AC sa dozvieme o potenciale uchadzaca, ktory
budeme vhodnym vzdelavanim, pocas pracovného procesu, rozvijat. Rovnako
sa dozvieme osilnych aslabych strankach uc€astnika (zamestnanca)
z vystupov AC, ktorym overujeme aktuélny stav osobnostnych charakteristik.
Tiez tu planujeme vzdeldvanie s ohfadom na podporu silnych stranok a rozvoj
nedostatkov. Pri poslednom type chapeme AC samotné ako projekt

vzdelavania.

FriCova vo svojom ¢lanku poukazuje na to, Ze ludia, ktori nemaju skusenost
s podobnou metédou vyberu, vnimaju AC negativne. Predstavuju si, Ze budu
v 8pecialnej miestnosti, kde budl musiet pinit rézne prikazy a cez sklo so
zrkladlom ich bude pozorovat skupina Specialistov, podobne ako pri vysluchu.
Autorka svoju predstavu spaja s tym, Ze na internete je malo informécii o tejto
metode (Fricova 2010). M6zem potvrdit, Ze uchadzaci o zamestnanie mavaju
na zaciatku zmieSané pocity, pretoZze aj ked vedia, ¢o metdéda AC znamena,
nevedia si predstavit ako to v skuto€nosti prebieha. Rovnako som sa citila aj
ja, ked som sa prvy krat mala zd€astnit AC v roli t¢astnika. S autorkou si vSak
dovolim v jednom nesuhlasit. V dneSnej dobe su priprave na proces vyberu

zamestnancov, aj metddou AC, venované viaceré publikacie a ¢lanky. Ako si
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hladat a najst pracu? Ako si spravne napisat Zivotopis? Ako sa pripravit na
vyberovy rozhovor? Poznaj svoje silné strdnky a svoje slabosti. Testy vo
vyberovom procese. Ako povedat to, ¢o chcu firmy pocut? Ako byt dspesny
v AC? UZ nazvy tychto knih a textov vzbudzuju u uchddzacov o zamestnanie
zaujem. Uchadzaci o zamestnanie v nich tak mézu najst nie len typy na
spravne napisanie Zivotopisu alebo odpori€ania na spravanie sa pocas
vyberového rozhovoru, ale aj popis metdéd vyberu, spolu s ukdzkami
modelovych situacii, s ktorymi sa uchadzaC¢ o zamestnanie mdZe vo
vyberovom procese stretnat. Uchadzac ziska doslova navod na ,Uspesné”
zvladnutie vyberového procesu. Niekedy mo6ze uchadzal z tychto doporuceni
nadobudnut pocit, Ze ak vSetko urobi podla ndvodu, nemdze prist k tomu, Ze
pracovnl ponuku neziska. Ulohou personalistu alebo inej osoby, zodpovednej
za vyberovy proces (v mojej praci to mbze byt prave Specialista na vyberové
AC) je odhalit naucené spravanie a triky, ktoré uchadzadi o zamestnanie
vyuZivaju. Této uloha nie je vébec jednoducha. Zaradenim viacerych metéd
vyberu zamestnancov do vyberového procesu mézeme predchadzat
nezelanému spravaniu. Metéda AC, ktora je sama zloZzend z niekolkych

technik hodnotenia, mézZe byt tou spravnou cestou.

V dalSej Casti prace sa budem venovat iba prvej moznosti vyuZzitia AC, a to AC
ako vyberu zamestnancov. Napriek tomu eSte spomeniem fakt, na ktory tiez
poukazuje vo svojom ¢Elanku FriCova. V praxi sa stretdvame aj so zneuZzitim
AC zo strany zamestnavatelov, napr. pri prepustani. Zamestnanci sa AC
zuCastnia, pretoZze im je prezentované ako prilezitost pre vlastny rozvoj.
Namiesto toho su ich slabé stranky vyuZité na to, aby boli nasledne prepusteni
Z pracovného pomeru. Preto je dblezité otvorene prezentovat k comu AC
slazi, kto a do kedy bude mat k zistenym Gdajom pristup a tiez ziskat’ suhlas
Ucastnikov (FriCova 2010). Pre lepSiu orientaciu budem uchadzacov o volnu
pracovnu poziciu, ktori sa zU€astnia vyberového AC, nazyvat Ucastnikmi AC.
Ostatné osoby budem nazyvat ich rolami, ktoré budd vo vyberom AC zastavat

ako hodnotitel, moderator, figurant.

2.5 AC v porovnani s DC

AC byva €asto zamienané s DC, preto je potrebné si najskoér ujasnit, ¢o je ¢o

(prehfad rozdielov prinaSa Tab. €. 1 a &. 2). Taylor aini autori poukazuji na
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to, Ze aj, ked su postavené na podobnom principe, odliSuju sa vo viacerych

parametroch (Taylor 2007, s. 9, The British Psychological Society, s. 2).

Charakteristické rysy

Charakteristické rysy

TaZisko porovnavania

porovnavanie

AC DC
Personalne rozhodnutie Po skonéeni Pred zaciatkom
Individualne Intraindividualne

porovnavanie

Casovanie spéatnej vazby

Po skoncéeni AC

Priebezne

(pramen: Hronik 2007, s. 203, upravené:

Tab. €. 1: AC a DC pod Fa Hronika

Kanovska 2012, s. 27)

pre prax

AC DC
Oblast o K zistovaniu rozvojovych potrieb
. Pri vybere zamestnancov L
vyuzitia pri kld€ovych zamestnancoch
Cielova Externi, aj interni uchadzaci na . L
_ i o Zamestnanci firmy (klG&ovi)
skupina volné pracovné miesto
Pra Vystupy sliZia na posudenie Vystupy slizia ako podklad pre
raca
. ) vhodnosti uchadzacov o volné vytvorenie individualnych

s vystupmi o o ]

pracovné miesto rozvojovych planov

Zamerané na overenie Hrada cesty k zdokonalovaniu
Pristup pracovnej spdsobilosti, spatna zamestnancov, spatna vazba

vazba az po skonceni AC priebezne, aj na konci

Snaha ukazat sa v ¢o
b ] Ochota viac sa spoznat, viac na | najlepSom svetle a zatajit
0stoj

. i seba prezradit, o¢akavaju rady | negativne vlastnosti. Vacsia
G€astnikov

sutazivost, ochota

spolupracovat’ a snaha uspiet

Tab. €. 2: AC a DC pod l'a Kyrianovej s Gruberom

(pramen: Kyrianova a Gruber 2006, s. 122-124, upravené: Kanovska 2012, s. 27)

Termin AC pochadza z angli¢tiny a znamena hodnotiace centrum. Termin DC

pochadza rovnako z angli¢tiny a znamend rozvojové centrum. Podla Hronika
DC (MotivP 2013):

» indikuje rozvojové potreby a potencial zamestnancov na zaklade

ziskaného kompetencného profilu;

33




» pomenovava silné stranky a pripadné rezervy jednotlivca, prip. celej
skupiny; zaroven definuje aj prostredie, ktoré dokaze vykon zvysit
alebo pribrzdit;

= formuluje odporucanie pre dalSi rozvoj — formou kurzov, Skoleni,

vycviku alebo aj kou€ingu a mentoringu.

2.6 AC ako metdda vyberu zamestnancov

Podla Kyrianovej s Gruberom sluzi vyberové AC k posudzovaniu ludi.
Zakladnym znakom je pritomnost’ skupiny ucastnikov a skupiny hodnotitefov,
ktori u€astnikov posudzuju. Tvori ho subor réznych technik, ktoré su vybrané
tak, aby umoznili posudit tie charakteristiky, ktoré potrebujeme (Kyrianova,
Gruber 2006, s. 15). Spillerova definuje vyberové AC ako subor simulacii,
blizkych vykonavanej praci alebo ako subor viacerych technik pre hodnotenie,
obsahujuci okrem simul&cii, aj testy a Strukturované interview (Z ¢oho sa varia
assessment centra?). Kachanakovd, Koubek alebo Bartdk pod AC myslia
hodnotiace, resp. diagnosticko-vycvikové stredisko, vyuZivané najma pri
posudzovani kandidatov na manazerské pozicie (Kachanakova 2007, s. 90,
Koubek 2000, s. 139, Bartdk 2006, s. 155). Vaculik sa pripaja, AC je o.i.
technika hodnotenia fudi (Vaculik 2010, s. 15). Uz podfa nazvu knihy Montaga
vidime, Ze AC povaZuje za moderny nastroj pre hodnotenie, vyber a vycvik
zamestnancov (Montag 2002). Armstrong poukazuje na to, Ze dobre
vytvorené a realizované vyberové AC mdzZe nacrtnat budici pracovny vykon
a je dobrou prilezitostou pre posudenie toho, do akej miery U€astnici vyhovuju

kultdre danej organizacie (Armstrong 1999, s. 465).

AC ako metdda vyberu zamestnancov, prechadza podfa Montaga, rovnako
ako proces vyberu zamestnancov (vid' 1.3) tromi krokmi (Montag 2002, s. 39-
49):
= pripravnou fdzou - tazisko AC, stanovenie kritérii hodnotenia, vyber
technik hodnotenia, vyber hodnotiteflov,
= realizaénou fazou - C&asovo najkratSia, ale za to organizacne
najnarocnejsia,
* hodnotiacou fdzou - zjednotenie nazorov hodnotitelov, porovnanie

vysledkov s idedlnym profilom, zavere&na sprava.
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Ak chceme vytvorit UspeSné AC, nesmieme podcenit Ziadnu z faz AC. Autor
zaroven upozorhuje na to, Ze je potrebné eSte pred pripravnou fazou
rozhodnut otom, ¢&i vdbec AC realizovat aza samozrejmost povaZuje
podporu vrcholového manaZzmentu (Montag 2002, s. 39-49). Specialista na
vyberové AC musi ovlddat’ jednotlivé kroky vSetkych faz AC. Bez toho by
nebol schopny naplanovat, zrealizovat a vyhodnotit efektivne a Gspesné
vyberové AC. Najviac pozornosti musi venovat pripravnej faze, t.z. planovaniu

celého vyberového AC.

2.7 Pripravna faza

Pripravna faza sa méze z asového hladiska, podfa Kyrianovej s Gruberom,
liSit. S dlhSou Casovou dotaciou musime pocitat pri priprave AC na novud
poziciu. To vSak neznamend, Ze priprava AC pri opakovanom vybere na
rovnaku alebo podobnu poziciu, ¢as nevyZaduje (Kyrianova, Gruber 2006, s.
27). Ked zoberieme do uvahy vSetky oblasti, na ktoré musime pocas pripravy
mysliet, musime dat za pravdu Montagovi, ktory tvrdi, Ze tato faza je
taziskova a stoji na nej celé vyberové AC (vid 2.1). NajdéleZitejSie je stanovit
aké faktory su pre uspesny vykon danej pozicie kritické a akym spdsobom ich

chceme merat (Montag 2002, s. 41).

Hronik odportca venovat sa najskdr zadaniu (koho vyberame) a kritériam
hodnotenia (pod/a ¢oho budeme hodnotit) aaZz potom technikam (ako
budeme hodnotit) a hodnotitefom (kto bude hodnotit). Zarover treba mysliet

nato, Ze AC ma byt efektivne, etické a ekonomické (vid' 1.3).
2.7.1 Organiza ény tim

VSetci [udia, ktori sa na AC podielaju (na priprave, realizacii alebo
organizacnom zabezpeceni), tvoria organiza¢ny tim (niekedy oznacovany aj
ako realizaCny tim). Ako poznamenava Montag, je vhodné AC ponat ako
projekt so vSetkym, €¢o k tomu patri. Tento pristup umoziuje lepSie vymedzit
dotknuté skupiny zamestnancov, vopred urobi jasno v predpokladanych
nékladoch, vytipuje mozné rizikd a v neposlednom rade stanovi kontrolné
body vc¢&asovom harmonograme. Projektovy tim zahffa pracovnikov

personalneho utvaru, Specialistov (internych, ale aj externych) na AC, ale aj
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manazérov, t.z. potenciondlnych nadriadenych (Montag 2002, s. 40). Ak
zahrnieme do timu ludi zrdéznych oblasti, zefektivnime cely proces
vyberového AC. Kazdy sa tak m6Ze viac sustredit na svoju oblast. Vystupom
stretnuti organiza¢ného timu je podrobny program AC, ¢asovy harmonogram
a rozdelenie uloh jednotlivym ¢&lenom timu. Do role projektového manazéra
mo6zZeme obsadit’ Specialistu na vyberové AC. Touto volbou zaru€ime kvalitnu

pripravu vyberového AC.

2.7.2 Varabilita AC

Klasické AC sa realizuje v ur€itom ¢ase, na ur€itom mieste, za pritomnosti
realizacného timu a za pritomnosti uchadzacov (maximélne 12 oséb). AC
moéZeme rozdelit podla viacerych kritérii, napr. podla dizky konania, podla
interakcie medzi (Castnikmi a hodnotitelmi AC alebo podfa miery

zainteresovanosti zadavatela.

DiZzka_konania AC: Montag poukazuje na to, Ze doba trvania AC zavisi od

pouZitych technik a U&elu, pre ktory je AC organizované. Minimalnu dizka
trvania stanovuje autor na jeden den, avSak zaroven upozorfiuje na to, Ze
najCastejSie sa AC realizuje po€as dvoch dni. Nie je vynimkou ani viacdenné
AC. Za jeden z dévodov dlhSie trvajuceho AC povaZuje autor to, Ze uchadzadci
Casto nevedia do ¢oho idu a tiez nie su zvyknuti na hodnotitelov, a tak su ich
vykony prvy defl negativne poznamenané (Montag 2002, s. 40). Brenner
s Brennerovou povazuji dizku konania AC v rozmedzi jedného az troch dni za
dostato¢ne dlhdG. Ucast na viacdiovych AC je naro¢na na koncentraciu,
odolnost a vydrz vSetkych UuC€astnikov, uchadzacov, ale aj hodnotitelov,

moderéatora (Brenner, Brennerova 2008, s. 146).

K uz spomenutej jedno az troj dfiovej variante AC Hronik pripaja eSte dve
alternativy. A to, AC realizované pocas viacerych dni, ale nie iducimi za sebou
(méze to byt odElenenim psychodiagnostiky od ostatnych technik a jej
zaradenim nainy den alebo rozdelenim skupinovych a individualnych
modelovych situacii na rézne dni vtyzdni, ¢o nam umozni vidiet rozdiely
v spravani jednotlivych uchadzacov). Druhou moZnostou je MINI AC, ktoré sa
realizuje v kratSej dobe (3-4 hodiny) a s menSim poc¢tom Uc€astnikov (2 az 5

ludi, idedlne 3 fudia), pocet hodnotitefov by mal byt rovnaky ako pocet
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Ucastnikov (minimélne 3 fudia, optimalne 4 ludia). Vynimo¢ne sa MINI AC
mdZe konat az 6 hodin, pri takejto dizke autor odporG¢a odélenit
psychodiagnostiku (realizovat’ ju napr. cez internet a vyhodnotit ju vopred),
¢im uSetrime €as (Hronik 2002, s. 238-240).

Pre dokreslenie eSte uvadzam pohlad na dizku konania AC Kyrianovej
s Gruberom. Podla autorov nemusi trvat AC ani jeden den, mdZze mat
napriklad len 2 hodiny atieZz podla nich sa nemusi AC zu&astnit skupina
Ucastnikov, ale iba jeden. Skratené AC nazyvaju screeningové, hodnotia sa
v nom len zakladné kritéria (2-3), pouZziva sa pri poziciach, na ktoré nie su
vysoké naroky, trvd do 3 hodin. V pripade jedného ucastnika hovoria
o individuadlnom AC, v ktorom sU pouZzité iba individuadlne modelové situacie
a psychodiagnostika (Kyrianova, Gruber 2006, s. 116-119). Ked si
spomenieme na medzinarodné zasady AC (vid 2.2), zistime, Ze Cast’ AC, ktoré
popisuju prave spomenuti autori patri do skupiny zasad, ktoré definuju to,

kedy o AC hovorit nemdzeme.

Interakcia medzi u€astnikmi a hodnotitelmi: Hronik rozdeluje situacie na tie,

pocas ktorych vSetci hodnotitelia vidia vSetkych uchadzacov vo vSetkych alebo
iba niektorych situaciadch alebo kazdy vidi kazdého v jednej situdcii. Tiez
pripuSta moznost zaradenia tajného hodnotitela, ktory je zacleneny medzi
acastnikmi (Hronik 2002, s. 237-238). V dnesnej dobe sa stéle viac, podla
viacerych autorov, rozmaha AC bez priamej interakcie medzi G&astnikmi
a hodnotitelmi. AC, ktoré sa odohrava v prostredi internetu, je oznaCované za
virtuadlne AC. Samozrejmostou je dodrZiavanie zasad AC. Virtudlne AC Setri
naklady, ¢as a umoznuje zapojit aj uchadzacov o zamestnanie, s ktorymi sa
v dany €as neda osobne stretnut (Hronik 2013, The British Psychological

Society, s. 12).

Zainteresovanost zadavatela: podla Kyrianovej najCastejSie realizuju AC firmy

prostrednictvom externych dodavatelov, ktori maju dostatone skusenych
hodnotitefov a ktori zabezpedia cell organizaciu a planovanie AC. Skratené
AC sa stale CastejSie realizuju internymi zdrojmi firmy, avSak na jednoduchsie

9w

pozicie. Nadalej hraju prim externé firmy pri kli€ovych postoch. V pripade, Ze

méame pochybnosti o interne realizovanom AC, m6zZeme vyuZit superviziu
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externej firmy, t.z. Ze si dame odborne posudit’ projekt ndSho AC (Kyrianova
2006). Autorka s kolegom Gruberom povazuju za dobré rieSenie aj situéciu,
ked pripravu AC urobi extern& firma, ale realizujeme ho interne (Kyrianova,
Gruber 2006, s. 114-115). Hronik upozorfiuje na to, Ze aj ked realizuje AC

externa firma, mali by sa ho zdU¢€astnit aj interni hodnotitelia.

Hronik dalej rozliSuje AC aj podla zloZenia skupiny ucastnikov — homogénna
alebo heterogénna skupina. Doporucuje Uc€astnikov kombinovat (rézny
charakter prace, rézne pracovné skusenosti, rézny vek a pohlavie). Alebo aj
podla zaclenenia AC do r6znych personalnych &innosti (Hronik 2002, s. 236-
244).

2.7.3 PoZiadavky zadavate la

PoZiadavky zadavatela vychadzaja, podla Armstronga a inych, z identifikacie
potreby novych zamestnancov a zohladfuju popis a Specifikaciu pracovného
miesta, t.z. Udaje o.i. o praci, pracovnych podmienkach, ktoré su vysledkom
analyzy prace apoziadavky na pracovnika, ktoré tvoria schopnosti,
vedomosti, zru€nosti, osobnostné charakteristiky alebo sklsenosti, ktorymi
maju uchadzadi o volné pracovné miesto disponovat’ (Armstrong 1999, s. 446,
Koubek 2000, s. 107, Kachanakova 2007, s. 66, Urban 2003, s. 38-39).
PozZiadavky zadavatela su definované v ponuke prace, ktora by mala, podla
Koubka, obsahovat aj dalSie udaje, ako su napr. termin a miesto prihlasenia,
Udaje o spolocnosti, ktora volné miesto ponuka, Ziadana dokumentécia a pod.
(Koubek 2000, s. 119).

Poziadavky na uchadzaCa zahffiaju rdozne oblasti. Znalosti, zruénosti
a skusenosti nie s, podla Beélohlavka, vrodené. Ludia ich ziskavaju
v priebehu Zivota ucenim (systematické Studium, vycvik alebo prezité
situacie). Znalosti mbzZzeme ziskat' Stadiom. Su to informécie, ktoré ziskavame
Z literatary, predndsok, rozpravania. MézZzu sa tykat najréznejSich tém.
Zruénosti ziskavame nacvikom (praxou alebo Specializovanym tréningom).
Vo firmach su dblezité zruénosti ako vyjednavanie, delegovanie, riadenie asu
apod. Praktické skuasenosti s0 nemenej dolezité, aj pri manudélnych
povolaniach. Schopnosti , t.z. pripravenost vykonavat urcitt ¢innost, vznikaju

z vlbh, sktorymi sa rodime. Delime ich na: rozumoveé, psychomotorické
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a mechanické. Inteligencia alebo tieZz globalna schopnost mysliet racionalne,
jednat’ GCelne a zachadzat efektivne so svojim okolim sa vekom nemeni,
meni sa len jej Struktara. Vlastnosti vyjadruju relativne staly spésob
spravania jedinca. Motivy alebo aj pohnutky konania a potreby vysvetluja
pre€o niekto chce zmenit pracovné zaradenie, pre€o niekto podava vyssi
vykon a pod. Postoje vyjadruju vztah ¢loveka k nejakému objektu. Hodnoty
predstavuju spbsoby jednania alebo cielové stavy, ktoré fudia povaZzuju za
dblezité (Bélohlavek a kol. 2006, s. 44-53). Pri zostavovani poZiadaviek na
uchadzaca o zamestnanie by mal Specialista ha vyberové AC brat do uvahy
v3etky oblasti, ktoré mdZzu na vykon pracovnej pozicie vplyvat (vid Obr. €. 5
v 2.7.4). Na stanovené poziadavky navazuje vyber kritérii hodnotenia a vyber
technik hodnotenia, preto vyberu tych spravnych a korektnych poZiadaviek
musi Specialista na vyberové AC venovat dostatocnu pozornost. Ako vSak
upozorfiuje Urban, schopnost a ochota pracovat so znacnhym nasadenim
a tempom méze nahradit nedostatok skusenosti alebo tréningu. Zaroven vsak
plati, Ze ani najrozvinutejSie schopnosti nenahradia chybajucu iniciativu alebo

pracovnu morélku (Urban 2003, s. 41).

Poziadavky na uchadzaca by nemal zadavatel umelo navySovat. Specialista
na vyberové AC by mal dohliadnut na to, aby boli poziadavky priamo amerné
obsadzovanej pracovnej pozicii. Ak budeme vyZzadovat vy3Sie poziadavky ako
vyZaduje volnd pracovna pozicia, okradneme sa 0 moznost’ ziskat kvalitného,
neprekvalifikovaného zamestnanca. Ano, prihlasi sa nam vela uchadzacov.
Mnozstvo uchadzaCov vSak vieme, spravnym nastavenim jednotlivych kol
vyberového procesu, postupne eleminovat. AkedZe chceme vybrat

najvhodnejSieho uchadzaca, stoji tato cesta za naSu namahu.

2.7.4 Kritérid hodnotenia

Stanovenie kritérii hodnotenia je, z pohladu celého AC, strategickou
¢innostou, od ktorej sa odvijaju vSetky ostatné cinnosti. Kritérid hodnotenia
alebo ako vysvetfuje Kyrianova s Gruberom kritérid vyberu predstavuju subor
poZiadaviek na vzdelanie, prax, dalSie znalosti, zru¢nosti a osobnostné
vlastnosti, ktoré by mal spifiat Uspesny kandidat na uréiti pracovni poziciu.

Niekedy rozliSujeme tvrdé a méakké data (Kyrianova, Gruber 2008, s. 36).
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Praktickym problémom, podla Montaga, byva prevedenie ur€ujucich faktorov,
ktoré su niekedy laicky definované, do podoby, v ktorej bude moZzné ich
pozorovat a merat (Montag 2002, s. 41). Hronik poukazuje na to, Ze si
musime definovat kritéria, ktoré sa vztahuju k urcitym hodnotam, tie vytvaraju
hodnotovu Struktaru, ktorou je v AC napr. kompetenény model (vid 3.2). Tento

model popisuje priestor, v ktorom budeme pozorovat.

Subor_kritérii by mal, podla autora, spifiat 4 zékladné poZiadavky (Hronik
2002, s. 29-30):
= reprezentativnos t kritérii — kritériA nemézu byt v sociélnej realite

uplné, potrebuju ju v8ak €o najreprezentativnejSie obsiahnut,

= operacionalita kritérii  — kritériA maju jednoznacny zmysel, sO
zrozumitelné arovnakym spésobom ich moZno odstuphovat,
operacionalita umoZznuje meranie,

= neredundancia kritérii — kritéria sa vo svojom obsahu neprekryvaju,
snazime sa vSak, aby redundandné boli modelové situécie a testy,

= minimalny rozsah kritérii  — kritéria sice musia byt reprezentativne,
zaroven ich mé byt ¢o najmenej, za maximélny pocet pouZzitych kritérii

v jednej modelovej situacii za povaZuje 7.

Dalej autor upozorfiuje na to, Ze nikdy nebudeme mat dost kritérii na to, aby
sme mohli to, ¢o chceme pozorovat, jednoznacne vyhodnotit. Ak by sme ich
aj nasli, nie je v silach hodnotitelov s nimi vSetkymi efektivne pracovat. Pri
kazdom rozhodovani, ktoré sa koné po skon&eni AC, zohrava svoju ulohu aj
subjektivny pocit, ktory nemusi vZzdy znamenat nepresnost alebo chybovost
(Hronik 2002, s. 29-30).

Vaculik za najdolezitejSiu v pripravnej faze poklada analyzu pracovnej
pozicie, pretoZe (Vaculik 2010, s. 63):
= umoznuje identifikovat kompetencie dblezité pre UspesSné pbsobenie
na danej pozicii,
* umozhuje priradit délezitost tymto kompetenciam,
» umoznuje ur€it minimalnu Uroven tychto kompetencii,
= vytvéra zaklad pre vyber technik hodnotenia, ich typ a obsah,

= poskytuje informacie o organizacnej kultare.
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Stikar dava v tejto suvislosti do pozornosti profesiogram, v ktorom su
spracované psychologicke, fyziologické a iné poznatky o pracovnej €innosti.
Profesiogram modZeme povazovat v ur€itom zmysle za synonymum analyzy
prace (Stikar 2000, s. 37).

Kompetencie zohravaju pri vybere kritérii hodnotenia dblezitu dlohu. Podla
Hronika kompetencia predstavuje AKO dosiahneme CO. Nezaujima néas len
to, €o dany ¢lovek dosiahol, ale tieZz aj to ako to dosiahol. Vztah vysledkov
a kompetencii ukazuje Obr. & 4. Kompetencie predstavuju spbésoby
dosahovania vykonu, mdZeme ich pozorovat priur€itom spravani.
Kompetencie ako spdsobilosti je mozné ovplyviovat, rozvijat (Hronik 2007, s.

274-275).

Merate ny vykon
ool REEE AKO A CiM

LCisla“, vysledky kompetencie (spdsobilosti),
ktorymi sa dosahuiu ,¢isla“

Spbsob prace

Obr. €. 4: Vztah vysledkov a kompetencii

(pramen: Hronik 2007, s. 273, upravené: Kanovska 2013)

VeteSka s Tureckiovou definuji kompetenciu ako: ,jedinecnd schopnost
Cloveka uspeSne jednat adalej rozvijat svoj potencial na zéklade
integrovaného suboru vlastnych zdrojov, a to v konkrétnom kontexte r6znych
dloh a Zivotnych situacii, spojentd s moznostou a ochotou (motivaciou)
rozhodovat a niest za svoje rozhodnutia zodpovednost* (VeteSka, Tureckiova
2008, s. 27). Kubes s kol. pripominaju, Ze z praktického hfadiska ma zmysel
hovorit o kompetencii iba vo vztahu ku konkrétnej pozicii. Pokial vieme aké
naroky na zamestnanca kladie danad pozicia, vieme kompetencie lahSie
identifikovat. To, €o vSetko vplyva na ocakavané spravanie, zhrnuli do
hierarchického modelu Struktiry kompetencie (vid Obr. €. 5). Zaroven autori
upozoriuju na to, Ze fudia su vrbznej miere pripraveni pouZit spravanie
potrebné k efektivhemu plneniu Uloh, pretoZze maju rbznu mieru pripravenosti

spravat sa pozadovanym spbsobom. Niekedy chybaju vedomosti alebo
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dostato¢na sebaddvera. Inokedy nie je €lovek schopny spravat sa Ziaduco,
lebo mu chyba motiv (Kube$ a kol. 2004, s. 28-29).

Kompetencie sa sustreduju do kompetenénych modelov. Kazda firma si
zostavuje (€i uz sama alebo v spolupraci s externou firmou) kompetencny
model v stlade so svojimi cielmi a stratégiou. Konkrétny kompetenény model
obsahuje len vybrané (klu¢ové) kompetencie, s popisom prejavov spravania.
Ciefom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre 3pecialistu na vyberové AC. V sulade s ciefom mojej prace sa budem

v dal3ej kapitole venovat zasadam tvorby kompetenéného modelu.

spravanie

vedomosti,
sklsenosti,
know-how

hodnoty,
postoje,
motivy

inteligencia,
talent,
schopnost

Obr. €. 5: Hierarchicky model Struktary kompetencie

(pramen: Kubes a kol. 2004, s. 27, upravené: Kanovska 2013)

Kompetencie, ¢i uz spracované v kompetenénom modeli, v matici kompetencii
alebo v kompeten&nych profiloch ndm umoznuju zostavit' kritéria hodnotenia

efektivne a pomerne v kratkom Case.

Pred realizaciou vyberového AC, odporu¢a Vaculik, stanovit metodiku
merania, s ktorou oboznamime vsetkych hodnotitelov (Vaculik 2010, s. 90-

94). K tomu sa prip4ja aj Hronik, podla ktorého sa tato metodika riadi obvykle

3 principmi (Hronik 2007, s. 203-204):
= kazdu kompetenciu meriame v minimalne troch modelovych
situaciach,
= najmenej ¥ hodnotitefov sa musi zhodnut, aby sme mohli meranie

povaZzovat za platné,
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= smerodatné je najvysSie platné meranie, aj ked niekedy nam staci

priemer.

Obaja autori sa zaroven zhoduju na tom, Ze je v podstate mozné merat
(Vaculik 2010, s. 90-94, Hronik 2007, s. 203-204):

= kvalitu = bodové hodnotenie danej kompetencie,

= variabilitu = ¢i sU merania v danej kompetencii zhodné alebo nie,

= frekvenciu = ako ¢asto sme kompetenciu identifikovali.

Po definitivnom ur&eni kritérii hodnotenia pristupujeme k dalSiemu kroku a tym
su techniky hodnotenia. Vybrané techniky hodnotenia ucastnikov vyberového
AC musia reflektovat prave nami stanovené kritéria hodnotenia, ktoré
nadvazuju na poZiadavky zadavatela. Tak, ako 3Specialista na vyberové AC
dohliada na primerané poZiadavky zadavatela, dohliada aj na spravny vyber
kritérii hodnotenia. Vyberové AC je, tak ako vSetky vyberové procesy,

y 7w

postavené na dvoch kfu€ovych faktoroch atymi sa kritéria hodnotenia
a techniky hodnotenia, ktoré nadvazuju na kritérid hodnotenia. Kritériam
hodnotenia, resp. kompetenciam a tvorbe kompetenéného modelu budem
venovat samostatni kapitolu, ktord bude nadvazovat na tato kapitolu.
Technikam hodnotenia sa budem venovat v nasledujucich riadkoch.
Vzhfadom na obsiahlost’ problematiky technik hodnotenia budem tejto Casti

venovat vacsi priestor ako inym oblastiam, ktoré s vyberovym AC suvisia.

2.7.5 Techniky hodnotenia

Techniky hodnotenia spravania ucastnikov vo vyberovom AC nie su
vynimocné, ani Specidlne. Ako som uz spominala (vid 2) st to metddy vyberu
zamestnancov, ktoré sa beZne vyuzivaju v praxi. Casto sU vyuZivané aj
vinych oblastiach spolo¢enského Zivota. Problematika technik hodnotenia
spravania ucastnikov vyberového AC je pomerne obsiahla, preto sa jej budem
venovat viac ako inym oblastiam, tykajacich sa vyberového AC. Analyzu
technik hodnotenia méze vyuzit kazdy zaujemca o metédy vyberu

zamestnancov.

Vo vSeobecnosti za metdédu viacero autorov povaZzuje postup, ktorym

dosiahneme stanoveny ciel, bez ohladu na to, v ktorej oblasti sme si ciel
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vytyCili (andragogika, riadenie ludskych zdrojov, psycholégia, sociolégia,...).
Tento postup je zamerny a koordinovany (Dvofakova 2011, s. 62, Snydrova
2008, s. 87, MojziSek 1977, s. 9, Pricha a kol. 2009, s. 153, Kliment 2008, s.
17, Ptejte se knihovny 2009). AC je o.i. metddou vyberu zamestnancov, t.z.
metddou, ktorou sa dostaneme od vypisania ponuky prace k obsadeniu tejto
pracovnej pozicie vyberom toho najvhodnejSieho uchadzada. AC ako metdda
vyberu zamestnancov je zloZena z viacerych technik hodnotenia (vid 2). V

beZnom vyberovom procese sa tieto techniky vaésinou realizuju samostatne.

Hronik ponuka typolégiu technik hodnotenia, vyuzivanych v personalnej praxi
(Hronik 2002, s. 32-36):

= techniky hodnotenia s dérazom na  ¢éas — zamerané do minulosti,

pritomnosti alebo buddcnosti,

= techniky hodnotenia s dérazom na objekt-subjekt — zamerané na
sebaposudenie alebo na posudenie druhymi,

= techniky hodnotenia s dérazom na pdévod prezivania a spravania —
rysové (spravanie odvodené zrysov osobnost) alebo situacné
(spravanie odvodené zo situacie), systémové metody v sebe zahffiaju

aj rysové, aj situatné metody.

V AC sa zameriavame, podla viacerych autorov, na pozorovanie spravania
(vid 2.6). Podnet k pozorovaniu ziskavame z modelovych situacii, ktoré nie su
Uplne redlne, realitu iba simuluju. Modelové situacie predstavuju techniky,
v ktorych sa musi uchadza¢ nejako spravat, nie len rozmyslat o svojom
moznom spravani v ur€itej situacii. Skladbu vyberového AC tvorime z r6znej
skupiny technik, srbéznymi uGlohami, ktoré prebiehaja vréznom c&ase

a obsahuju mensiu &i vacsSiu mieru abstraktnosti. VSetky su vSak prepojené.

Techniky hodnotenia vo vyberovom AC autori rozdeluju na (Hronik 2002, s. 49
a 2007, s. 206, Vaculik 2010, s. 73-74, Taylor 2007, s. 10):

= skupinové modelové situacie,

= individualne situacie,

= psychodiagnostiku.
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Psychodiagnostické techniky ako pozorovanie arozhovor su obsiahnuté vo
vSetkych technikach hodnotenia vyberového AC (Hronik 2002, s. 49 a 2007, s.
206, Vaculik 2010, s. 73-74).

Kyrianova s Gruberom poukazuju na to, Ze v AC sa pouZziva viacero technik.
Niektoré su vyuzivané velmi Casto, iné su vymyslené iba pre konkrétne
pozicie. Oproti predchadzajucemu rozdeleniu technik, autori rozliSuja techniky
Standardizované, do ktorych radia psychodiagnostiku a neStandardizované,
ktoré zahffiaju skupinové a individualne modelové situacie (Kyrianova, Gruber
2006, s. 51-56). Podstatou vyberu je identifikovat mieru, ktor4 predikuje
Uspech v préaci. Prediktor predstavuje vzorku spravania (Stikar 2000, s. 53,
Kuruc 1992, s. 17).

2.7.5.1 Podmienky kvality technik hodnotenia

Z hladiska tedrie technik poznavania osobnosti povazuje Hronik za hlavné
psychometrické podmienky kvality: validitu, reliabilitu a objektivitu. Tieto
podmienky su Sité na mieru psychologickym testom. Na samotné AC je
obtiazne pouZzit prisne psychometrické podmienky kvality. Pritom AC prinaSa
relevantnejSie vysledky ako psychodiagnostické testy sami o sebe (Hronik
2002, s. 36-38). Podla Louckovej je kvantitativne skimanie objektivnejSie,
pretoZze pouziva Standardizované metody a techniky. Kvalitativne skimanie je

naopak charakterizované subjektivitou badatela (Lou¢kova 2010, s. 34-46).

Validita

Aby sme ziskali relevantné vysledky, musime zabezpecit validitu merania
alebo inymi slovami jej platnost, adekvatnost, vystiznost, primeranost, t.z. Zze
technika hodnotenia overuje to, ¢o overova ¢ ma. Viaceri autori sa zhoduju
na tom, Ze validita sa vztahuje k miere, do akej urCity prediktor skutocne
predpoveda UspesSny vykon prace. Prediktor = faktor pouzivany k predvidaniu
uspesného vykonu prace. Najvacsi problém predstavuje meranie spésobilosti
k urCitej praci. Niektoré kritéria UspeSnosti prace moézu byt zaroven aj

prediktormi.

NajcastejSie sa stretneme u tychto autorov s validitou (Montag 2002, s.27-29,
Hronik 2002, s. 38-39, Stikar 2000, s. 11-14 a 53-57, B&lohlavek a kol. 2006,
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s 310, Koubek 2000, s. 134-135, Kachanakova 2007, s. 89, Vaculik 2010, s.
160-163, Prucha akol. 2009, s. 335, Taylor 2007, s. 12-13, Edenborough
2005, s. 48-50, Stancak 1996, s. 57, Graham a kol. 2003, s. 5, Svoboda 1999,
s. 20):
= konStruktovou — zameriava sa na spravny postup pri konstrukcii
technik; nie je mozné ju vyjadrit v matematickych pojmoch; jej odhad je
zaloZzeny na postupnom zhromazdovani dékazov o tom, Ze navrhnuté
konStrukty skutocne tvoria zaklad skimanych predpokladov,
= obsahovou - vyjadruje mieru zhody obsahu testu, modelovej situacie
a spravania uchadzaca s uc¢elom techniky; sluzi ako dbkaz, Ze
technika meria ur€itl charakteristiku, pre ktoru bola vytvorena,
= empirickou alebo tiez kriteridlnou  — vyjadruje presnost, s akou sme
schopni zjednej charakteristiky predpovedat ind charakteristiku
(porovnanie testového skoére ziskaného prostrednictvom validovanej
techniky s testovym skore techniky, o ktorej sme presvedCeni, Ze
validne zistuje merant charakteristiku; testové skére je tak mozné
povaZovat za kritérium sliZiace k validacii inej techniky; validitu
techniky mdéZzeme potom urcit' z tesnosti vztahu medzi skore, ziskané
technikou, ktord validujeme askore uz validovanej techniky -
kritériom), rozliSujeme:

o prediktivnu validitu — vztahuje sa k predpovedi budtcich hodnét

uritého kritéria; jej overenie moze trvat dihSiu dobu, pocas
ktorej sa mbézu zmenit podmienky a ziskané hodnoty tak
nemusia byt platné,

0 subeznu validitu — vyjadruje nakolko test alebo modelova

situacia ucinne zistuje sucasny stav (hodnotené spravanie
v ur€itej modelovej situacii je vztiahnuté k spravaniu v inej
modelovej situacii i teste),

0 inkrementalnu validitu — ciefom nie je, aby vSetky techniky

merali rovnako, ale aby sa prekryvali (skupinové a individualne
modelové situacie atesty meraju v urcitych kritériach rovnako,
ale zaroven aj kazda jednotlivd technika meria nieCo, ¢o iné
skupiny technik nie),

o diskriminacnd validita — jej zmyslom je dokazat, Zze

charakteristika merania validovanou technikou sa 1iSi od
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charakteristiky meranej inou technikou (zaradenie kompetencii,

ktoré umoznuju dobre odliSit jednotlivé schopnosti a zruénosti).

Validacia je nikdy nekonciaci proces, pretoze techniku je mozné opakovane
validovat pre rozne Gc€ely testovania a rozne skupiny fudi (Montag 2002, s.27-
29, Hronik 2002, s. 38-39, Stikar 2000, s. 11-14 a 53-57, Bélohlavek a kol.
2006, s 310, Koubek 2000, s. 134-135, Kachanakova 2007, s. 89, Vaculik
2010, s. 160-163, Prucha a kol. 2009, s. 335, Edenborough 2005, s. 48-50,
Graham a kol. 2003, s. 5).

Reliabilita

Reliabilita vyjadruje presnost a spolahlivost prediktorov, t.z. faktorov, ktoré
predpovedaju Uspesny vykon prace. Podla viacerych autorov reliabilita zavisi
na tom, do akej miery urcity prediktor vykazuje u jednej osoby a za rovhakych
podmienok rovnaké vysledky, aj pri opakovanom merani. Okrem opakovania
mo6zZeme spolahlivost overit aj su€asnym pouzitim viacerych technik, ktoré
overuju rovnaku schopnost (Hronik 2002, s. 37-38, Koubek 2000, s. 135,
Kachanékova 2007, s. 89, Edenborough 2005, s. 48-50, Stan¢ék 1996, s. 57,
Graham a kol. 2003, s. 5, Svoboda 1999, s. 19).

Hronik poukazuje na to, Ze musia byt splnené 2 podmienky na to, aby mohla
byt modelova situécia povazované za spolahlivi (Hronik 2002, s. 38):
= konStantnost znaku, ktory chceme hodnotit,

= stabilita modelovej situécie alebo testu.

Podla Pruchy s kol. reliabilita vyjadruje tieto vlastnosti vysledkov (Priucha
a kol. 2009, s. 246):

= stabilitu, spolahlivost, predpovedatelnost,

= stalost a presnost,

= relativhu nepritomnost ndhodnych nepravidelnych chyb.

Objektivita
Podla viacerych autorov objektivita znamena nezavislost vysledkov
hodnotenia od osoby, ktor4 vysledky ziskavala, analyzovala a interpretovala

a tiez nemoznost uchadzacov pdsobit na vysledok. Objektivnost predpoklada
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nezavislost poznadvaného na poznavajucom, kla€¢ovym bodom tychto
poziadaviek na proces skimania je eliminovat osobné zvlaStnosti
poznavajuceho, jeho zaujatie, temperament apod. (Hronik 2002, s. 37,
Kachanékova 2007, s. 89, Louckova 2010, s. 41, Svoboda 1999, s. 17).

Hronik poukazuje na to, Ze objektivitu je mozné zvySit (Hronik 2002, s. 37):

= vytvorenim jednotného systému hodnotenia vysledkov testov alebo
pozorovania,

= pripravou a profesionalitou hodnotitelov,

= jednoznacnym zadanim modelovej situacie alebo inStrukcii pri teste,

= rovnakymi podmienkami zadania.

Autor zaroven upozoriiuje na to, Ze objektivita modelovej situacie Ci testu je
odliSna od objektivity hodnotenia (popisu a interpretacie). R6zne modelové
situacie atesty zodpovedaju poZiadavke objektivity v réznej miere, niektoré
mézu byt jednostranne objektivne, u niektorych sa méze prejavit tendencia

k socialne Ziaducim odpovediam, reakciam (Hronik 2002, s. 37).

2.7.5.2 Posudenie kvality AC — metédy vyberu zamest  nancov

Pri posudzovani kvality AC, ako metddy vyberu zamestnancov, vychadzame,
podla Hronika, z porovnania s inymi metédami vyberu zamestnancov, ktoré
pouzivame ako prediktory Uspechu. Uspech je v3ak obtiazne definovat.
Niektoré metddy vyberu zamestnancov predikuju viac ako iné. VySSiu validitu
je mozné ocCakavat, ked miera presne odraza ako vykony zavisia na réznych

charakteristikdch. Na niektorych zavisia vzdy, na inych len niekedy.

Autor sa zameral aj na rozsah oblasti vyuZitia metéd vyberu zamestnancov.
RozliSuje (Hronik 2002, s. 39-41):

= univerzalnu oblas ¢ — su to charakteristiky, ktoré vyzaduje kazda
praca; najmenej pri 90% prac je efektivna vykonnost viazana na troch
univerzalnych charakteristikach:
0 kognitivne schopnosti,
o vitalita,

0 centralita prace (pohltenie pracou),
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= oblas t’'povolania — predstavuju charakteristiky len v urcitej praci alebo
funkcii (napr. odolnost voci stresu)
= vztahovu oblas ¢ — tvoria ju charakteristiky potrebné pre vytvorenie

Specificky zameranych vztahov.

Podla validity (kapacity presne predpovedat vykon) je AC jednou
z najlepSich metdd vyberu zamestnancov.  Jej obmedzenie (vid 2.3) sa tyka
etického hfadiska (hodnotenie prejavu avykonu bez predsudkov),
vyuZzite/nosti (v SirSom alebo uzSom okruhu funkcii) a vy3Sich nékladov
(Hronik 2002, s. 39-41).

2.7.5.3 Skupinové modelové situacie

Skupinovymi modelovymi situaciami oznaCujeme situacie, v ktorych sa cela
skupina (minimalne 2 UdCastnici) podiela na vysledku daného zadania.
Vytvorenie modelovych situacii je mimoriadne naroéné. Modelova situacia je,
podla Hronika, nadradenda inym pojmom. Modelovou situaciou viaceri autori
oznacuju vsetky situacie, ktoré modeluju urcitd realitu. Podradenymi pojmami
st hranie roli, pripadova Stadia, diskusna skupina, prezentacia a pod.
Modelova situacia sa od beZnej situacie odliSuje zjednoduSenim vztahov,
C¢asovou komprimaciou alebo jej prenesenim. Je v3ak velmi podobna reélnej
situacii v kfu€ovych charakteristikach alebo funkciach. Niektoré modelové
situdcie vycha&dzaju viac zo zndmeho prostredia, iné zdbérazu na
zjednoduSenie. Modelova situacia obsahuje znaky realnej situécie
(reprezentativna pre urcitl pracovnu poziciu) a kompetencie, ktoré sme
vybrali ako rozhodujuce o efektivnom vykone. Predmetom pozorovania
v modelovych situaciach je spravanie, nie samotné rieSenie, Cize proces,
ktorym k danému vysledku ucastnici prisli (Hronik 2002, s. 46, Edenborough
2005, s. 141, The British Psychological Society, s. 6).

Hronik skupinové modelové situécie ¢leni (Hronik 2002, s. 153).:

» 5o zameranim na sledovanie vykonovych charakteristik,
» so zameranim na sledovanie interpersonalnych charakteristik,
» 50 zameranim na sledovanie kognitivnych charakteristik,

= 50 zameranim na sledovanie reakcii na stres.
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V kazdej skupinovej modelovej Situécii prichddza k prejavom
interpersonalnych charakteristik. Ugast na tychto Glohach predstavuje pre
Ucastnikov vyberového AC enormnu zataz. Jednotlivé modelové situacie sa

viac zameravaju na niektoru z uvedenych oblasti (Hronik 2002, s. 46 a 153).

Dvorékova alebo Koubek zaraduju pripadové Studie do situaénych metod, pri

ktorych ide o skuto¢né alebo vymyslené popisanie ur€itého organizatného
problému, ktory maju skupiny alebo jednotlivci vyrieSit. Cielom je rieSenie
problému. Rozdeluje ich (Dvorakova 2011, s. 67-68, Koubek 2000, s. 226):
= rozborova situacia — analyza a rieSenie realnych problémov,
= konfliktna situacia — rieSenie konfliktu v medziludskych vztahoch,
= metdda incidentu — inStrukcie obsahuju len klfacové body, U€astnici sa
maju pytat na podrobnosti,
= postupné zoznamovanie s problémom - obsiahlejSi pripad je
rozdeleny do viac Casti, ktoré Gcastnici rieSia samostatne v menSich
skupinach, potom nasleduje c¢ast, v ktorej si jednotlivé skupiny

predstavuju svoje rieSenie.

Autori dalej popisuju inscenaéné metody, do ktorych je zahrnuté hranie roli ,

v ktorych Uc€astnici hraju role rbéznych os6b, ktoré vystupuji v uréenej
problémovej situécii. Ciefom nie je iba rieSenie daného problému, ale aj
poznanie a overenie rdznych variant rieSenia, pochopenie motivacie spravania
svojho, ale aj ostatnych. M6Zu mat' viac variant (Dvorédkova 2011, s. 67-68,
Koubek 2000, s. 227):
» jednoducha Struktirna inscenacia — dana charakteristika vychodzej
situacie a popis jednotlivych roli, hraje sa pred ostatnymi u¢astnikmi,
* mnohostranné hranie roli — rozdelenie Uu¢astnikov do skupin, v ktorych
hraju pridelené role,
» jednoducha neStruktdrna inscenacia — bez popisu vychodzej situacie
a bez popisu jednotlivych roli, U€astnici spontanne rieSia problém,

ktory im je zadany par slovami.
Projektova vyuku mézeme tiez zaradit do skupinovych modelovych situacii.

Podfa autorov UCastnici dostant zadany projekt (komplexnu praktickd tlohu),

vychédzajucu z beznej praxe, kde je nutné riesit’ teoretickl, aj prakticki ¢ast.
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Musia stanovit' ciel, vytvorit plan rieSenia, realizovat tento plan a vyhodnotit
ho. Cielom diskusie v skupine je vidiet komunikaciu medzi Gcastnikmi
skupiny navzgjom, zvyCajne je zaloZzena na vybranom probléme alebo
rozpore, ktory vyvola rézne nazory ucastnikov (Dvorékova 2011, s. 67-68,
Koubek 2000, s. 223-228). K tomu sa pridava Montag, ktory deli diskusie na:
riadent — neriadend, s hranim roli — bez hrania roli abez pripravy —

s pripravou (Montag 2002, s. 31).

2.7.5.4 Individualne situacie

V individualnych situéciach vystupuje len jeden ucastnik, a to sdm alebo spolu
s figurantom. Zameranie je, podla Hronika, na podanie ¢o najlepSieho
individualneho vykonu, ktory ale méze byt ovplyvneny socidlnym kontextom
(Hronik 2002, s. 50).

Medzi individudlne situacie autori zaraduju (Hronik 2002, s. 102-152, Montag
2002, s. 31-38, Vaculik 2010, s. 76-80):

= prezentaciu — mdzZe ist o sebaprezentaciu alebo prezentaciu uréenej

témy; ¢as na prezentaciu byva presne vymedzeny; pozorovat mbézeme
napr. prezentacné zrucnosti, sebaponatie, Uroven vyjadrovania alebo
zvladanie stresu; obecenstvo tvoria ostatni uUc€astnici alebo len
hodnotitelia; doporuuje sa vyuZzivat nahravanie videokamerou
a v pripade, Ze je individualna prezentacia zaradené na zaciatku AC, je
potrebné ju zaradit aj v priebehu alebo na konci AC (napr. pri
zhodnoteni prinosu AC alebo ako sucast skupinovych modelovych
situécif),

= rozhovor - je beZnou sucastou AC; naro¢ny na €as (optimélne 45
minut na jedného uc€astnika), preto sa odporuca od¢lenit rozhovor od
samotného priebehu AC, aj ked vystupy zneho sa pouZiju
k zavereCnému hodnoteniu; blizSie k rozhovorom v psychodiagnostike
(vid 2.7.5.5.2),

= moralne dilema - nemaju jednoznacné rieSenie; do rieSenia sa
premietaju postoje ahodnoty; hodnotenie vyZaduje skusenost
a profesionalitu, pretoZe jeden postoj sa da vysvetlit z réznych stran,

= hranie roli a pripadové Stadie - ide v podstate o tie isté situacie ako

pri skupinovych modelovych situaciach (vid 2.7.5.3), iba Ze tu
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vystupuje uchadza¢ spolu s figurantom; figurant svoju rolu
prispdsobuje aktudlnej situacii, avSak plne vsulade s cielom
a zadanim modelovej situacie (ovplyviuje situdciu a spoluvytvara
podmienky pre prejavenie Ci neprejavenie meranej kompetencie),

= skasky tvorivych aimproviza ¢énych schopnosti — sd malo
vyuZivané, pretoze tieto schopnosti nie su tak ¢asto zaradené medzi
kritérid hodnotenia,

= skuSky znalosti a orientacie v odbore — maju obvykle testovy
charakter a obmedzeny pocCet spravnych rieSeni; byvaja: pisomné,
astne, praktické; su lahko vyhodnotitefné;

= skuSky Specidlnych zru énosti — predikuju schopnost uchadzacov

zvladnut uréit zruénost.

2.7.5.5 Psychodiagnostika

Pedagogicky slovnik definuje psychodiagnostiku ako odbor aplikovanej
psychologie, zaoberajuci sa metodologickymi  aspektami  merania
v psycholdgii, zistovanim a meranim psychologickych procesov, vlastnosti,
stavov jedinca alebo skupin. Poznatky z oblasti diagnostiky su dblezité pre
pedagogickl, andragogicku alebo poradenski psycholégiu alebo psycholégiu
prace (PrGcha akol. 2009, s. 235). Snydrova, Standdk a Halama pod
psychodiagnostikou rozumeju zistovanie a meranie duSevnych vlastnosti
a stavov, pripadne dalSich charakteristik jedinca vramci normy, ale aj
patologického obrazu. Predstavuje nauku o teoretickych a metodologickych
zékladoch rozpoznavania aurCovania psychologickych charakteristik,
v ktorych sa jednotlivci liSia alebo ktoré poukazuju na aktualny psychicky stav
Cloveka. Rovnako je to aj nauka o technikach hodnotenia, ktoré stanovenie
tychto charakteristik umozfuji. Ugelom je poznanie jedinca alebo skupiny
a porozumiet im, €o je vyjadrené v diagnéze, ktor4d umozZnuje prognozu

dalSieho vyvoja.

Autori dalej poukazuju na to, Ze psychodiagnostika je Uzko spéata
s psycholégiou osobnosti  (najmé s diferencialnou psycholdgiou — nauka
o individualnych rozdieloch medzi fudmi). Pomocnou disciplinou je
psychometria , ktora je zalozend na aplikidcii matematicko-Statistickych

metdd. Do jej obsahu patri napr. tedria konstrukcie psychologickych testov,
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uréovanie vedeckej uzito¢nosti technik hodnotenia, validita, reliabilita a pod.
(Snydrova 2008, s. 7, Standdk 1996, s. 7, Halama 2005, s. 7).
Psychodiagnostika je vo vyberovom AC, podfa Hronika, zameranid na
sebapopis a sebaposudenie. Informécia o miere zhody medzi sebaposudenim
a posudenim ostatnymi je pre vyber arozvoj zamestnancov velmi dbélezita
(Hronik 2002, s. 50).

Z pohladu diagnostiky, rozliuje Snydrova a Halama, dve stratégie (Snydrovéa
2008, s. 85-88, Halama 2005, s. 11):
= kazuistickl alebo tiez situaéni — prirodzenym spb6sobom Studuje
pripad, osobnost,
= psychometricki — zamerana na kvantifikdciu dat s vyuzitim

matematickych metod.

Ktomu sa pripdja aj Pirohova, ktora andragogicku diagnostiku (tedriu
postupov identifikacie problému a potrieb UCastnika ako st napr. planovanie
a budovanie kariéry alebo umiestnenie na trhu prace, ktora vedie k moznosti
napravy €i uspokojeniu potrieb), ¢leni (Pirohovéa 2008, s. 26-28 a 115) na:

= didakticku diagnostiku — vychadza z metodologie vied o vychove,

vSeobecnej andragogiky, andragogickej didaktiky. Vzdelavatel
dospelych diagnostikuje, diagnostikovanym je u€astnik vzdelavania,
skupina alebo sam vzdelavatel. Vzdelavatel dospelych (lektor, koug,
mentor) poésobi v oblasti sociélnej, kultarnej a profesijnej. Pouziva
techniky pedagogickej diagnostiky (napr. testy alebo skusky), ktord je
v podstate zaloZena na psychodiagnostike. V porovnani so Snydrovej
stratégiami tu mbéZzeme vidiet’ slivis medzi didaktickou diagnostikou
a psychometrickou stratégiou.

= poradensklu diagnostiku — predstavuje teoriu postupov identifikacie

problémovej situacie klienta, ktora suavisi sucenim sa alebo
podmienkami vzdelavania. Vyuziva techniky z beznej psychologickej
praxe (napr. anamnéza, rozhovor, pozorovanie). V poradenskom
procese je dbélezité viest UCastnika k uvedomeniu si prilezitosti, ktoré
ma k dispozicii, s ohfadom na kultdrny, socialny a politicky kontext. Tu

mozeme vidiet’ slvis s kazuistickou (situacnou) stratégiou Snydrove;j.
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Techniky hodnotenia__ deli Snydrova a ini na dve velké skupiny podra kritéria
Standardizéacie (Snydrova 2008, s. 119-121, Halama 2005, s. 29, Svoboda
1999, s. 21):

= Kklinické - netestové, neStandardné, kvalitativne — zameriavaju sa na

celok a hibku skiimanej osoby, jej zloZity psychicky stav; postihuji také
javy ako su zivotny Styl, hodnoty, motivacia, suvislost aktualneho stavu
s minulostou a pod.,

0 subjektivne, nevyuZivaju Standardné pravidla, nemaju
Statisticky zaklad, su pruzné, umoznuju lepSie poznat konkrétny
pripad obmiefnanim svojich postupov,

» anamnéza (objektivna a subjektivna), pozorovanie,
rozhovor, analyza spontannych produktov (vykonov
a vytvorov, vysledkov prace, pisomnej prace na urcitl
tému),
= testové — psychometrické, Standardné, statické,

o kvantifikovatelné, objektivne, validné, reliabilné,

» vykonové testy (inteligencie, Specialnych schopnosti
a jednotlivych psychickych funkcii, vedomosti) a testy
osobnosti (projektivne, objektivne, dotazniky,

posudzovacie stupnice).
K tymto dvom skupindm Snydrova este priraduje tretiu skupinu, atou su
met6dy pristrojové (Snydrova 2008, s. 119-121). Pozorovanie a rozhovor
hraju pri vyberovom AC strategickl rolu. Prdve na pozorovani prejavov
spravania je postavené vyberové (a nie len vyberové) AC. Tak, ako musi
Specialista na vyberové AC ovladat stanovovanie kritérii hodnotenia
Ucastnikov vyberového AC, musi ovladat aj problematiku technik hodnotenia.
Problematika technik hodnotenia je velmi obsiahla, vyZaduje hlboké znalosti
najméa z oblasti psycholdgie. V nasledujicom texte sa budem venovat
jednotlivym technikam hodnotenia psychodiagnostiky, aby som preukazala

opodstatnenost mojich tvrdeni o potrebe znalosti z oblasti psychologie.

2.7.5.5.1 Anamnéza

Anamnéza predstavuje, podla Snydrovej, sthrn Gdajov o Zivotnej historii

jedinca. Cielom anamnestického vySetrenia je objasnenie trvalych viastnosti
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jednotlivca, jeho typickych prejavov spravania a prezZivania, zistenie vSetkych
prelomovych momentov, ktoré jedinca v priebehu jeho Zivota vytvarali. Rozsah
anamnézy je dany ciefom, pre ktory chceme anamnézu vyuZzit. Pohybuje sa
od niekolko Zivotopisnych udajov aZz po obrovské mnoZstvo podrobnych
informécii. Rozsahu je priamo Umerny aj ¢as, ktory na vytvorenie anamnézy

potrebujeme.

Autorka rozliduje (Snydrovéa 2008, s. 88-96):

» subjektivnu anamnézu , ktora je zaloZzend na subjektivnhom popise,
pocite a interpretacii,

= objektivnu anamnézu , ktor4 vychadza z faktov (z dokumentov alebo
od inych oséb, ktoré v3ak tiezZ m6zu podliehat subjektivnemu popisu);
patria sem: osobné Udaje, zdravotné (daje, rodinnd anamnéza,
vychovno vzdelavaci kontext, vztahy jedinca s vrstovnikmi mimo rodinu
a Skolu, individualne charakteristky vz tahov a spdsobov

spravania .

NajCastejSie sa anamnéza ziskava rozhovorom. M6Zu mat vSak aj podobu
réznych dotaznikov alebo schém, st vacsinou pisomné a stru¢né (Snydrova
2008, s. 88-96). Pirohovéa sa tiez pridava so svojim nazorom, podfla ktorého
mo6zZeme anamnézu vytvorit na zaklade (Pirohova 2008, s. 137-138):

= analyzy dokumentov (Zivotopis, vysvedcenie, certifikat a pod.),

= dotaznika,

= anamnestického rozhovoru,

= referencii od predchadzajlcich a su¢asnych zamestnavatelov.

Autorka zaroven upozorfiuje na to, Zze Udaje mdzu byt pouZité len v sulade
s cielom, na ktory sU vyZiadané. Persondlneho poradcu moZzu zaujimat
informacie z oblasti: socialno-demografické udaje, kfi¢ové kompetencie,
Udaje o motivacii k Stadiu, zaluby a zaujmy, (daje o predchadzajdcich
zamestnavatefoch (Pirohova 2008, s. 137-138). V suvislosti s anamnézou
prindSa Hronik pojem personalna anamnéza, ktor4 vychadza (ako analyza
dokumentov u Pirohovej) zo Zivotopisu (profesného, Strukturovaného,
volného), z referencii, z motivaCného listu, z vypisu zregistra trestov,

z vysvedceni alebo diplomov alebo inych dokladov o dosiahnutom vzdelani
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alebo aj z eseje, ktoru uchadza¢ napisal na uréena tému (Hronik 2007, s.
156). Oproti tymto autorom Kliment nepovaZuje anamnézu za samostatnu

techniku, ale iba za vystup rozhovoru alebo pozorovania (Kliment 2008, s. 19).

2.7.5.5.2 Rozhovor

Rozhovor alebo tieZ vyberovy pohovor alebo aj interview, je podla Snydrovej
alebo Ri¢ana, najprirodzenejSou psychologickou metédou, ale zdaleka nie
najjednoduch3ou. Predstavuje bezprostrednu formu dotazovania, zaloZenu na
priamej Ustnej komunikacii medzi zd¢astnenymi osobami. Ciefom je ziskat
urcité informéacie od toho, s kym rozpradvame. Prijemna a dbverna atmosféra
pomaha k uvolneniu uUc€astnika a podporuje jeho tuzbu zverit sa. Existuje
rozdiel medzi diagnostickym, psychoterapeutickym alebo pedagogickym
rozhovorom. Diagnosticky rozhovor je zaroven prileZitostou, pre skimanu
osobu, k sebapoznaniu, k zvySeniu pocitu ludskej dbéstojnosti, reSpektu
k sebe. Pocdas rozhovoru s jedincom nevynaSame hodnotiace sudy,
nedavame najavo ¢ sa nam jeho pocinanie pécilo alebo nie, neradime
(Snydrovéa 2008, s. 103-104, Ric¢an 2009, s. 31).

Viaceri autori delia rozhovory podla miery zavéznosti typu a poradia otazok
(Koubek 2000, s. 142-143, Snydrova 2008, s. 104, Kachanakovéa 2007, s. 92,
Kliment 2008, s. 19, Hronik 2007, s. 309):

= Standardizované (alebo aj Strukturované) — maju zavazné znenie,

poradie otazok, aj spésob zaznamenavania odpovedi; nie je tu priestor
na ovplyvnenie vysledku zo strany U€astnikov rozhovoru,

= neStandardizované  (neStrukturované) — je ureny ciel asmer
dotazovania, priebeh je vSak volny,

= poloStandardizované (poloStrukturované) — skladd sa zo suboru
otazok, ktoré sa kladu vsetky, ale existuje pri nich moznost nasledného

dotazu

Koubek dokresluje pohlad na rozhovor 2z pozicie vyberu novych
zamestnancov. Hlavnhym cieflom je posudit pracovné spésobilosti uchadzaca
s ohfadom na volnu pracovnu poziciu. Z toho vychadzaju 3 vedlajSie ciele
(Koubek 2000, s. 142):
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= ziskat dostato ¢né a podrobnejSie informécie o uchadza c¢ovi — jeho
oCakdvania, pracovné ciele, overenie informacii z doloZzenych
dokumentov,

= poskytnu t’ uchadza ¢ovi informéacie o firme a pracovnej pozicii -
realne informécie, nie zavadzajlce,

= posudi ¥ osobnos t’'uchadza ¢a — mimo psychodiagnostickych testov.

Rozhovor s uchaddzacom mobéZe, podla autora, viest jeden posudzovatel
(personalista alebo manazér ako potencionalny nadriadeny) alebo viac
posudzovatelov, ¢im mbdZzeme ziskat lepSie vysledky. Pri viacerych
posudzovateloch mb6zeme realizovat jeden rozhovor so vSetkymi
posudzovatelmi a uchadzaCom naraz alebo mdéZzeme realizovat sériu
pohovorov, pri ktorom bude vzdy iny posudzovatel aten isty uchadzac.
V praxi sa vyuZiva aj skupinovy vyberovy rozhovor, kde sa pritomni viaceri
uchadzaci ajeden alebo viaceri posudzovatelia (Koubek 2000, s. 142).
K tomu sa pripdjaju aj ini autori, ktori upresnuja terminoldgiu: rozhovor 1+1
(uchaddza¢ ajeden posudzovatel), sekvencény rozhovor (séria viacerych
rozhovorov s rdéznymi posudzovatelmi), panelovy rozhovor (rozhovor
viacerych posudzovatefov s jednym uchadzaom naraz) a skupinovy rozhovor
(viac ucastnikov, jeden alebo viac posudzovatelov). Rozhovory méZzeme dalej
rozliSovat’ podla réznych aspektov (Kachanakova 2007, s. 93, Hronik 2007,
s 311-312, Snydrova 2008, s. 104-105, Armstrong 1999, s. 464).

Hronik rozdeluje typy rozhovorov na tie, ktoré sa vyuZivaju pri beznych
vyberovych procesoch (prehlad prinaSa Tab. €.3) a na tie, ktoré sa vyuzivaju
pri vyberovych AC. V rdmci vyberového AC méze ist o rozhovory (Hronik
2002, s. 113-115 a 2007, s. 311):
= motiva éne hodnotiace — zamerané na sledovanie reflexie
a sebareflexie a z nich odvodené kognitivhe Styly, na charakter
motivacie, na temperamentové charakteristiky,
= biografické - sleduju vyznamné udalosti na Zivotnej drahe uchadzaca,
maju charakter hibkového rozhovoru (nie len vonkajSie udalosti, ale aj
vnatornd dynamiku, pozadie udalosti), zameriavajl sa ha spravanie,

ale aj motivaciu a vyjadrenie vlastnych pocitov,
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= manazérske — zameriavaju sa na stredny a vy$Si manaZzment, nesu
v sebe prvky biografického rozhovoru, ale s pohfadom do su€asnosti
a buducnosti, su kratSie

= behaviordlne - zamerané na dbkazy, ucastnik je vedeny k tomu, aby
kazdé tvrdenie dolozil prikladom spravania, podla ktorého mohli

ostatni poznat, Ze prejavil dana kvalitu.

Typ rozhovoru Dizka Charakteristika

kréatky, orientacny
slizi k vylaéeniu nevhodnych uchadzacov

klasicky typ prijimacieho rozhovoru
Standardizovany

screeningovy 10-20 minGt

Standardny 45-60 minut

zamerany na uvadzanie prikladov, ktoré
potvrdia spravanie Ucastnika, podla

behavioralny 60-120 minut ktorého mohli ostatni poznat, ze prejavil

danu kvalitu
so skuskou obsahuje aj individualne modelové
alebo hranim 45-90 mindt | situacie, ktorych role su blizke
roli obsadzovanej pozicii

vyuziva prvky behavioralneho rozhovoru,
komplexny 60-120 minat |individualnej modelovej situacie,
testovanie orientacie v odbore a pod.

Tab. €. 3: Druhy vyberového rozhovoru pod Fa Hronika
(pramen: Hronik 2007, s. 311-312, upravené: Kanovska 2013)

Autor dalej poukazuje na to, Ze rozhovor vo vyberovom procese, a tym aj vo
vyberovom AC, vyZaduje dostato€nu ¢asovu dotaciu. Na dokladny rozhovor s
jednym uc&astnikom potrebujeme 45 az 120 minuat, zaleZi to na type rozhovoru,
ktory planujeme vo vyberovom procese vyuZzit (vid Tab. €. 3). Autor odporuca
pocas vyberového AC realizovat behavioralny rozhovor, pretoze tym, Ze Ziada
od (castnika priklady, potvrdzujuce jeho spravanie, dokaze rozlisit tzv.
profesionalnych uc€astnikov s vybornym sebariadenim od tych, ktori kvalitné
sebariadenie mézu podlozit aj realnou skldsenostou. Ako synonymum pre
behavioralny rozhovor sa zvykne pouZivat pojem kompetenény rozhovor.
Kvoli Casovej narocnosti autor odporaca behavioralny rozhovor vyclenit
z vyberového AC arealizovat ho vopred, mimo samotnej realizicie
vyberového AC. Méze byt napriklad zaradené ako jedno z kél vyberového
procesu (I. kolo analyza dokumentov - selekcia uchadzacov, II. kolo

skreeningovy rozhovor — selekcia U€astnikov, Ill. kolo Standardny rozhovor —
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selekcia uc€astnikov, IV. kolo behaviordlny rozhovor — selekcia uc¢astnikov),
ktoré predchédza realizacii AC (Hronik 2007, s. 310-313).

Armstrong dalej vyzdvihuje pohovory zamerané na spravanie . Kazdy
vyberovy rozhovor by mal byt dékladne naplanovany v sulade s adekvatnymi
prediktormi vykonu. DoterajSi pracovny vykon je najlepSim prediktorom
buduceho pracovného vykonu. Otazky pre u€astnikov vyberového procesu su
vopred sformulované a su konstruované tak, aby bolo z odpovedi mozné
ziskat’ dékazy o ucastnikovych schopnostiach v urcitych vybranych oblastiach.
Napr. PopiSte situaciu, v ktorej ste presvied€al ostatnych k nejakej neobvyklej
aktivite. S akym vysledkom? Ako ste sa vtejto situacii citili?. Otdzky na
udalosti méZzeme klast aj v takej podobe, Ze sa pytame ako by sa uchadzac
zachoval v situaciach, ktoré povazujeme za rozhodujuce pre efektivny vykon
na danom mieste. VyuZivame otvorené otazky, na ktoré méze uc€astnik volne
odpovedat alebo konkretizatné otazky k vyjasneniu urcitej skuto€nosti.
Rovnako mozeme pouzit hypotetické otazky, typu Predstavte si,... Ugastnik

mé povedat ako by v danej situécii reagoval (Armstrong 1999, s. 470-471).

Koubek k tomu pridava, Ze otdzky musia byt presné, Uplné a jednoznacné,
musia sa tykat vyhradne prace, musia hodnotit len znalosti, zruc¢nosti,
schopnosti a ostatné charakteristiky nevyhnutné pre vykon danej prace, mali
by odrazat obsah prace a hodnotit poZiadavky na tej udrovni, ktora je
bezprostredne potrebnd. Vyhybame sa uzatvorenym otdzkam, na ktoré
UCastnik odpoveda iba ano, nie alebo neviem, mozno. Zasadne kladieme
vSetkym uc€astnikom rovnaké otadzky a dodrZzujeme rovnaky postup (Koubek
2000, s. 143). Pirohova a Hronik sa priklanaju ku Koubkovi pri pohlade na to,
aké by mali otazky byt. Otazky maja byt: otvorené a jednoznacné. Na strane
druhej by otdzky nemali (Pirohova 2008, s. 139-140, Hronik 2007, s. 310-311):

= byt sugestivne a manipulativne,

= zacinat slovom Preco,

= uzatvorene.
Dalej, spolu s Klimentom, rozli$uju typy otdzok na (Pirohova 2008, s. 139-140,

Kliment 2008, s. 18, Hronik 2007, s. 311-312):

= priame — ako vychadzate s nadriadenym?
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= nepriame — ako sa citite v pritomnosti nadriadeného?
= projektivne — ako by vaSi spolupracovnici charakterizovali vas vztah

k nadriadenému?

Ucinnejsie su nepriame a projektivne otazky. Priame navodzuji atmosféru
vysluchu. Ucgastnik nevie, nechce alebo je mu neprijemné odpovedat
jednoznacne, méze sa uzatvorit a odmietnut spolupracu. Ked ma hovorit
o druhych, hovori skér o svojich vlastnych chybach, omyloch, problémoch
(Pirohova 2008, s. 139-140, Kliment 2008, s. 18). Snydrova podporuje nézor
Pirohovej. Zaroven pridava zakladné podmienky ziskavania objektivnych dat
(Snydrovéa 2008, s. 109):

= jedinec musi byt schopny odpovedat na prislusné otazky,

= jedinec musi byt ochotny otazky zodpovedat,
= posudzovatel musi byt schopny vy€lenit zo subjektivnych vyrokov

jedinca objektivne data.

Schopnost jedinca odpovedat na otdzky vhodnym spdsobom je, podla
autorky, zaleZitostou urcitych kognitivnych predpokladov. Vyznamnu rolu tu
zohrava pamat, pretoze znej si vybavujeme urCité skdsenosti. Pri
nedostatoénom vybaveni mézZe byt skdsenost skreslena (bez toho, aby si to
jedinec uvedomil). Ochota ucastnika je predovSetkym zéleZitostou jeho
motivacie. Na skresleni vysledkov sa mbdZze podpisat aj osobnost

posudzovatela (Snydrova 2008, s. 109).

Kachanakova, Hronik alebo Armstrong zhodne popisuju priebeh rozhovoru
ako (Kachanakova 2007, s. 93-94, Armstrong 1999, s. 460-470, Hronik 2007,
s. 313):

= prvotny kontakt — privitanie uchadzaca, predstavenie posudzovatelov,

navodenie prijemnej atmosféry,

= jadro rozhovoru - samotny rozhovor, zo strany uchadzaca
predstavenie jeho skusenosti, motivacie, ambicii, sebahodnotenie
a predstava pracovného miesta, zo strany personalistu alebo
posudzovatela popis pracovnej pozicie, predstavenie spolocnosti,

benefitov a pod.
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= z&ver rozhovoru — informéacie o dalSom postupe, dodato¢né otazky zo

strany uchadzaca, rozlucenie s uchadzacom.

Pocas rozhovoru nenaznaCujeme uchadzaCovi aké asi bude pre neho
kone&né rozhodnutie (Kachanakova 2007, s. 93-94, Armstrong 1999, s. 460-
470). K tomu sa pridava aj Snydrova, ktora poukazuje na délezitost zaveru,
ktory by mal vyzniet ako potvrdenie dobrého vztahu medzi posudzovatelom

a posudzovanym (Snydrova 2008, s. 109).
2.7.5.5.3 Pozorovanie

Pozorovanie je v pedagogickom slovniku definované ako: ,Sledovanie
zmyslovo vnimatelnych javov, najmé& spravania 0sob, interakcii r6znych
vztahov, priebehu skupinovej prace, priebehu konfliktu,...“ (Pricha a kol.
2009, s. 213). Snydrovéa k tomu pripéja svoje ponimanie pozorovania, ktoré sa
s predchadzajucou definiciou nerozchadza, skor ju priblizuje. Pri pozorovani
ide o zamerné, cielavedomé a planované sledovanie zmyslovo vnimatelnych
javov (vonkajSich prejavov skumaného jedinca — napr. vzhlad, obleCenie,
reakcie,...). Presne a objektivne pozorovat a interpretovat pozorované dokéazu

len skuseni pozorovatelia (Snydrova 2008, s. 96).

Podnety k pozorovaniu ziskavame, podla Ri¢ana, v kazdodennom Zivote.
VacsSiu Sancu k poznaniu fudi ponukaju niektoré povolania, ako lekar,
zdravotnik, ucitel, lektor, personalista v podniku apod. K hibSiemu
pochopeniu ziskanych poznatkov brani nedostatok psychologickych
poznatkov, ale aj osobnostné predpoklady pre poznanie fudi. Metdda
pozorovania je vyhodna, pretoZe zachytava spontanne, prirodzené spravanie,
dianie, do ktorého pozorovatel nezasiahol. Nezachytava v3ak spravanie, ktoré

sa udeje v stkromi, v nestraZenom okamziku a pod. (Ri¢an 2007, s. 27-28).

Psycholégia sa, podla viacerych autorov, zaobera prezivanim a spravanim
Cloveka. PriCom pod prezivanim chapeme vnatorné pocity a myslienky, ktoré
su dostupné len danému &loveku. Pod spravanim rozumieme vSetky vonkajSie
prejavy jedinca. Preto rozliSujeme 2 spdsoby pozorovania (Snydrova 2008, s.
96-97, Kliment 2008, s. 17, Ri¢an 2007, s. 29, Priicha a kol. 20009, s. 213):
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= extrospekciu = objektivne pozorovanie druhych (vonkajSie prejavy,
spravanie)
= introspekciu = subjektivne sebapozorovanie daného jedinca

(vnutorné pocity, city, predstavy, postoje).

Aby rézni pozorovatelia dospeli pri popise spravania jedinca k pokial mozno
rovhakym vysledkom je potrebné, podla autorov, zadefinovat kritéria
pozorovania (alebo ako hovorime pri vyberovom AC kritérid hodnotenia — vid
2.7.4). ZmnoZstva prejavov spravania a prezivania vyberieme len ur€itl
vzorku (pri kritériach hodnotenia v AC vyberdme klu¢ové kompetencie — vid
2.7.4), ktora sa stane predmetom nasho daldieho skiimania (Snydrova 2008,
s. 96-97, Kliment 2008, s. 17, Ri¢an 2007, s. 29, Priicha a kol. 2009, s. 213).

Medzi druhy pozorovania autori radia (Hronik 2002, s. 70-71, Kliment 2008, s.
17-18, Ri¢an 2007, s. 28-29, Halama 1999, s. 25):

= zUOE&astnené pozorovanie - pozorovatel je sucastou danej skupiny,

= nezU€astnené pozorovanie - pozorovatel stoji mimo pozorovanej

skupiny,

= Zjavné pozorovanie , pri ktorom jedinec vie, Ze je pozorovany,
= skryté pozorovanie - jedinec o pozorovani nevie,

» nepozorované pozorovanie mdze byt realizované pocas AC
mimo vykon&vania jednotlivych modelovych Uloh (situécii),
napr. cez prestavky (podfa méjho nézoru nie je etické
pozorovat UCastnikov cez prestavky, ak ma byt vysledok
ztohoto pozorovania suCastou zavere€ného hodnotenia
a ucastnici o tom nevedia).

alebo
= volné pozorovanie alebo tieZz neStrukturované (podobne ako pri
rozhovore — vid 2.7.5.5.2) — ide viAom o €o najrozsiahlejSi popis
sledovaného javu; je stanoveny rdmcovy ciel, ale nie su stanovené
postupy ako ho dosiahnut; zamerané na objavenie nie¢oho nového;

vyzZaduje pripravu a je naro¢ny na profesionalitu pozorovatela,
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= systematické pozorovanie  — sledujeme viom vopred vybrané
kritérid; prejavené spravanie je potom porovnavané prave s vybranymi
kritériami; m6Zzeme realizovat:

0 Ciastocne Standardizované alebo tieZ Ciastocne Strukturované
(rovnaké pravidla ako pri rozhovore — vid 2.7.5.5.2) — umoZziiuje
zaznamenat prejavy spravania, ktoré nie su popisané
v kritériach,

o Standardizované alebo tiez Strukturované (aj tu platia rovnaké
pravidla ako pri rozhovore — vid 2.7.5.5.2) — umoZzfuju
Statistické vyhodnotenia pozorovacich archov jednotlivych
pozorovatelov, ktori nemaju na svoje poznamky volny priestor;
zameranie na stanovené kritéria pozorovania (v AC
hodnotenia); archy maju podobu réznych 3kal, ktoré mézu byt

vyjadrené numericky, graficky alebo verbalne,

Okrem beZzného zapisu poznamok z pozorovania autori odporucaju
zaznamenavat pozorované situdcie aj videokamerou, aby sme mohli nahravku
znova pouZzit, napr. pri nejednoznacnom zavere alebo pri poZiadavke na
hodnotenie aj inou osobou ako tou, ktor4 sa pozorovania zucastnila (Hronik
2002, s. 70-71, Kliment 2008, s. 17-18, Ri¢an 2007, s. 28-29).

Hronik rozliSuje etapy pozorovania v AC na (Hronik 2002, s. 71):

» pripravnd etapu - kryje sa s projektovanim celého AC; voli sa druh
pozorovania v sulade so stanovenymi kritériami hodnotenia a volbou
technik hodnotenia; voli sa poc€et a spésob pripravy hodnotitelov,

» vlastné pozorovanie prejavov spravania Ucastnikov pri réznych
modelovych situaciach, pri administrovani psychodiagnostickych testov
a mimo vSetky zamerne navodené situacie; je vzdy systematicke;
zadznam z pozorovania sa robi priebeZzne pocas pozorovania, aby
hodnotitefom neunikli dolezité informécie,

* interpretaciu pozorovanych javov — vysvetlenie pozorovaného
spravania (vid 2.7.6); prichddza k nej najCastejSie pri poradach
hodnotitefov (po jednotlivych modelovych situaciach, po skonéeni
ur¢itého bloku modelovych situécii,...)

» gpatnd vazbu - kazdé pozorovanie mé byt vyhodnotené, aby mohlo

prist k zlepSeniu.
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Posudzovacie 8kaly slGZia k tomu, aby sa, podla Riéana alebo Halamu,
vyuzili znalosti ludi, ktoré maja o fudoch, s ktorymi travia viac ¢asu. Zaujimavé
su najma prejavy posudzovaného v kritickych situdciach. Pre pozorovatelov
su prinosni najma ludia, ktori maju moznost posudit inych, napr. ucitelia,
lektori, majstri, manaZzéri. Pri posudzovacich Skalach je vzdy stanovena
vlastnost' (aj pracovnd), ktord sa bude posudzovat a symptomy, ktorymi sa
prejavuje (vid Obr. €. 6). Na vybranej 3kale sa vyberie hodnota, ktord najviac

zodpoveda vlastnosti jedinca.

hizke 1Q vysoke 1Q
chape pomaly, 112 | 3 4 5 & 7 chape mchle, pamata
prevaiuje mechanicks Silogicke sivislosti,
pamat’, izka slovna _ hohatd slovna
Zasoba,.. Zasobha,...

Obr. €. 6: Posudzovacia Skala

(pramen: Ri¢an 2007, s. 30, upravené: Kanovska 2013)

Rovnaku posudzovaciu Skalu m6ézeme predlozZit posudzovatelovi, aby v nej
vybral hodnotu zodpovedajucu vybranej vlastnosti. Zarovefi ho mdézeme
poziadat, aby posudzovaciu Skalu vyplnil ako keby bol tym posudzovanym
(Riéan 2007, s. 30-31, Halama 2005, s. 38). Posudzovacie Skaly mézeme
v ponimani vyberového AC chipat ako kompetencie, ktoré su v Skalach
vhimané ako vlastnosti a rdbzne drovne rozvoja danej kompetencie, ktoré tu
zastupuja symptomy (vid 2.7.4). Aj ked sa vacSina autorov zhoduje na
pouzivani skal 5 az 7 bodovych, z m6jho pohladu je lepSie volit parny pocet.
Vacsina ludi, nesklsena v oblasti posudzovania inych, ma tendenciu volit
stredné Cislo, aby sa tak vyhla horSiemu alebo lepSiemu hodnoteniu. Takto sa

musi priklonit’ na jednu alebo druha stranu.

Pozorovacia schéma sa uplatiuje, podla Hronika, v etape vlastného
pozorovania a interpretacie pozorovanych prejavov spravania. Pozorovaciu
schému vyuzivame najma pri skupinovych a individualnych modelovych
situaciach. Mob6Zeme pouzit rbzne schémy pozorovania (Balesovd,
Baumgaertenovej,...). Svoju schému (vid Obr. ¢ 7) autor vztahuje
k zakladnym osiam Learyho testu, do ktorého zaroven premieta Berneho

tedriu transakénej analyzy. Pévodnu os afiliancia — nepriate/stvo autor
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nahradil osou vztahovost — vecnost. VylUcil tak pojem nepriatelstvo (Hronik
2002, s. 72-73).

dominancia

Ja sam Okl — Ja som Ok —

Ty nie si QK Ty 5i Ok

dobyvatel vodca

vecnost' wt'ahowost

analytik socialny typ

Ja nie sam Ok Ja nie sam Ok

— Ty nie si Ok — Ty si Ok

submisivita

Obr. €. 7: Pozorovacia schéma pod Fa Hronika

(pramen: Hronik 2002, s. 73, upravené: Kanovskéa 2013)

Autorova pozorovacia schéma ponima maly pocCet pozorovanych kritérii
(Hronik 2002, s. 72-73):

= pristup kulohdm aveciam - Je aktivny alebo pasivny? Vnima

situaciu a reaguje na fu? Reaguje proaktivne? Postupuje chaoticky
alebo systematicky? Otazky kladieme v sulade s kritériami hodnotenia,

» vztah k druhym JFudom — Ako sa v danej situacii sprava k ostatnym?
Prejavuje zaujem? Pocuva? Ako sa zapéja?,

» gpravanie k sebe samému — Je sebavedomy? Zameriava sa na seba
alebo na dlohu, €¢innost? Prejavuje istotu?,

= prejavovanie emocii — Vieme rozpoznat, ¢o citi? Dava najavo svoje

nézory, pocity?
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Socialne vnimanie apoznavanie alebo tiez, podfa Montaga, Klimenta a
inych, socidlna percepcia a socidlna kognicia. Tvoria zaklad hodnotenia
spravania vo vyberovom AC (Montag 2002, s. 25-26, Kliment 2002, s. 13-15,
Boro$ 2001, s. 26, Sollarova 2007, s. 65, Kollarik 2002, s. 78).

Socialna percepcia (vnimanie) - predmetom socialnej percepcie su jednotlivi
ludia alebo skupiny fudi. Viaceri autori ju povaZzuju za zvlastny druh vnimania,
ktory sa viaze na vnimanie ludi. Je suCastou poznavania, ako zakladny
proces ziskavania informacii o jednotlivcoch a skupinach. Aje Uzko spaté
s hibkou sebapoznania a Groviiou sebauvedomovania. DéleZité je dokladne
poznat samého seba, poznat svoje moznosti, schopnosti, ale aj obmedzenia,

silné a slabé stranky, ktoré modzu byt jedincom regulované.

Socialna percepcia dava odpovede na otazky (Boro$ 2001, s. 36-37, Kollarik
2002, s. 78-79, Kliment 2002, s. 15):

= Co konkrétny ¢lovek robi?

=  Preco to robi?
= Akyje?

Pomaha pochopit ako iny Clovek reaguje v urcitej situacii, o prezZiva, preco
reaguje prave tak, ako reaguje, aké ma vlastnosti (Boro§ 2001, s. 36-37,
Kollarik 2002, s. 78-79, Kliment 2002, s. 15).

Udaje, ziskané socialnou percepciou a nasledne vo vedomi spracované do
usudkov (ndzorov, myslienok), deli Boros na (Boros 2001, s. 37):
= epizodické — tykajuce sa aktudlneho stavu percepcie, preZivania
a spravania druhej osoby, napr. uUsudky o vonkajSich prejavoch
(pozdravil) alebo o vnutornych faktoch (boji sa),
= dispozi éné — tykajuce sa trvalych charakteristik osobnosti, napr.
usudky o vonkajSich charakteristikdch (je mily) alebo vnutornych (je

citlivy).

Autor zaroven poukazuje na fakt, Ze sebapercepcia (vlastné vnimanie) patri

medzi najtahsie tlohy (Boros 2001, s. 37).
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Pri vnimani je dolezity, podla Kollarika alebo Snydrovej, subjekt, objekt
a konkrétna situacia. Pri analyze objektu vnimania moézZzeme pozorovat
(vnimat) vonkajie, objektivne znaky (Kollarik 2002, s. 79-81, Snydrova 2008,
s. 103):

= vzhlad - fyziognémia, obleCenie, Cistota, spdsob drzania tela, chédza,

vyraz tvare a pod.,

= neverbalny prejav - mimika, gestika, proxemika, haptika,
posturoldgia, kinezika, pantomimika, orientécia, paralingvistika a pod.,

= verbalny prejav - hlasitost a tempo reci, mnozstvo slov, intonéacia,
slovna vata, bohatost slovnika, spisovna re¢, narecie, vulgarizmy,
slang,

= jednanie - socidlne spravanie (interpersonalne vztahy), vztah

k objektom, vztah k sebe, prejavy emocii.

Z pohladu subjektu sa zameriavame na odpoved, ktord zodpoveda otazky:
Ako prichadza k vnimaniu vlastného a cudzieho spravania? Ak&a je miera
presnosti, objektivnosti, spravnosti vnimania druhych [ludi? V procese
socialneho vnimania sa objavuju urcité psychologické faktory, ktoré spdsobuju
chybovost a nepresnost. Takym determinantom méze byt: prenaSanie
osobnych kritérii do vnimania a hodnotenia inych alebo predsudky (Kollarik
2002, s. 79-81, Snydrova 2008, s. 103). Kliment, Sollarova a ini pripajajl

dalSie determinanty percepcie, ktoré ovplyviuju procesy vnimania a

poznavania: hal6é efekt, efekt primarnosti, princip recentnosti, efekt Polyanin,
efekt zhovievavosti, stereotypy, efekt rozptylenia, néapadnost v spravani
a fyzicka napadnost’ (Kliment 2002, s. 21-23, Sollarova a kol. 2007, s. 66,
Boros 2001, s. 55-56, Taylor 2007, s. 64-66).

Sociélna kognicia (poznavanie) - kognicia je, v Klimentovom ponimani, SirSie
chipana. Ako suhrn operacii, ktorymi poznavame svoj vlastny vnutorny svet,
ale aj svet okolo nas. Netvori ju len vnimanie, ale aj myslenie, pozornost,
pamat, ucenie, predstavivost a fantazia. Socialna znamena skutocnost, Ze
smeruje k poznavaniu objektov socidlneho priestoru anajma vyjadruje
skutoCnost, Ze naSe poznavacie procesy sU urCené naSou socialnou
skusenostou atiez naSou socialnou prislusnostou. Priebeh a vysledna

podoba poznavacich procesov je uréena (Kliment 2002, s. 14-23):
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neurofyziologickou vybavou jedinca (biologicky rozmer) — vrodeny
podklad nasho vnimania, ktoré chapeme ako vstup do poznavania,;
vysledna kvalita je ovplyvnen&d zmyslami,

prave pésobiacim fyzickym a psychickym prostredim (fyzicky
a kultarny rozmer) — naSe poznavanie je uréené kontextom, v ktorom
prebieha,

nasou minulou skdsenos tou (psychicky rozmer) — vdaka svojej
individualnej a socialnej skasenosti prisudzujeme urcitym objektom pre
ne Specifickd vahu, a to podla toho do akej miery ma objekt schopnost

uspokojovat nase potreby.

Autor v suvislosti so socialnou kogniciou hovori aj o (Kliment 2002, s. 14-23):

personalnej kognicii — pomocou nej si vytvarame dojmy, tykajuce sa
psychickych  charakteristik  druhych  o0séb; vysledné dojmy
odvodzujeme z percepénych charakteristik; dochadza k spojeniu
percepcie (vnimania) a posudzovacich procesov, ktoré moézu mat
podobu:

0 intuicie — kvyslednému dojmu dospievame cestou emocne

podloZenych Usudkov,

o inferencie, ktor4 je zaloZena na rozumovom posudeni dojmu,
interpersonalnej kognicii  — je budovana nie len na vztahoch medzi
osobami, ktoré s priamo v interakcii, ale tiez na ich vazbach k dalSim
ludom; jedinci, nachadzajuci sa vo vzajomnom kontakte, si utvaraju
svoje dojmy o druhej osobe:

0 na zaklade vlastného pozorovania,

0 zohfadfuju aj to, ako ich vidi posudzovana osoba,

0 berud do uvahy aj to, ako druhi fudia posudzuju danut osobu.

Montag poukazuje na 2_zakladné tetrie socialneho poznévania, ktoré maju
pre AC vyznam (Montag 2002, s. 25-26):

asociativna tedria tieZz nazyvana asocianisticky model alebo model
.Zzdola-hore" je zaloZeny na tom, Ze hodnotitel si utvara Usudky na
zaklade asociécii (spaja si jednotlivé prejavy a vzorce spravania a do

pamati si uklada najma konkrétne Specifické c&innosti), z ktorych si
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sklada svoj ndzor na droven konkrétnej pozorovanej charakteristiky;
hodnotitel, aj hodnotiaci proces je pasivny; doraz je kladeny na objekt
pozorovania,

= konStruktivna tedria  alebo tieZz nazyvana konStruktivisticky model
alebo model ,zhora-dole"; zakladom hodnotenia st dojmy a stereotypy,
ktoré si hodnotitel vytvara o pozorovanej osobe; vyZzadovand je aktivita
hodnotitela; rozhodujlici je proces poznavania; dbraz sa kladie na

subjekt, €ize hodnotitela.

AC, ako metoda vyberu zamestnancov, je zaloZzena na zmieSanej teorii
poznavania. VslUlade s modelom asocianistickym je zaloZzend na
predpoklade, Ze hodnotitelia méZzu systematicky pozorovat a vyuZivat
informacie o prejavoch spravania v jednotlivych situaciach, ktoré sa navrhnuté
tak, aby ulahdili hodnotitefom zapamétanie a zaznamenanie jednotlivych
detailov. V sulade s modelom konStruktivistickym sa predpoklada, Ze
hodnotitelia pouzivaju vopred definované zmysluplné faktory, vztahujice sa
k efektivnemu vykonu danej pozicie. Tieto faktory umoZziuja suastredit
pozornost hodnotitefov na podstatné prejavy spravania ucastnikov atym
vyvodit ucelené zavery o urovni konkrétnych zruénosti, ktoré jednotlivec v tej
ktorej situécii predvedie. Aby hodnotitelia neinklinovali nadmerne k jednej
teorii, doporucuje im autor viest z pozorovania podrobné zédznamy o kazdej
situdcii. Pred tym je vSak potrebné stanovit’ presné a jasné kritéria hodnotenia,

9 7w

napr. kfuc¢ové kompetencie (vid 2.7.4) a k nim popisat ich jednotlivé Grovne
rozvoja a zaroven vybrat poZzadovanu Uroven rozvoja danych kompetencii pre
volna pracovnu poziciu (Montag 2002, s. 25-26). Kliment plne suhlasi
s Montagom, akuréat, Ze on zmieSanu tedriu poznavania nazyva konjuktivha

(Kliment 2002, s. 20-21).

2.7.5.5.4 Analyza spontannych produktov

V rozbore produktov minulej c&innosti skimanej osoby spodiva, podla
Snydrovej, analyza spontannych produktov. Zahffia analyzu produktov
vykonu, analyzu vysledkov prace aanalyzu pisomnej prace. Spolocnym
znakom metodickych postupov, vyuZivanych pri analyzach je to, Ze sa

zaoberaju javmi, ktoré vznikli bez diagnostickych alebo vyskumnych zamerov.
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Cennym zdrojom diagnostiky su kresby, malby, basne, pismo, amatérske
vyrobky réznych druhov &innosti, dopisy, denniky a iné osobné dokumenty.
Riéan k tomu eSte pridava obydlie osoby, ktord chceme poznat, miesto,

zariadenie a pod.

Uvedeni autori spolu s Klimentom poukazuji na to, Zze analyza ma svoje
miesto najma v pedagogickej diagnostike, kde su pisomné a grafické skusky
povaZzované za objektivnejSie ako skusky Ustne. Analyza prebieha v dvoch
arovniach: obsahovej aformalnej. Predmety sU zdrojom poznatkov, ktoré
Casto dokresluju Zivotné okolnosti, ktoré formovali alebo formuju jedinca.
Pedagog sa v3ak zaobera len chybami vo vykone. Mal by sa zamerat (v
zmysle objektivity) aj na dobré avyborné vykony. Chyby moéZe triedit na
zavazné a menej zavazné. Mal by sledovat ich vyskyt, zdroje, vyvoj. Analyza
vykonov a vytvorov ma svoje miesto aj v kriminalistike alebo personalistike —
grafologicky rozbor pisomného materialu, dokresfuje obraz osobnosti jedinca.
Vytvory nembzeme podrobit matematickej analyze, napriek tomu nam ¢&asto
poskytni podnety k hypotézam, ktoré potom overime inymi technikami
(Snydrovéa 2008, s. 111-112, Ric¢an 2009, s. 30, Kliment 2008, s. 22).

2.7.5.5.5 Testy

Testy sU v pedagogickom slovniku chipané ako skuSka, postup skimania
kvality alebo kontrola. VyuZivaju sa aj na meranie schopnosti, zruénosti,
charakteristik osobnosti (Pracha akol. 2009, s. 312). Kazdy psychologicky
test spifa psychometrické poZiadavky: validita, reliabilita a objektivita (vid
2.7.5.1). Snydrova poukazuje na to, Ze prostrednictvom testov sa snhaZzime
kvantitativne zachytit' urené spravanie a prezivanie jedinca tak, aby sme
ziskali ¢o mozZzno najpresnejSiu vypoved o relativnom stupni prejavu
skimaného elementu. Vychadza sa pri tom z objektivne pozorovatelnej
reakcie skimaného jedinca v Standardizovanej, starostlivo zvolenej podnetnej
situacii a nasledne sa prejavend reakcia porovnava so zodpovedajucimi
reakciami ostatnym oséb. Predpokladom je Standardizovany postup, vsetci
testovani jedinci musia rieSit rovnaké ulohy, s rovnakymi inStrukciami, za
rovnakych podmienok, odpovede musia byt vyhodnocované podfa vopred

stanovenych, nemennych kritérii (Snydrova 2008, s. 112-114).
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Meranim autorka rozumie priradovanie Cisiel k vlastnostiam objektu alebo
udalosti podra definovanych pravidiel, takZze vztahy medzi objektami alebo
udalostami sa zobrazia vo vztahoch medzi c&islami. Meranie znamena
porovnanie s danou meracou stupnicou. Stupnica predstavuje rozsah, vnutri
ktorého sa meraju vysledky merania a ktory je ur€itym spésobom gradovany.
Vztahy medzi objektami m6zu byt: rovnost — nerovnost, va¢si — mensi,
rovnost' rozdielu — rovnost pomerov. Pri merani musia vztahy medzi Cislami
zodpovedat empirickym vztahom medzi objektami. Podla toho, ktoré vztahy
medzi objektami existuju, sa mdZu realizovat merania na rézne vysokej arovni
stupnice. Stupnice, obsahujuce nerovhomerné Useky, maju nizSiu Urover ako
stupnice srovnomernymi Usekmi. ESte vySSiu Grovenn ma stupnica
s absolutnym nulovym bodom. Uroveri stupnice je rozhodujica ako pre
Statistické spracovanie dat, tak aj pre stanovenie diferencie vysledkov.
Stupnice viaceri autori delia na (Snydrova 2008, s. 112-114, Stan¢ak 1996, s.
55):

= nomindlne - najjednoduchSie; poskytujd najmenej informacii;
objektom su priradované Cisla alebo symboly podfa pritomnosti alebo
nepritomnosti ur€itého znaku, vysledkom je, Ze su bud rovnaké alebo
odliSné; su zaloZzené na 3 postulatoch merani: dichotémia (A = B alebo
A sa ne= B), symetria (ak A = B, tak B = A), tranzitivhost'(ak A=B a B
=C,tak A=C),

= ordindlne (poradové) — zobrazuju znaky podla vztahu mensi/Vacsi;
Useky medzi jednotlivymi stupfami nie sO rovnaké; rozloZenie
vysledkov sa vyjadruje kvartilmi a ako miera centralnej tendencie sluzi
median,

* intervalové — merané Useky na stupnici su rovnako velké; neobsahuje
absolutny nulovy bod; su mozné takmer vietky matematicko-Statistické
operacie, okrem tvorenia pomerov (napr. XY je o065 jednotiek 1Q
inteligentnedi ako AB, pricom XY ma IQ 130 a AB iba IQ 65,
nemdzeme povedat, Zze XY je dva krat mudrejSi ako AB),

= racionalne (pomerové) — obsahuje absolatny nulovy bod, t.z. Ze aj
nula je meratefnd; dovoluje vytvarat pomery — kvocienty, percenta,
geometricky priemer, variaCny koeficient (napr. AB faj€i dva krat tolko
ako YZ); pomer intervalov medzi dvoma susednymi bodmi stupnice je

rovnaky ako medzi ktorymikolvek inymi susednymi bodmi.
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Pedagogicky slovnik deli testy na: test absolutneho vykonu, inteligencie,
kreativity, osobnosti, pamati, relativneho vykonu, schopnosti, vedomosti,

vnimania, zaujmov (Prucha a kol. 2009, s. 312-314).

Kliment deli testy na (Kliment 2008, s. 23):
= vykonové,
= projektivne,

= dotazniky.

Ku Klimentovi sa pripaja aj Snydrova, ktora testy &leni eSte aj podla dalsich
kritérii (Snydrova 2008, s. 119-121):

= pocet diagnostikovanych — individualne a skupinové (hromadné),

= vonkajSie charakteristiky — diagnostikovany odpoveda pisomne na
otazky alebo vykonava urcité manipula¢né ukony,

= mnozstvo skimanych dimenzii — jedno alebo multidimenzionalne,

= Struktira testov — viac ¢i menej Strukturované,

= funkcia testov — vykonnostné alebo osobnostné.

Vykonové testy skimaju poznavacie aspekty osobnosti. Patria sem testy
(Snydrovéa 2008, s. 119-121):
= inteligencie — jednodimenzionélne alebo komplexné,
= schopnosti — testy pamate, skuSky kreativity, verbalnych alebo
matematickych schopnosti, testy technickych schopnosti a pod.,

= znalosti — vedomosti.

Testy osobnosti sa zaoberaju zaujmami, povahou, citmi a pod. Zahfhaju
(Snydrovéa 2008, s. 119-121):
= objektivne testy osobnosti,
= projektivne testy — verbalne, grafické, manipulacné (testy volby),
= posudzovacie stupnice - sebaposudzovacie alebo objektivne
posudzovacie stupnice (vid 2.7.5.5.3),

= dotazniky.

Projektivne techniky su, podla Klimenta, postupy, kedy je diagnostikovanému

predkladny nejednoznaény podnetovy material, ten je nasledne interpretovany
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zo strany diagnostikovaného. Su klasifikované na: asociativne (hfada sa
odpoved na otazku, ¢€o dany abstraktny podnet, ma predstavovat),
konstruktivne (rozpravanie pribehu na zaklade daného podnetu), doplriovacie
(dopifianie neuplnych viet alebo vyrokov oséb na predloZzenom obrazku),
radiace (zoradovanie jednotivych podnetov), expresivne (zaloZzené na kresleni
obrazku alebo manipuldcie s modelmi realneho sveta). Projektivne techniky
odkryvaju psychické charakteristiky jedinca (Kliment 2008, s. 23-24). K tomu
este pridava Snydrova, 7e aj ked su projektivne techniky zaradené medzi
testami, neumoZzZnuju porovnanie jedinca so skupinou, pretoZze im chyba
psychometrické zhodnotenie, resp. Statistické normy. Vysledky sa mdézu

porovnat iba so Zivotnou skisenostou jedinca (Snydrova 2008, s. 121).

Dotaznik je, podla autorky, sprostredkovana forma dotazovania, zaloZzena na
pisomnej komunikacii medzi dotazovanym a dotazovatefom. Vyhodu, oproti
rozhovoru vidi v tom, Ze dotazovanie nie je ovplyvnené osobou pytajldceho sa
amobze byt otestovana v kratkej dobe aj véacSia skupina. Podstatou je
usporiadanie suboru otazok v pisomnej podobe. Mal by obsahovat’ 3 casti
(Snydrovéa 2008, s. 110 a 119):

= (Ovod — obsahuje informécie o cieli dotazovania a o dotazovatelovi,

instrukcie k vypifaniu,
= jadro — tazisko dotazniku,
= zaver — obsahuje otazky o respondentovi (vek, pohlavie, povolanie)

a podakovanie za vyplnenie.

K overeniu pravdivosti odpovedi sa, podla autorky, pouZivaju tzv. L-otazky,
ktoré zistuju mieru pravdivosti odpovedi. Z odpovedi na L-otazky ziskavame
tzv. L-skére alebo IZi-skére). Tieto otdzky su zamerané najma na druhy
spravania, ktoré sa odchyluje od spoloenskej normy. Ak dotazovani pri
vacSine L-otazok popieraju, Ze sa daného spravania dopustili, je mozné
spochybnit aj hodnovernost inych odpovedi. Anketu povaZuje autorka za
zvlastny druh dotaznika. Rozdiel je vtom, Ze dotaznik je predkladany
vybranej, vopred uréenej, skupine ludi, asto menovite. Anketou su osloveni

neidentifikovatelni respondenti. Obsahuje maly pocet otazok.
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Nevyhodou testu je, Ze je zamerany len na vyslednd odpoved, chape
charakteristiku ako homogénnu Struktdru. Preto zaradujeme do diagnostiky
rozne metdédy atechniky, aby kazd4d merala in0 zloZku psychickej
charakteristiky a komplexny obraz bol vytvoreny ako profil. V su¢asnosti sa
berie ohfad viac na kvalitu testov. Testy, ktoré sice maju vysoku validitu
a reliabilitu, ale overuju malo vyznamné zloZzky osobnosti, nemaju praktické
vyuZitie (Snydrova 2008, s. 110 a 119).

Rigan upozorfiuje na to, e uchédzadov o zamestnanie sa nesmieme po&as
vyberového procesu pytat na ich nazory a presvedcenia, aby sme nevzbudili
dojem, Ze ich chceme diskriminovat. Informacie, ktoré nepotrebujeme,
nezistujeme. Zaroven dava do pozornosti zdokonalovanie pomocnych metod
diagnostiky, ktoré su zaloZzené na skumani fyziologickych dejov (podobne ako
detektor 1Zi alebo odborne polygraf). Autor sa v3ak zamysla nad tym, Ci je
vobec etické tieto deje skumat (Ri¢an 2007, s. 37). Hronik poukazuje na to, ze
ak su testy psychodiagnostiky sucastou vyberového AC, musi ich zadavat
a interpretovat’ skuseny psycholég, pretoze vo vysledkoch alebo cEastiach
jednotlivych testov napr. vidi rézne suavislosti, ktoré beznému oku unikaju.
Délezité je pouzitie viacerych testov, skumajucich rézne charakteristiky.
Psychodiagnostika je pomocnd technika, hlavna udlohu vo vyberovom AC
zohréva vyberovy rozhovor a najma pozorovanie. Nevyhodu testov vidi autor
v tom, Ze testy popisuju predpoklady (potencial), t.z. Ze hovoria, ¢o vSetko
jedinec méze urobit, k comu ma blizko alebo daleko, ale nehovoria zdvazne
o tom, ¢o nakoniec urobi a s akym vysledkom alebo ako sa zachovéa v danej
situacii. Priame konanie alebo vykon jedinca ovplyvinuju rézne faktory, o.i. aj

jeho motivacia alebo firemna kultdra (Hronik 2007, s. 192-195).

2.7.5.5.6 Sociometria

Sociometriu chape Kliment ako Specificki techniku dotazovania. Snazi sa
postihnat emociondlne vztahy medzi c&lenmi malej socialnej skupiny.
Jednotlivym €lenom skupiny je predloZeny sociometricky dotaznik, v ktorom
sa otazky tykaju len ¢lenov danej skupiny a vyZzaduju volbu, ktora potom dava
obraz siete vztahov medzi ¢lenmi skupiny, ktoré su zaloZené na pozitivhom

alebo negativnom vybere. K tomu sa pridava aj Hronik, ktory dopina dalSie
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Udaje. Sociometricky dotaznik meria vztahy vo viacerych rovinach, vychadza
z typolégie socialnych pozicii v skupine, ktora identifikuje zakladné a vedrajSie

role.

Vystupom sociometrického dotaznika je sociogram a jednotlivé sociometrické
indexy. Prichddza k stanoveniu miery suadrznosti skupiny ako celku. V
sociograme moZeme tiez vidiet postavenie jednotlivych ¢&lenov skupiny.
Suhrnnym vysledkom je urCenie statusu jednotlivych pozicii jedinca v rdmci
skupiny. Nasledne sa hfadaju suvislosti medzi touto poziciou a jednotlivymi
osobnostnymi vlastnostami (Kliment 2008, s. 20-21, Hronik 2002, s. 222)

Sociogram je, podla Hronika, vyuZitefny aj vo vyberovom AC, pretoZze ponuka
iny uhol pohfadu. Ide o nazeranie jednotlivych UCastnikov AC na ostatnych
Ucastnikov. V pripade vyberového AC odporu¢a autor zaradit sociogram na
uplny koniec, pretoZe vacsinou sa U€astnici mimo AC nepoznaju a nevedia
svoju skusenost’ s ostatnymi skér popisat. Podobnu tlohu méze zohrat 360°
spatna vazba (Hronik 2002, s. 50).

2.7.5.5.7 Online psychodiagnostika

Diagnostika cez internet alebo tiez online psychodiagnostika. Jej zaradenie do
AC odporuca Hronik, pretoZze Setri Cas a naklady zadavatela. Z pohladu
realizicie AC je online psychodiagnostika zaradena pred samotnua realizaciu
AC, aj ked vystupy znej su suCastou zavereCnej hodnotiacej spravy.
V suCasnosti sa mbéZzeme stretndt’ aj s internetovymi aplikdciami, ktoré
umoziuja vytvarat online aj sociogramy. Autor upozoriiuje na to, Ze niektoré
aplikacie vyuZzivaju techniky, ktoré je mozné administrovat’ len v elektronickom

prostredi.

Vyhody autor vidi v tychto oblastiach (Hronik 2007, s. 198-201):
= testovanie uchadzacov na réznych miestach a v r6znom c¢ase,
= niekolkonasobné opakovanie testu,
= psycholég nemusi byt osobne pritomny pri testovani,
= nepritomnost’ dalSich o0sdb, ¢o vedie kvac3ej otvorenosti pri

zodpovedani otazok testu.
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Medzi nevyhody autor zaraduje (Hronik 2007, s. 198-201):
= nemoznost fyzického pozorovania najma neverbalnych prejavov,
= obmedzeni moZznost osobného timocdenia vystupov a ziskavanie
spatnej vazby,

= neistotu v tom, &i na testové otazky odpovedal dany jedinec.

Autor upozorfiuje na to, Ze v blizkej dobe budu vznikat nové testy, s novou
konstrukciou, ktoré sa v redlnom prostredi nebudud dat realizovat. Budu stavat
na situacionalistickom pristupe (vid 3.1). Online psychodiagnostika nebude
zaloZena na administracii jedného testu, ale bude mat charakter multisituacnej
skusky, podobne ako AC (Hronik 2007, s. 198-201).

Na podporu online psychodiagnostiky hovori aj pocet internetovych aplikacii,
ktoré online diagnostiku ponutkaju. Casto sa stretavame aj s aplikaciami, ktoré
pondkaju virtualne AC (vid 2.7.2), t.z. AC, ktoré je realizované iba cez

internetoveé rozhranie. Virtualne AC zahftia (Hronik 2013):

= skupinové modelové situdcie  — prostrednictvom viacuroviiového
diskusného fora,

= rieSenie dilem - individuélne rieSenie narocnych problémov,

= dialég simulator - simulacia beZzného rozhovoru z pracovného
prostredia,

= online psychodiagnostiku  — psychologické testy (vid 2.7.5.5.5),

* Dbusiness esej — analyza pisomnej ulohy,

= psycholingvisticki analyzu textov — identifikacia délezitych
vlastnosti pisaného textu z celého priebehu AC,

= znalostné testy — overenie Urovne znalosti z réznych odbornych
oblasti,

= personalny rozhovor - Standardizovany automaticky variant beZzného

vyberového rozhovoru.

Podporu virtudlnemu AC (aj ked nie prave vyberovému) vyjadruje aj
LaziStanova, ktora predstavuje 3-hodinovu online simulaciu pre manazérov,
v ktorej ide o bezpecné napodobenie zataZovych situacii. Poas simulécie
skupina trénovanych psycholégov online pozoruje aktivity a vysledky

UCastnika simulacie a hodnotia ich z hladiska sledovanych kompetencii,
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vtomto pripade liderskych kompetencii. Po realizovani simuléacie uc€astnik
simulacie obratom obdrzi spravu s odpora¢anim na svoj rozvoj (Lazistanova
2012).

Slezak ponudka pohlad na vyuZitie online psychodiagnostiky pri ziskavani
a vybere zamestnancov. Vyberovy proces povaZzuje za najobvyklejSiu oblast,
v ktorej sa diagnostika cez internej vyuziva. NajCastejSie vyuZivané su
osobnostné dotazniky, dotazniky motivacie, vykonové testy alebo testy
pamati. Napriek vyuzivaniu psychodiagnostiky odporuca autor kombinovat
tuto metddu vyberu zamestnancov aj s inymi metdédami vyberu (Slezak 2007).
V reakcii na ¢lanok autora upozorniuje Kyrianova na profesionalnu etiku, ktora
je postavena prave na osobnom kontakte. Vytvorenie Usudku o niekom, koho
sme nikdy nevideli, povaZzuje za velmi odvazne (Kyrianova 2008). K autorke
sa pridava aj Skopec, ktory tvrdi, Ze aj ked psychodiagnostiku pouZiva vo
svojej praxi uz niekolko rokov, najviac informacii (az 50%) sa dozvie prave

z osobného rozhovoru (Skopec 2008).

Po prehfade najCastejSie vyuzivanych technik hodnotenia vo vyberovom AC,
s dérazom na pozorovanie, rozhovor atesty, sa dostdvam k zodpovedaniu
otazky ,Ako techniky hodnotenia nakombinovat tak, aby sme dosiahli Zelany
ciel?". Spojenim kritérii hodnotenia (vid 2.7.4), ktoré sme vybrali na zéklade
pozZiadaviek zadavatefla, s technikami hodnotenia (vid 2.7.5.3-5), mbéZeme
vytvorit maticu kompetencii a modelovych situécii. Tato maticu (vid Tab. €. 3)
povazuje Hronik za srdce celého vyberového AC. V matici vidime prehfad
v3etkych modelovych situécii, ktoré sme vybrali a v3etky kritérid hodnotenia,
¢o sme si stanovili. Vidime ako ¢asto je vybrané kritérium hodnotenia merané,
a v ktorych modelovych situaciach bude merané. V jednej modelovej situacii
by sme nemali sledovat viac ako 3 (maximalne 4) kritériA hodnotenia. Inak
nebudeme vediet zarucit kvalitné vysledky z pozorovania (Hronik 2007, s.
204). Taylor odporuca v jednej technike hodnotenia maximalne 3 kritéria
hodnotenia a kazdé kritérium hodnotenia merat’ minimalne 2 krat (Taylor 2007,
S. 46).

Rovnaku maticu, podla Hronika, pouzivaju aj hodnotitelia pri svojich zapiskoch

z pozorovania. Autor zaroven upozorfiuje na to, Ze v pripade, ak sme pred
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pripravou nemali vytvoreny kompetenény profil, mézeme ho fahko vytvorit
prave teraz, na zaklade tejto matice a vpisaného bodového hodnotenia.
Odporac¢a pri merani uplathovat hodnotiace stupnice, ktoré su 5 a 6 bodove,
pricom najnizSie c&islo znamena neziaducu Urovefn rozvoja kompetencie,
najvysSSie naopak excelentnt uroven (Hronik 2007, s. 204). Ja osobne sa
priklariam k parnemu poctu bodov stupnice, nakolko menej skuseni
hodnotitelia maju tendenciu vyberat strednd hodnotu, ktora je neutralna —

nevyjadruje ani viac negativne, ani viac pozitivne hodnotenie (vid 2.7.5.5.3).

. |Orientéci :
Zameran |Tvorivé 2 na Analytick |Interper

ie na mysleni|_ . sonalna
y zakaznik

vysledky |e a myslenie [citlivost

Kouc¢ova [Komunik
nie a acia a
vedenie |vplyv

Vizia a
stratégia

Integrit| Timova
praca

Skupinové
situacie

Stavba X X X X

Prezentacia
Stavby X X X X

Priority X X X X

Reorganizaci
a X X X X

Z00 X X X X

Labyrint X X X X

Let balonom
/Titanic X X X X

B HibID DD B

Individualne
situacie

Prezentacia
zlepSenia X X X X

Predaj X X X X

Motivacny
pohovor X X X X

Kritika X X X X

S EES

\Vykonové
testy

Analyticky
test X

Test
kreativnych
predpoklado
\Y X

5 5 5 5 5 4 4 4 5 4
Tab. €. 4: Matica kompetencii a modelovych situacii pod  Fa Hronika

(pramen: Hronik 2007, s. 204, upravené: Kanovska 2012, s. 36)

2.7.6 Hodnotitelia

Pozorovatelov spravania U€astnikov vyberového AC nazyvam vo svojej praci
hodnotitefmi. Hronik povaZuje za dbélezité, aby hodnotitelia poznali

podnikatelsky kontext (firemnu kultdru, firemnua stratégiu a z nej odvijajucu sa
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personalnu stratégiu). LepSie tak méZu projektovat, vyhodnocovat, ale aj
interpretovat’ vysledky spravania uchadzaCov. To vSak vyZaduje aspon
zékladné znalosti o firemnych kultirach, napifiani réznych stratégii a pod.

Zé&roven by mal hodnotitel disponovat znalostami z psycholdgie (osobnosti —

typy osobnosti, jaSstvo, kognitivne Styly, emocna inteligencia a pod.; socialnej
— socialna percepcia a kognicia, postoje, spravanie, kooperacia, dynamika
skupiny a pod.; kognitivnej — vytvaranie Usudkov, preferencie, spravanie pod
stresom; manazérskej — modely liderstva, Styly vedenia a pod.)
a personalistiky (vyber zamestnancov, rozvoj, kariérna drdha, personalna
politka apod.). Tiez by mal poznat logiku a postup vystavby Kkritérii

hodnotenia AC. Dopifiat by to mala osobna zrelost (otvorenost’ skiisenostiam,

pocUvanie vnuatornych potrieb, praca s citmi, zdielfanie s inymi, autorstvo
vlastnych cinov a pod.), sebapoznanie (uvedomenie si, o do pozorovania
a interpretacie prenaSam zvlastného vnuatra) a praca na osobnom rozvoji

(neustaly rozvoj v3etkych oblasti — teoretickych, praktickych, osobnostnych).

K Hronikovi sa pri definovani zékladnych zru€nosti hodnotitefa pridava aj
Taylor (Hronik 2002, s. 260-274, Taylor 2007, s. 85):

» socidlne psychologické — zahfhajd komunikacné zrucénosti

(vyjadrovanie, verbalny prejav, re¢ so sebou samym, pravdovravnost,
aktivne pocuvanie, reSpektovanie druhych), socidlnu percepciu
(vnimanie, pozorovanie, identifik4cia, popis a interpretécia), socialnu
interakciu (kooperacia, vyjednavanie, argumentacia, presviedcanie),
a zvladanie konfliktov (praca s eméciami, praca s rozdielnostou),

» praca s informéciami — patri sem konvergentné myslenie
(postupnost: data — informacie — poznatok), divergentné myslenie
(myslenie v slvislostiach a za ramec zadania) a lateralne myslenie

(predstavivost a tvorivost).

Hodnotitefom sa ¢lovek nestane zo dha na deh. Podla Hronika sa nim stane
poCas systematickej pripravy. Do systematickej pripravy patri: teoreticka
priprava, zakladny vycvik, priprava na konkrétne AC, udrZiavaci vycvik,

supervizia, koucovanie, rozsirujaci vycvik (vid Obr. €. 8).

79



Supervizia — 1 hodina

Zakladny vycvik — UdrZzovaci vycvik — 1 def
1-2 dni PP
RozSirujuci wycvik — 1 def
Zazitok na
sebe
Friprava na

konkrétne AC

Obr. €. 8: Schéma systematickej pripravy pod Fa Hronika

(pramen: Hronik 2002, s. 272, upravené: Kanovska 2012, s. 33)

Hodnotitel by mal mat prehlad v svetovej literatire s problematikou AC, vo
vyvojovych trendoch AC, vo vyskumoch validity a pod. Zaroven sa aktivhe
zucastiovat AC v roli hodnotitela a tieZz aj vzdelavat, kou€ovat a vykonavat
superviziu ostatnych hodnotitelov. Hodnotitefom méze byt Specialista na AC
(samostatna c¢innost). NajCastejSie vSak nim je personalista, manazér,

konzultant, kou¢, tréner a pod.

Pozorovatel Zodpovednost’

hospitujuci Ma  nevyhnutne  znalosti | podnikatelského  kontextu
ateoretické zaremie, jeho sklsenosti = AC =0 minimalne.
Zicastiuje =a wvaetkych aktivit pozorovatelow, ale w roli

pribliadajiceho. Niektory T junior pozor ovatelow ho kousuje.

junior Ma  wvel'mi dobrd  znalost  podnikatelského  kontextu
ateoretické zézemie, wroli hospitujdceho  pozorovatela
abzolvoval 2-3 AC, teraz po priprave wystupuie v roli
pozorovatela, ktory svojimi pozorovaniami a interpretaciami

prizpieva k celkovému vysledku timu pozaravatelow.

seniol Y oroli junior pozorovatela absaleyoval minimalne 10 AC,
podiela =& na organizédci pripravy  pozorovatelow, na
koncepcii AC & pri samotnom AC vedie (niektoréd) modelové
studcie a parady knim a aktivne =a podiela na zéveredng
porade, prip. ju vedie. Je zodpovedny za komplementaciu

pizomniich sestupoy .

Tab. €. 5: Model narastajlucej zodpovednosti hodnotite ~ Fov pod Fa Hronika

(pramen: Hronik 2002, s. 271, upravené: Kanovska 2012, s. 34)
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Hodnotenie v AC je Cinnost, do ktorej sa premieta bezprostredna skusenost
s AC, nie len v roli hodnotitela s réznou Uroviiou zodpovednosti, ale aj v roli
uchddzaca o zamestnanie. Zodpovednost rastie Umerne s nadobudajacimi
skusenostami (vid Tab. €. 5). V niektorych modelovych situaciach vystupuju
hodnotitelia aj v roli figurantov (hraja jednu z roli pri modelovej situécii), ktori
su schopni reagovat na aktudlnu situaciu, ale v stlade so zadanim a ciefom
modelovej situacie (Hronik 2002, s. 260-274 a 70-72).

Pri rozvoji hodnotitelov vychadza Hronik z modelu rozvoja, podlfa ktorého
kazda zmena vyZaduje: nové znalosti, vedomosti a efektivny transfer (vid Tab.
& 6). Hierarchicky model sa napifa najma v2 kontextoch, ato
podnikatefskom kontexte (kontext prostredia) a kontexte sebapoznania
(Hronik 2002, s. 274).

Move znalosti = vediet’ Model je hierarchicky a vyjadruje predstavu,

Ze ufenie (zmena) vyZaduje najskdr znalost
Mové zruénosti = dokazat’ niecoho, potom zruénost. Ak mam potrebné
znalosti a zrucnosti, tak to este neznamena,
Ze ichwiemn vyuZit'

Efektivny transfar = robit’

Tab. €. 6: Model rozvoja hodnotite Fov pod Fa Hronika

(pramen: Hronik 2002, s. 274, upravené: Kanovska 2013)

Hlavna dlohu hodnotitefa Hronik a Taylor vidia v pozorovani prejavov
spravania ucastnikov poCas vyberového AC. O pozorovani, ako jednej
z technik, na ktorej stoji cely proces vyberového AC som pisala
v predchadzajucom texte (vid 2.7.5.5.3), preto sa v tejto ¢asti obomedzim len
na kratke priblizenie autorovho rozliSenia medzi popisom, pocitom
a interpretaciou. Popis jednoznacne rozliSuje fakty a domnienky, t.z. nehovori
o tom, ¢o si o tom myslim, ale o tom, ¢o vidim. Pocit ovplyviiuje naSe videnie,
je potrebné mat emodcie pod kontrolou. Interpretacia vysvetlenie daného
spravania, znalost vytvorend pozorovanim, vztahuje sa ku kritériam, ku
kontextu, vyZaduje teoretické zazemie (Hronik 2002, s. 260-274 a 70-72).
Taylor eSte upozoriuje na to, Ze hodnotitelia nesmu zasahovat do
modelovych situacii (Taylor 2007, s. 65-85).
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Vaculik sa pripaja k Hronikovi a Taylorovi, aj podla neho je hlavnou ulohou
hodnotitefa pozorovanie spravania, jeho zaznam a kategorizacia do
kompetencii a hodnotenie Urovne rozvoja kompetencie. Hodnotitel nesmie
zasahovat do diania pozorovanej situacie. Hodnotenie spravania méze mat
slovnu, ciselnd alebo kombinovani podobu. Pozorované spravanie si
hodnotitel zapisuje priebeZzne do hodnotiaceho archu, nezavisle od ostatnych
hodnotitefov. Pozorovatel si zapisuje to, ¢o vidi alebo ¢o pocuje, nie o si
mysli, Ze vidi a poduje alebo by chcel vidiet a podut. Zarover dopifia svoje
poznamky o interpretaciu pozorovaného spravania. Takyto zdznam vedie
k ziskaniu mnoZstva informacii, preto je naro¢ny na schopnosti hodnotitela.
Pre menej skisenych hodnotitelov odporu¢a autor behavioralny inventar,
ktory tvori zoznam rdznych typov spravania, ktorymi sa mézu uchadzadi
ovolné miesto prejavit. Pri takomto type zaznamu hodnotitel oznaci v
zozname spravanie, ktoré pogas pozorovania zaznamenal. Dal$ou moZznostou
je behavioralne zakotvena observacna Skala, ktora obsahuje Ciselné stupnice
so slovnym komentarom k zodpovedajucemu spravaniu (ja by som tu pouZzila
kritéria hodnotenia, t.z. vybrané kompetencie z kompetenéného modelu
S popisom prejavov spravania a Skalou, ktord zodpoveda réznym udrovniam

rozvoja vybranych kompetencii).

Individualne zépisy z hodnotenia su priebezne konzultované a spgjané

s vystupmi inych hodnotitefov. Vystupy obsahuju (Vaculik 2010, s. 99-106):

* hodnotenie Udrovne rozvoja vybranych kompetencii jednotlivcov
v jednotlivych modelovych situéciach,
= sumarne hodnotenie Udrovne rozvoja vybranych kompetencii
jednotlivcov vo v3etkych modelovych situaciach,
= celkové (priemerné) hodnotenie Urovne rozvoja vybranych
kompetencii za v3etkych U€astnikov.
Na zaver AC prebieha, podla Hronika, porada timu hodnotitefov (vid 2.8),

ktorej vysledkom su doporucenia a rozhodnutie (Hronik 2002, s. 276).

2.7.7 Moderator AC

Pri priprave AC by sme mali mysliet aj na rolu moderatora, aj ked odborné
publikacie sa zvlast o jeho roli nezmiefuju. Funkciu moderatora prideluju

napr. niektorému zo skusenejSich hodnotitefov. Jeho Uloha je pre Uspesny
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priebeh AC dost podstatna. Kolektiv autorov z BPS sa zhoduje na tom, Ze
moderator vedie celu realizaénd fazu AC. Ako prvy prichddza na miesto
konania AC, s dostato¢nym ¢asovym predstihom. Ak niekto iny z realizacného
tymu nemal tato €innost’ pridelend, tak aj skontroluje miestnosti, v ktorych sa
AC bude realizovat a pripravenost a funkénost vSetkych potrebnych veci
k realizacii AC (podklady pre modelové situacie, pre psychotesty, pre
hodnotitefov, pisacie potreby, pomdcky a audiovizualnu techniku). Potom
postupne vita prichadzajucich tucastnikov, ale aj hodnotitefov. Otvara program
AC, zoznamuje Uuc€astnikov s AC ako metédou vyberu zamestnancov,
s priebehom konania daného AC a s organizaénymi pokynmi, predstavuje
seba, aj hodnotitelov. Po€as celého AC zadava ulohy, kontroluje dodrZiavanie
pravidiel stanovenych v zadanych Ulohach, dozera na dodrZiavanie ¢asového
harmonogramu a programu AC. Po absolvovani vSetkych modelovych situacii
uchadzacom poskytne informéacie o dalSich krokoch, podakuje im za ucast
a rozluci sa s nimi (The British Psychological Society, s. 15). Moderator méze
vystupovat' aj v roli hodnotitela, ale vzhlfadom k jeho aktivitm pocas celého
AC iba vo vedlajSej alebo pomocnej Ulohe. V roli moderatora by mala byt
osoba skusend v oblasti facilitovania vzdeldvacich a rozvojovych aktivit.
Av pripade, Ze je aj sucastou timu hodnotitelov, tak aj so znalostami,
skusenostami a osobnymi dispoziciami ako maja hodnotitelia. Rolu

moderéatora by sme mali dat’ do rik osobe, ktorej déverujeme.

2.7.8 Vystupy AC

Informovanie G€astnikov AC je, podla Vaculika, jednou z etickych zasad AC
(vid 2.2). Netyka sa to len zamestnancov, ktori sa zucastnili rozvojového AC
(alebo DC), ale aj uchadzaCov o zamestnanie, ktori sa zucastnili AC
vyberového (Vaculik 2010, s. 135). Podla méjho nazoru sa v praxi spatna
vazba v podobe konkrétnych vysledkov u€astnikom vyberovych AC velmi
neposkytuje, a to nie len nedspesSnym vo vybere, ale ani tym UspeSnym. Autor
dalej upozoriuje na to, Ze je podstatné, aby acastnici AC vysledky
akceptovali, pretoze ich to méze motivovat k dalSiemu rozvoju. Spatna vazba
moZe byt spracovana rézne: z pohladu diZky, obsahu alebo adreséata. Mala by
obsahovat tieto zakladné body (Vaculik 2012, s. 135-140):

= obsahovu validitu — zo spravy by malo byt jasné, Ze metdéda AC mala

zmysel; Ze vysledok je platny, je mozné mu verit a je mozné ho pouZzit
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k dalSiemu planovaniu osobného rozvoja; zniZuje ju nezrozumitefnost,
neprehladnost, pravopisné chyby a pod.,

= spravne nacasovanie spatnej vazby — pri vyberovom AC je potrebné
ucastnikov AC informovat bezodkladne (oCakavaju vysledok, vysledok
ovplyviiuje ich dalSi profesijny a osobny Zivot, mézu prechadzat
viacerymi vyberovymi procesmi sucasne a v€asné informovanie
o vysledku ulahuje a urychlfuje rozhodnutie, rovnako to svedci
o funk&nej firemnej kultare),

= dorucenie spravy dbéveryhodnou cestou — ochrana Udajov je tu na
mieste, preto je vhodné, aby boli spravy anonymné a namiesto mien
boli oznacené napr. kédom, tak sa m6zu zasielat’ aj elektronicky,

= poskytovanie spétnej vazby osobou, ktorej Ucastnici dbveruju —
GCastnici nesmd nadobudnat pocit, Ze ich vysledky mézu byt
oznamovatelom zneuZité; oznamovatel by mal mat o U€astnikovi

najviac informacii.

Sprava pre manazéra, prip. iné osoby zodpovedné za vyber, by mala, podla
autora, dalej obsahovat vysledky vSetkych ucastnikov AC. Obsahuje prehlad
predpokladov a rezerv ucastnika AC, prehlad rizik z p6sobenia u¢astnika AC
na tejto pozicii, zavaznost rizik a moznosti ich eliminécie, porovnanie suladu
UCastnika AC a firemnej kultary, vzajomné porovnanie jednotlivych u&astnikov
AC a vyberové doporuc€enia. Sprava je obsiahlejSia pokial sa manazér AC
nezucastnil (Vaculik 2012, s. 135-140).

Kyrianova s Gruberom odpora¢aju vyuzivat v sprave o vysledkoch AC aj
grafické zobrazenie vysledkov, ktoré by malo byt jednoduché a prehlfadné
alebo vyuZivanie réznych Skal. Zaroven vSak dodavaju, Ze je nevyhnutné
grafiku doplnit vysvetlujucim textom, struénym a vystiznym, ale nie prilis
odbornym. Za doéleZité povazuju aj informacie o tom, ¢im nas dany ucastnik
zaujal, ¢im sa liSil od ostatnych UcCastnikov, aké je jeho charakteristické
spravanie, v3etko v3ak v sulade s formulovanymi kritériami hodnotenia. Autori
nepovazujl za nutné vzdy informovat vSetkych Gcastnikov o ich vysledkoch
z AC. V pripade ich zaujmu doporucuju poskytnut ucastnikom kontakt, na
ktorom si mézu spétnu vazbu vyZziadat (Kyrianova, Gruber 2006, s. 93-102).

V praxi som sa ja sama nestretla s tym, Ze by sa U€astnici (Ci Uspesni alebo
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neuspesni) o spatnu vazbu, po skonceni AC, zaujimali, aj ked dostali moZnost

informovat sa na nu.

NajlahSie sa, podla Hronika, zostavuje sprava, ktor4 je orienovana na
techniky hodnotenia. Pri kaZzdej technike je popisany prejav spravania
UCastnika a naslednd interpretacia, na zaver je uvedena sumarizacia, v ktorej
sU zvyraznené opakované zistenia. Najviac rozSirené vo firemnej praxi su
spravy orientované problémovo, v ktorych je zretelny a blizky vztah ku
kritériam.  Strukturovana je postupne od popisu k interpretacii. Za
najnarocnejSie povazuje autor spravy orientované dynamicky komplexne,
v ktorych dominuje interpretacia nad popisom a volnejsi vztah ku kritériam. Vo
firemnej praxi sa vyskytuji méalo, pretoZze vyZzaduju od pisatela kvalitné
psychologické zazemie a Citatela s blizkym vztahom k psychologii. Odporaca

zostavovat spravy kombinované (Hronik 2002, s. 274-275).

2.7.9 Organiza €né zabezpe €enie

Do organizatného zabezpec€enia mdézeme zahrnut vsetko, o s AC suvisi.
Pred samotnou pripravou AC potrebujeme mat k dispozicii miestnost, v ktorej
sa bude stretavat organizacny tim. StaCi na to kancelaria manaZéra, ktory
zamestanca vybera alebo personalistu, ktory je su€astou organizacného timu.
Nemali by sme zabudnut na v€asné zaslanie pozvanok uchddzacom o volné
pracovné miesto, najlepSie aj s kratkym popisom o metéde AC, prip. aj

s doporu¢enim o vhodnom ¢ase prichodu alebo vhodnom obleceni.

Z pohladu organizacie je dolezité vybrat a zabezpecit vhodné priestory pre
realizaciu a hodnotenie AC. Ugastnici, hodnotitelia a moderator v nich travia
¢as pocas celej realizacie AC ahodnotitelia aj pocas zaverecného
vyhodnotenia AC a pripravy zavere¢nej spravy. Podla Kyrianovej s Gruberom
vyuzivame na realizaciu AC vlastné priestory alebo priestory dodavatelskej
firmy, prip. nim zaistené priestory. KedZe sa firmy snhazia Setrit naklady,
vacsinou vyuzivaju vlastny priestor. Nestaci vSak iba jedna miestnost. Jedna
miestnost by mala byt centralna, v ktorej sa odohrava vacsina aktivit. Ostatné
miestnosti mézu byt mensie a mali by byt v blizkosti centralnej miestnosti, aby
sme nestrdcali Cas prebiehanim alebo sprevadzanim Gcastnikov.

V miestnostiach by nemalo byt pocut, ¢o sa odohrdva vo vedlajSich
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priestoroch. Pocet miestnosti zavisi na organizacii jednotlivych technik.
Velkost miestnosti je ur€ena poctom Uc€astnikov a hodnotitelov. Centréalna
miestnost’ musi pocitat s maximalnym poctom uc€astnikov a hodnotitelov.
Rovnako musime mysliet na to, aby mali v tejto miestnosti G€astnici dostatok
priestoru na vykonavanie skupinovych modelovych situacii, aby kazdy
z Ggastnikov mal pri stole dostatok priestoru, napr. na vypifianie testov a mal
dobry a pohodiny vyhlad na moderatora a hodnotitelov, aby sme eliminovali
ruSivé elementy, ktoré by mohli odvadzat pozornost uchadzacov od AC.

Hodnotitelia a moderator potrebuju tieZ svoj priestor v centralnej miestnosti.

Usporiadanie stolov tieZz vplyva, podla autorov, na Uspech AC. Kazdy
Z UCastnikov, ale aj hodnotitefov by mal mat dobry vyhlad na ostatnych
Ucastnikov a hodnotitefov. Mali by sme pocitat aj so stolom pre odloZenie
materialov, potrebnych k realizacii AC atieZ so stolom na obcerstvenie. Za
najvhodnejSie sa povaZzuje usporiadanie stolov G&astnikov do tvaru U.
Ved/ajSie miestnosti mézu byt rozlohou menSie, musia v3ak poskytnut
dostatok priestoru pre uc€astnikov danej metddy a pre zaznamovu techniku
(Kyrianova, Gruber 2008, s. 29-30). Dvorakova odporuca pouzivat mobilné
stoly a stolicky, ktoré je mozné lahko a rychlo usporiadat do poZadovaného
tvaru (Dvordkova 2011, s. 79).

Kazik poukazuje na to, Ze vyber a Uprava prostredia ovplyviuje vysledok.
Preto pre priestory a nie len tie vyu€ovacie, plati, Ze musia (Kazik 2008, s.
59):

= disponovat moznostou vetrania alebo klimatizacie,

= mat dobré osvetlenie,

= byt bez zbytoného hluku z vonku,

= byt dostatoCne priestranné, aby neobmedzovali U¢astnikov pri pisani

alebo pri odsuvani stoli¢ky od stola.

Dalej musime pripravit dostatoéné mnoZstvo pisacich potrieb a &istého
papiera nie len pre uchadzaCov, ale aj pre hodnotitelov. Rovnako treba
pripravit  dostato¢ny  pocet  képii  textov  modelovych  situacii
a psychodiagnostickych testov, ale aj hodnotiacich archov, do ktorych

hodnotitelia zapisuji pozorované spravanie. Vopred tiez musime mat
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pripravené tlaciva, na ktorom uc&astnici podpiSu suhlas s ochranou osobnych
Udajov a ktoré tiez zahffiaju suhlas s vyhotovenim videozaznamu pocas AC
a Specifikuju na ¢o bude zaznam pouzity a do kedy nim mdéze realizator AC

disponovat.

V neposlednom rade nesmieme zabudnit na pomécky a audiovizualnu
techniku, ktoré budeme polas AC potrebovat (s ohfadom na techniky
hodnotenia). Audiovizuélnu techniku treba zabezpedit s dostatoénym ¢asovym
predstihom, aby sme stihli overit' jej spravne fungovanie a mali dostatok ¢asu
zabezpedit ndhradnu. KedZze AC sa €asto realizuju viac hodin alebo dni, tak
by sme mali mysliet aj na ob&erstvenie, ktorého zloZzenie a mnozstvo sa odvija
jednak od moZnosti zadavatela, jednak od mnoZstva Uuc¢astnikov, hodnotitelov
a moderatora a jednak od dizky trvania AC. Stdl s ob&erstvenim by sme mali
umiestnit mimo centralnej miestnosti alebo aj v nej, ale tak, aby neodputaval

pozornost, t.z. mimo dohladu Uc¢astnikov a hodnotitefov.

Po skon&eni AC by sme mali G€astnikom zaslat’ list s podakovanim za Gc€ast,
ak sa s ucastnikmi uz nestretneme a volné miesto neziskali. V pripade, Ze sa
s ucastnikmi vyberového AC eSte planujeme stretnat (napr. kvoli spéatnej
vazbe alebo kvoli postupu do dalSieho kola vyberového procesu), mali by sme
im €o najskdr oznamit miesto, dévod a €as stretnutia. Dobu do ozndmenia
kone€ného, ale aj Ciastoného rozhodnutia u¢astnikom (telefonicky, emailom
alebo osobne) umelo nepredlzujeme, kazdy toto rozhodnutie netrpezlivo

ocakava.

Organizacnym zabezpelenim som zavfSila pripravnu fazu vyberového AC.
Ako ste sa mohli do¢itat pripravna faza (vid 2.7) je strategickou fazou celého
vyberového AC. Na to, aby mohol Specialista na vyberové AC naplanovat
efektivne a Uspedné AC, musi poznat vSetky oblasti (vid Obr. €. 9), ktoré
s planovanim AC sulvisia. Preto som postupne analyzovala jednotlivé kroky
pripravnej fazy, ktoré zacinaju rozhodnutim o zaradeni AC do vyberového
procesu konkrétnej pracovnej pozicie. Nasleduju rozhodnutim o zloZeni
organiza¢ného timu a jeho prvym stretnutim, rozdelenim Uloh a zodpovednosti
a uréenim &asového harmonogramu. Dalej pokraduju vyberom typu AC (z

pohladu jeho variability), stanovenim kritérii hodnotenia, vyberom technik
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hodnotenia, vyberom hodnotitelov a ich pripravou. Vyberom moderatora
a dohodou o vystupoch z AC a o organizatnom zabezpec€eni. Vystupom
posledného stretnutia organizacného timu je podrobny program vyberového
AC na vybranu pracovnu poziciu.

Organizaény Porada
=" tim timu
Poziadavky
zadavatela
Kritéria | ' Realiza¢na
hodnotenia Matlea faza
kompetencii a J
madelovych
situacil
Metody | |
% hodnotenia
Pripravna by PROGRAN
f —_— —={_ moderator  —
Hodnotitelia |— —
e ' Hodnotiaca
N faza

Vystupy
Organizacné
zahezpedtenie

Obr. €. 9: Pripravna faza AC
(Kanovska 2013)

Typ AC \

Tazisko pripravnej fazy spoéiva na stanoveni kritérii hodnotenia v sulade
s poziadavkami zadéavatela a naslednom vybere technik hodnotenia, ktoré
zodpovedaju stanovenym kritériam hodnotenia. Na to, aby boli stanovené tie
spravne kritéria hodnotenia aktomu vybrané prislichajuce techniky
hodnotenia, dohliada Specialista na vyberové AC. Problematika stanovovania
kritérii hodnotenia nie je jednoducha, preto som jej v tejto kapitole venovala
viac priestoru. Uzko suvisi s kompetenciami a KM, a tym aj s druhou &astou
ciela mojej prace, ktorou je vytvorit KM pre Specialistu na vyberové AC. K

téme kompetencii a KM, najma k jeho tvorbe sa vratim aj v kapitole 3.

Najvacésiu pozornost som v tejto Casti prace venovala technikdm hodnotenia.

Ponuka technik hodnotenia je velmi Siroka. Nie v3etky sU v3ak vyuZitelné
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v kazdom vyberovom AC, nehodia sa pre vSetky pozicie, kazda sleduje iba
urita Cast’ kritérii hodnotenia. V praci som sa rozhodla viac sustredit na
techniky, ktoré su vo vyberovych AC najCastejSie vyuZivané (anamnéza,
rozhovor, pozorovanie atesty) a menej na zriedkavo vyuzZivané (analyza
spontannych produktov a sociometria). Najvacsi déraz som kladla na rozhovor
a pozorovanie, ktoré su sucastou vSetkych vyberovych AC a tiez aj vSetkych
ostatnych metéd vyberu zamestnancov. Vo svojej praci som uréite nepokryla
celd 3irku a hibku problematiky technik hodnotenia. To ani nebolo mojim
cielom. Chcela som priblizit t4 Cast problematiky, ktora sa priamo dotyka
Specialistu na vyberové AC. Jeho pozicia vyZaduje viac ako priemernu znalost
moznosti, ktoré techniky hodnotenia ponukaju. Znalosti z oblasti psycholégie

sU povinnou vybavou Specialistu na vyberové AC.

2.8 Realizaéna faza

Realiza¢na faza je logickym vyustenim predchadzajdcich €innosti. Montag
upozorfiuje na to, Ze tato faza je sice z asového hladiska najkrat3ia, ale zato
organizaéne najnarocnejSia, ale iba v pripade, Z2e AC robime pre
zamestnancov (o sa pri vyberovom AC méze a nemusi stat) a ked robime
AC kvéli poctu ucastnikov na viac etdp (Montag 2002, s. 43-44). V realizacnegj
faze ide o vykonanie tych Ccinnosti, ktoré sme v priprave naplanovali.
Moderator sprevadza ucastnikov, od ich prichodu az po ich rozlicenie.
Dozerda na plynuly chod a dodrziavanie programu a ¢€asu, oboznhamuje
Ucastnikov s ulohami a dba na dodrZiavanie pravidiel, ktoré Uloha vyZaduje.
Ugastnici hraju svoje roly v modelovych situaciach, skupinovych alebo
individuélnych, zodpovedaju otazky pocas behaviordlneho rozhovoru alebo
vypifiaju testy. Hodnotitelia pozoruju spravanie Géastnikov pocas jednotlivych
aktivit a svoje poznatky zaznamenavaju do hodnotiacich archov, prip. hraju

pridelenu rolu figuranta.

Ak sme v pripravnej faze nenechali ni¢ na nahodu a program AC sme do
detajlov pripravili, nemalo by nas pocas tejto fazy ni¢ neCakané prekvapit.
Realiza¢na faza kon€i splnenim vSetkych modelovych situacii zo strany
Ucastnikov, informovanim uc¢astnikov o dalSich krokoch vyberového procesu,

rozli€enim sa a odchodom ucastnikov. V tejto faze modZe Specialista na
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vyberové AC vystupovat v roli moderatora, hodnotitefa, ale aj hodnotitela
figuranta.

Skupinové
modelové situacie

Individualne Hodnotiaca

Pripravna Realizaéna
faza faza modelové situacie faza

Psychodiagnostika

Obr. €. 10: Realiza€énéa faza AC
(Kanovska 2013)

2.9 Hodnotiaca faza

Hodnotiaca faza nenasleduje hned za realizacnou fazou, za¢ina uz poc¢as nej.
Pocas realizanej fazy si hodnotitelia priebezne robia individudlne zaznamy
pozorovaného spravania. Tie priebezne konzultuji s ostatnymi hodnotitelmi
(vid 2.7.6). NajdolezitejSia Cast prichddza aZz potom, ked Gc&astnici prejdu
vSetkymi modelovymi situdciami. Po ich odchode prichadza porada
hodnotitefov. Jej ciel vidi Hronik v zlG€eni jednotlivych vysledkov pozorovania,
v prvej interpretacii vysledkov, v doporu€eniach a podmienenom rozhodnuti.
Rozhodnutie nemusi byt nutne prijaté v rovnaky den. Porady sa zucastfiuju
hodnotitelia, vratane osoby, ktor4 vyhodnocovala psychodiagnostické testy
atiez aj manaZzér, pokial nie je vroli hodnotitefa. Poradu vedie jeden
z hodnotitelov. Aby bol vysledok hodnotenia platny, musi sa na fiom zhodnut
¥ hodnotitelov (vid 2.7.4). Podla autora je normalne, Ze sa jednotlivi
hodnotitelia nevedia zhodnut. Opakovanym prezretim videozdznamov a
hodnotiacich archov a postupnou diskusiou by mala va¢sSina hodnotitefov prist

k rovhakému vysledku.

Na zéklade tychto vysledkov su vypracované doporucéenia, ktoré mézu mat
tieto podoby: doporuéujeme bez vyhrad, doporucujeme s vyhradami,
nedoporucujeme, doporuc¢ujeme na ind poziciu. Definitivne rozhodnutie lezi

na manaZzérovi, teda potencionalnom nadriadenom. Do jeho rozhodnutia méZu
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eSte vstupit novoziskané informéacie o UCastnikoch AC, napr. z referencii
(Hronik 2002, s. 276-282). Nezanedbatelny nie je ani jeho subjektivny pocit.
Ako uvadza Armstrong, vyberovy proces by ndm mal dat odpoved na tieto
otazky (Armstrong 2006, s. 112):
= Ma uchadza¢ schopnost’ vykonavat’ danu pracu ana poZadovanej
drovni?
= Ma dostatocénu motivaciu ponukanu pracu robit?

= Hodi sa do timu? A budem s nim schopny kooperovat?

Predstavu o tom, i uchadza¢ schopnost vykonavat ponukana pracu ma, by
mal manaZzér ziskat z vysledkov AC, resp. z jeho osobnej pritomnosti na AC.
Aj ked je realita v praxi niekedy ina, spravanie poas AC naznacuje mozné
spravanie v readlnom pracovnom prostredi. Obraz o0 motivacii uchadzaca si
mdZe manazér tiez vytvorit poCas AC. NajdbleZitejSie je, z mbjho pohladu,
zodpovedanie prave otazok, ktoré suvisia so subjektivnymi pocitmi manazéra.
Efektivny tim by mal byt zloZzeny z ré6znych typov fudi — niektori st vhodni na
vymyslanie, ini na vykon alebo na dokoncovanie a dalSi zasa na nieco iné.
Aby sme mali tim vyvazeny, musime sa zaoberat pri vybere nového Cloveka
do timu aj tym, & nadm do neho zapadne. Vzjomna sympatia medzi

manazérom a uchadzacom ulahcuje kone¢né rozhodnutie.

Konec&né rozhodnutie by mal manazér oznamit’ vybranému ucastnikovi AC, ¢o
najskér po prijati rozhodnutia. Zodpovednost za ozndmenie negativneho
rozhodnutia je vacSinou na pracovnikovi persondlneho utvaru. Ani s tymto
oznadmenim by sme nemali otalat. Ak sme vSak mali doporu€enych viac
vhodnych G&astnikov AC, nezamietame vSetkych naraz. Vhodné je najskor
oslovit vybraného Ucastnika AC a ponuknut mu volné miesto. V pripade, Ze
on nadu ponuku odmietne, mdéZeme naSu ponuku predostriet dalSiemu
vhodnému dc&astnikovi AC v poradi. Az po definitivnom prijati naSej ponuky
niektorym z vybranych (&astnikov AC zamietame ostatnych vhodnych
Ucastnikov. Tych nevhodnych méZzeme zamietnut bezodkladne po skon&eni

a vyhodnoteni AC.

Co v3ak v pripade, ked kone¢né rozhodnutie nepadne? Vybrat totiz niekoho

len preto, aby sme niekoho mali, sa neoplati. M6Zeme predpokladat, Ze by
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takyto zamestnanec neplnil nase ocCakavania, a preto by sme sa snim
v skuSobnej dobe rozlGgili. Stratili by sme tym vela ¢asu a energie, atym aj
nékladov. Ak pride k situacii, ked sa nevieme rozhodnut, ktorého Uc€astnika
AC vybrat, moézZeme zaradit do vyberového procesu dalSie kolo,
pozostavajuce z metdd, ktoré by definitivne vybranych ucastnikov AC odlisili.
Mb6ze vSak prist aj ksituécii, ked nevyberieme Ziadneho z vybranych
Ucastnikov AC. Potom by sme mali kolo vyberového procesu rozto€it znova,
avSak stym, Ze sa pred tym pozrieme na to, ¢i sme nieCo nezanedbali
v predchadzajucom procese.

Pripravna Individualne
e 5 vystupy
hodnotitelov
5 Porad
Realizaéna M hedncticfoy Vystupy z
faza psychodiagnostiky
Hodnotiaca [ Skupinava
faza . I diskusia

.~ DOPORUGENIE )

Obr. €. 11: Hodnotiaca faza AC
(Kanovska 2013)

Ulohou 3pecialistu na vyberové AC je v tejto faze prispiet svojimi vysledkami
Z pozorovania, svojou interpretaciou vysledkov ku konzensu s inymi
hodnotitefmi a k vyslednému doporu€eniu. MbZe zastavat aj rolu veduceho
timu hodnotitefov, ktory vedie poradu hodnotitelov. Zavisi to na jeho
skusenostiach s hodnotenim G&astnikov vyberovych AC a od zodpovednosti,

ktora mu je v rdmci vyberového AC pridelena.

Doporu¢enim, ktoré je vysledkom zavere¢nej porady hodnotitelov
a rozhodnutim o najvhodnejSom z ucastnikov sa proces vyberového AC
nekonéi. Pocas jednotlivych f&z procesu vyberového AC sa mézu vyskytnat

neoCakavané situicie, s ktorymi sme pri planovani nepocitali. Na to, aby sme
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sa mohli pri planovani dalSieho vyberového AC vyvarovat tymto situaciam, je

potrebné najskdr zhodnotit’ prave skoncené AC.
2.10 Zhodnotenie Uspesnosti AC

Ak chceme zhodnotit Uspe3nost vyberového AC, musime prejst cely proces
AC od rozhodnutia AC zaradit do vyberového procesu, az po kone¢né
rozhodnutie. Kazdé AC je jedine¢né. Kazda pracovna pozicia vyZzaduje svoje
vlastné kritéria hodnotenia, ktoré nie je mozné pouzit v nezmenenej podobe
pre inG pracovnu poziciu. Aj ked vyberdme zamestnancov pravidelne na
rovnaké alebo podobné pracovné pozicie, prebieha priprava, realizécia,
hodnotenie odliSne a odliSné su aj vysledky. M6Zeme vSak v priprave vyuZzit
naSe poznatky a podklady z predchadzajucich vyberovych AC. Kazdé AC sa
kona sinym zloZzenim ucastnikov, hodnotitefov, moderatora a figuranta,
v inych priestoroch. Kazdy krat pride k inym situaciam. Preto je po skon&eni
kazdého AC potrebné si celé AC prejst a zistit, ¢i poCas priebehu AC prislo
k neoCakavanych situaciam a rozhodnut sa aké opatrenia prijmeme, aby sa

situacia v budicom AC nezopakovala.

Pripravna
faza

v

/' Realizaéna
- faza

b

/ Hodnotiaca DOPORUCENIE

Rozhodnutie o
konani AC

faza

Overenie
lispesnosti ROZHODNUTIE

\___._/"'__'“\

Prijatie opatreni

Obr. €. 12: AC ako nekon ¢iaci kolobeh
(Kanovska 2013)
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Montag alebo Caldwell a kol. vidia neuspech AC v tychto oblastiach (Montag

2002, s. 50-53, Caldwell a kol. 2003, s. 75-83):

nespravna stratégia od pociatku — nezaradenie zaujmovych skupin do
pripravy AC, nespravne pouzitie AC v ur€itych pripadoch alebo
situaciach,

naroc¢nost’ na pripravu — priprava vyZaduje ¢as, ktori manazéri nechu
alebo nemézu AC venovat,

nepripraveni hodnotitelia — nedostato¢ny vycvik, neoboznamenie sa
alebo nedostato¢né oboznamenie sa s kritériami hodnotenia,

ZneuZzitie, nevyuZitie vysledkov — pouzitie vysledkov na iné ucely ako
bolo prezentované castnikom AC, vysledky nie su vyuzité na
rozhodnutie o uchadzacovi o zamestnanie alebo na rozvoj existujucich
zamestnancov,

nespravne zvolené hodnotiace kritéria — vysledky z AC nezodpovedaju
buducim pracovnym navykom,

bez podpory top manazmentu — vrcholovy manazment nepodporuje
vyuzitie AC pri vyberoch zamestnancov,

zlyhanie AC ako metddy — spravanie Ucastnikov nemusi zodpovedat
realite (su priliS premotivovani alebo stresovani), kazdy u€astnik ma
inG mieru pochopenia abstraktnych situécii (popisanych v modelovych
situdciach), rovnako ako je kazdému vlastna odliSna miera extraverzie

¢i introverzie.

Hronik deli chyby, ktoré vznikaju po€as AC (Hronik 2002, s. 329-357):

pod Fa momentu ich vzniku

0 v pripravnej faze — nespravne zvolena metéda vyberu, nelplné
alebo nekorektné poZiadavky zadavatela, nepresne
formulované kritéria hodnotenia, vysoky pocet kritérii, prevaha
niektorej skupiny technik alebo jej absencia, nepreviazanost
technik, nedostato¢na priprava hodnotitelov,

o0 Vvrealizacnej faze - vychadzaju z nedostatoCnej pripravy
a organizacie, nevhodné alebo nelplné zahdjenie, nejednotné
zadavanie inStrukcii pri modelovych situaciach, pri rieSeni

modelovych situacii neporovnatelné podmienky, stabilné timy
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hodnotitelov, ukon&enie AC bez rozlu€enia a poskytnutia
informécii o dalSom postupe,

0 pri spracovani vystupov Vv realizacnej a hodnotiacej faze —
chyby vyplyvajace zo subjektivity hodnotitefov, zich
spracovania vysledkov, uprednostiiovanie kvantitativnych
Gdajov pred kvalitativnymi,

0 pri odovzdavani spatnej vazby v hodnoticej faze — vystupy bez
popisu a interpretacie, bez Struktary, pisané prilis odbornym
jazykom alebo vefmi vSeobecne,

» podlfa miesta alebo pdvodu vzniku — momentalny stav
pozorovanych, osobnost hodnotitela, nejasné pokyny pri modelovych
situaciach,

» pod/la charakteru vyskytu — nahodné a systematické chyby.

Autor dalej poukazuje na to, Ze chyby moéZzu vzniknat aj pri naslednom
zuZzitkovani vysledkov, ktoré by sme mali prepojit s dalSimi personalnymi
¢innostami — adaptéaciou, rozvojom a vzdeldvanim, hodnotenim a pod. Nové
AC prindSa nové situacie atie prindSaju nové chyby (Hronik 2002, s. 329-
357).

Cielom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. Pred tym, ako som sa v tejto kapitole
dostala k analyze procesu vyberového AC, som v predchadzajucej kapitole
vysvetlila pre€o sa ja ako andragogi¢ka zaujimam o vyber zamestnancov.
PovaZovala som za doblezité poukdzat na suvis medzi andragogikou,
profesijnou andragogikou, riadenim fudskych zdrojov, anajma jednou
Z hlavnych ¢innosti riadenia fudskych zdrojov, a to vyberom zamesthancov.
Rovnako délezité pre mna bolo priblizenie suasnej situacie na trhu préace,
ktord vyznamne ovplyviiuje proces vyberu zamestnancov. Tieto informacie
ako aj analyza procesu vyberového AC, ktorej som sa venovala v tejto
kapitole, mi poslizia ako zaklad pre vytvorenie KM pre 3pecialistu na

vyberové AC.

Pred tym, ako som pristapila k samotnej analyze procesu vyberového AC,

som vysvetlila, pre€o vo svojej praci nazyvam metédu AC vyberovym AC.
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Koho povaZzujem vo svojej praci za Specialistu na vyberové AC. AtieZ aj
rozdiel medzi pojmami metdda atechnika pre potreby tejto prace. Po
zadefinovani tychto pojmov som eSte v skratke pribliZila histériu AC, zasady
AC, vyhody a nevyhody realizicie vyberového AC atieZ aj porovnanie s DC.

VSetky tieto informécie dokresluju kontext procesu vyberového AC.

Najvacsiu pozornost som v tejto Casti prace venovala pripravnej faze, ktora je
povaZovana za strategicku cCast celého vyberového AC. Na to, aby mohol
Specialista na vyberové AC naplanovat efektivne a UspesSné AC, musi poznat
v3etky oblasti, ktoré s planovanim vyberového AC suvisia. Postupne som
analyzovala jednotlivé kroky pripravnej fazy, ktoré zacinaju rozhodnutim
o zaradeni AC do vyberového procesu konkrétnej pracovnej pozicie.
Nasleduju rozhodnutim o zloZeni organizacného timu a jeho prvym stretnutim,
rozdelenim dloh a zodpovednosti a uréenim &asového harmonogramu. Dalej
pokracuju vyberom typu AC (z pohfadu jeho variability), stanovenim kritérii
hodnotenia, vyberom technik hodnotenia, vyberom hodnotitelov a ich
pripravou. Vyberom moderatora a dohodou o vystupoch z AC a dohodou
o0 organizacnom zabezpedceni. Vystupom posledného stretnutia organizacného
timu je podrobny program vyberového AC na vybrand pracovnd poziciu.
TaZisko pripravnej fazy spociva na stanoveni kritérii hodnotenia a vybere
technik hodnotenia. Na to, aby boli stanovené tie spravne kritéria hodnotenia
a k tomu vybrané prislichajuce techniky hodnotenia, dohliada Specialista na
vyberové AC. NajzasadnejSimi technikami hodnotenia sU pozorovanie
arozhovor, preto som im vtexte venovala viac priestoru ako ostatnym
technikdm hodnotenia. Zamerala som sa na techniky hodnotenia, ktoré sa
priamo dotykaju Specialistu na vyberové AC. Jeho pozicia vyZaduje viac ako
priemerna znalost moZznosti, ktoré techniky hodnotenia ponukaju. Znalosti

Z oblasti psycholégie su povinnou vybavou Specialistu na vyberovée AC.

Po analyze pripravnej fazy a jej jednotlivych krokoch som sa venovala analyze
realizacnej fazy, v ktorej ide o vykonanie tych €innosti, ktoré sme v priprave
naplanovali. V tejto faze mdZze Specialista na vyberové AC vystupovat v roli
moderatora, hodnotitela, ale aj figuranta. Na analyzu realizacnej fazy som
nadviazala analyzu hodnotiacej fazy, ktora nezacina primarne az po skonceni

realizaCnej fazy, ale zalina uZz pocCas nej, ked si hodnotitelia pocas
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pozorovania spravania UcCastnikov zaznamenavaju svoje poznatky. Po
odchode ucastnikov prichadza porada hodnotitelov, ktorej vysledkom je
doporucenie najvhodnejSieho G€astnika, prip. viacerych vhodnych ucastnikov
a podmienené rozhodnutie. Ulohou 3pecialistu na vyberové AC je v tejto faze
prispiet ku konzensu s inymi hodnotitelmi a k vyslednému doporuc€eniu. Méze

zastavat’ aj rolu veduceho timu hodnotitefov, ktory vedie poradu hodnotitelov.

Hodnotiacou fazou a podmienenym rozhodnutim sa proces vyberového AC
nekonéi. Po skonéeni kaZzdého vyberového AC je potrebné zhodnotit
uspesnost prave skonceného vyberového AC. Tomu aké chyby a nedostatky
sa vyskytuju v procese AC som sa venovala v zavere tejto kapitoly. Ciefom
mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit KM pre
Specialistu na vyberové AC. Po tom, ¢o som v tejto kapitole analyzovala
proces vyberového AC, sa budem v dalSej kapitole venovat' terminologickému
ukotveniu problematiky tvorby KM, na ktord bude nadvazovat samotna tvorba

KM pre Specialistu na vyberové AC.
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3 Tvorba kompeten éného modelu

Kapitola o tvorbe KM nadvazuje na kapitolu o procese AC, v ktorej som
analyzovala jednotlivé kroky AC. Zaroven tvori teoreticky podklad pre samotnu
tvorbu KM pre Specialistu na vyberové AC. Ciefom mojej prace je analyzovat
proces vyberového AC a nasledne vytvorit KM pre Specialistu na vyberové
AC. Ako som avizovala v uvode prace ciel prace budem plInit postupne.
V predchadzajucej kapitole som sa venovala analyze vyberového AC.
V nasledujucej kapitole sa budem venovat samotnému vytvoreniu KM pre
Specialistu na vyberové AC. Pred tym sa v3ak zameriam na terminologické
ukotvenie problematiky tvorby KM. Vréatim sa k pojmu kompetencie, ktoré som
v predchadzajucom texte spominala pri kritériach hodnotenia uUCastnikov
vyberového AC (vid 2.7.4). Pripomeniem definicie pojmu kompetencie, jej
znaky, druhy, Struktaru a tieZ aj to, ktoré kompetencie povazujeme za kftcove.
V dalSej Casti tejto kapitoly sa budem venovat KM, jeho typom, pristupom

k jeho tvorbe a jednotlivym krokom tvorby KM.

3.1 Kompetencie

Cielom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. KM je tvoreny kompetenciami, ktoré su
v nom zoskupené podla urcitych kritérii. Preto povaZzujem za délezité vysvetlit
vyznam pojmu kompetencie a poukazat na to, aké maju kompetencie znaky,
aké pozname druhy kompetencii, aki maju Struktaru a ktoré kompetencie

povaZzujeme za klucové.

Pojem kompetencie sa €asto spaja s réznym vyznamom. Aby som sa mohla
rozhodnat, ktory vyznam vnimania kompetencie je pre moju pracu
najvhodnejsi, potrebujem poznat pohlady viacerych teoretikov. Pojem
kompetencie som spominala uZ v predchadzajicej kapitole, pri analyze
procesu vyberového AC, konkrétne pri kritéridch hodnotenia ucastnikov AC.
Pri kritériach hodnotenia som spomenula dva pohlady na definiciu pojmu
kompetencie, ato pohlad Hronikov a pohlad VeteSku a Tureckiovej (vid
2.7.4). Ktymto dvom pohladom pripojim v nasledujicom texte aj iné

ponimanie pojmu kompetencie.
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Kube$§ akol. chdpu kompetencie v_dvoch zakladnych vyznamoch (Kube$
a kol. 2004, s. 14):

= kompetencie ako pravomoc, suhrn opravneni a povinnosti, rozsah

pbésobnosti (zpravidla zverené autoritou) — zd6raznuju cosi daného
jednotlivcovi zvonku,
= kompetencie ako schopnost’ vykonavat urcitu cinnost, byt v urCitej

oblasti kvalifikovany — zdérazruju vnatornu kvalitu jedinca.

V slvislosti s pojmom kompetencie niektori autori poukazuju na rozdiel medzi
pojmami, ktoré sa niekedy prekladaju do inych jazykov jednotne ako
kompetencie (Woodruffe 2000, s. 87, Bartonkova 2010, s. 85, Winterton 1999,
s. 185, Armstrong 1999, s. 193, Hronik 2007a, s. 62-63):
= competence = oCakavany vykon, Standard, kvalifikatné predpoklady,
vztahuje sa k pracovnej pozicii,
= competency = schopnost jedinca spravat sa spdésobom, ktory vyZaduje

dand& pracovna pozicia, vztahuje sa k rysom spravania jedinca.

Bedrnova s Novym povazuju kompetencie za optimalne doladenie pracovnej
sposobilosti ¢loveka na mieru nim vykonavanej pracovnej pozicie. Jednotlivi
ludia sa svojimi kompetenciami liSia, v zavislosti na ich vlastnostiach
a prejavoch, ktoré modZzu objektivnym poZiadavkdm situdcie zodpovedat
v mensej alebo vacsej miere (Bedrnova, Novy 2004, s. 155). Plaminek a FiSer
vhimaju kompetencie fudi ako suhrn dosahovaného vykonu (fudskej prace)
a prindSaného potencialu (fudskych zdrojov). Ak chyba jedno, chyba
kompetencia ako celok. Kompetencia sa vztahuje len ku konkrétnym dloham
(Plaminek, FiSer 2005, s. 17). V mojej praci budem kompetencie vnimat iba
v druhom vyzname kompetencie podla KubeSa a kol., t.z. kompetencie ako

schopnost vykonavat urcitu ¢innost, byt v ur€itej oblasti kvalifikovany.

Suhlasim s KubeSom akol., ktori tvrdia, Ze aby mohol byt zamestnanec
oznaceny za kompetentného, musia byt splnené 3 predpoklady (Kube$ a kol.
2004, s. 25):
= jedinec je vybaveny znalostami, schopnostami, zruénostami
a vlastnostami, ktoré spravanie na danom mieste vyZaduije,

= jedinec je motivovany takéto spravanie pouZzit,
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= jedinec ma moznost dané spravanie na pozicii pouZzit.

KM je tvoreny kompetenciami, ktoré su v iom usporiadané podfla vybranych
kritérii. Po ujasneni pojmu kompetencie pre potreby mojej prace v skratke
popiSem aké znaky kompetencie maju. Zakladné znaky kompetencie
popisuje VeteSka s Tureckiovou. Kompetencia (VeteSka, Tureckiova 2008a, s.
28):
= je kontextualizovana — zasadena do urcitého prostredia,
= je multidimenziondlna — tvoria ju znalosti, zruénosti, postoje, prejavuje
sa v spravani,
= je definovand Standardom - definovanie Urovni rozvoja danej
kompetencie a definovanie Standardov o¢akavaného vykonu,
= ma potencial pre akciu arozvoj — kompetencia je ziskavana a

rozvijana v procese celozivotného vzdelavania.

Druhy kompetencii — pri tvorbe KM sa musime zamysliet nad tym, s akym
druhom kompetencii budeme v KM pracovat. Existuju rézne typoldgie delenia
kompetencii. Pre potreby mojej prace uvadzam rozdelenie, ktoré prindSa
Kube$ a kol. a ktoré najviac suvisia s cielom mojej prace. Kompetencie delia
(Kubes a kol. 2004, s. 31-32):

= podla predpovede mozného vykonu:

o prahové kompetencie — vyjadruji0 minimélne poZiadavky na
schopnosti jedinca, zastavajuceho urcitu pracovnu poziciu,

o0 odliSujuce kompetencie — su vyjadrenim nadStandardného,
excelentného vykonu,

= podla typu pradce a na fiu nadvazujucich zruénosti (odvolavajuc sa na

Tyrona):
0 manazérske kompetencie - skladaja sa zo zruénosti
a schopnosti, ktoré prispievaju k vynikajucemu vykonu
manazéra, napr. rieSenie konfliktov, strategické planovanie,
0 interpersonalne kompetencie — si nevyhnutné pre efektivnu
komunikaciu a budovanie vztahov, napr. aktivne pocuvanie,

kooperacia, prezentaéné zru¢nosti,
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o technické kompetencie — tvori ich subor znalosti a zru¢nosti,
ktoré su typické pre konkrétnu pracu a zaroven odliSné od

prace inych, napr. programovanie, uc¢tovnictvo.

Podla VeteSku s Tureckiovou je mozné kazdu kompetenciu rozvijat. Pre rozne
pozicie je vyZadovana ind Uroven jej rozvoja. Preto je potrebné rozdelit
jednotlivé Urovne rozvoja pre jednotlivé kompetencie, najlepSie za pouZitia
Skaly. Autori navrhuju vytvorit maticu kompetencii, v ktorej su vyznacené
arovne rozvoja pre jednotlivé pracovné pozicie. Vystupom tejto matice méze
byt kompetenény profil konkrétheho pracovného miesta (VeteSka, Tureckiova
2008, s. 102-103). Bartorikova poukazuje v tejto suvislosti na to, Zze kazdu
kompetenciu treba popisat tak, aby presne a zrozumitefne popisovala
spravanie, ktoré ju charakterizuje. Nasledne sa definuje a ur¢i stupnica, t.z.
popiSu sa rézne prejavy kompetencie podfa Urovne jej rozvoja. Popis zacina
nezelanymi prejavmi spravania v konkrétnej kompetencii, pokracuje menej
rozvinutou droviou, cez rozvinutl, aZz po vysoku alebo excelentnu Uroven.

Stupne musia byt jednoznacne odliSitelné (Bartorikova 2010, s. 101-102).

Pri vybere, resp. identifikacii kompetencii mézeme vychadzat zrb6znych
vychodisk, zalezi na tom, ktoré uprednostfiujeme. V kompetenénom pristupe
rozliSuje Hronik dve z&kladné vychodiska (Hronik 2007a, s. 66-67):

= rysovy pristup — za zakladnu jednotku pristupu povazujeme rysy
osobnosti; pristup je zaloZzeny na tom, Ze bez ohfadu na situaciu,
v ktorej sa jedinec nach&dza, uplatiiuju sa jeho vlastnosti, ktoré su
rozhodujuce pre charakter jeho spravania,

= sjtuacny pristup (situacionalizmus) — zasadnu rolu hra skulsenost;
pristup hovori otom, Ze vysledok spravania je vZzdy podmieneny

konkrétnej situacii.

Ako som uZ spominala kompetencie Gzko suvisia s kritériami hodnotenia,
ktoré su c&asto kompetenciami tvorené (vid 2.7.4). Pri online
psychodiagnostike v AC som poukazovala na to, Ze situaCny pristup v nej

zohrava stale vacsiu Glohu (vid 2.7.5.5.7).
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3.1.1 Struktira kompetencie

Struktara kompetencie hovori o tom z ¢oho je kompetencia zlozena. Ciefom
mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit KM pre
Specialistu na vyberové AC. KM je vytvoreny z jednotlivych kompetencii, preto
je dolezité vediet, ¢o kompetenciu tvori. Kube$ skol. pripominja, Ze
z praktického hladiska méa zmysel hovorit o kompetencii iba vo vztahu ku
konkrétnej pozicii. Kompetencie s, podfa autorov, pomerne stabilnou
charakteristikou jedinca. Pokial pozndme Uroven rozvoja danej kompetencie,
vieme do urcitej miery predpovedat kvalitné spravanie alebo myslenie jedinca
pri rieSeni pracovnych uloh. Do hry tu vstupuje miera pripravenosti spravat’ sa
poZzadovanym spésobom (vid 2.7.4). Do kompetencie vstupuju zakladné

zloZky osobnosti: motivy, rysy, vedomosti, sebahodnotenie a zru¢nosti.

To, €o vSetko vplyva na oakavané spravanie, zhrnuli autori do hierarchického
modelu Struktdry kompetencie, ktora ma pyramidovy tvar (vid Obr. & 5
v 2.7.4). Najviac vplyvaju na spravanie vrodené osobnostné charakteristiky,
ako je temperament, rysy, typ osobnosti, zaroven nie su ovplyvnitelné
vzdelavanim a rozvojom poéas pracovného procesu. DalSiu skupinu, ktora
vplyva na naSe spravanie, tvoria: hodnoty, postoje, motivy, schopnosti, talent,
inteligencia. Tato skupina je ovplyvniteln4 vzdelavanim arozvojom, ale
v obmedzenej miere. Nasleduje skupina, ktord zahffia: zru€nosti, vedomosti,
skusenosti, know-how. Rozvoj zamestnancov mdézZzeme zamerat prave do tejto
skupiny, pretoZe je najviac ovplyvnitelnd vzdelavanim. Vrchol pyramidy tvori
konkrétne spravanie, €ize urCity prejav danej kompetencie (Kube$ a kol. 2004,
S. 28-29, Bartonkova 2010, s. 87).

3.1.2 KFaéoveé kompetencie

Kolektiv autorov poukazuje na to, Ze klu€ové kompetencie st nevyhnutnym
predpokladom nezavislej, ciefavedomej a UspeSnej Zivotnej drahy jedinca.
Musia byt potencionélne prospesné pre vSetkych &lenov spolo€nosti, musia
mat" vyznam pre celld populaciu bez ohfadu na pohlavie, rasu, materinsky
jazyk a musia byt v sulade s etickymi, ekonomickymi a kultdrnymi hodnotami
danej spolo¢nosti (Kol. autorov 2002, s. 13). Aj ked tento pohlad hovori

o kld€ovych kompetenciach vsSetkych jedincov urcitej spoloCnosti, mbézeme
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tento pohlad aplikovat aj na firmy. Podla KubeSa a kol. kfu€¢ové kompetencie
su vlastné vSetkym zamestnancov danej firmy, sliZia k popisu prejavov
spravania zamestnancov, prispievaju Kk firemnej kultire a oCakavanému
vykonu (Kube$ a kol. 2004, s. 35).

VeteSka s Tureckiovou pod klfu€¢ovymi kompetenciami rozumeju Strukturované
a v praxi efektivne pouzivané subory znalosti, zruénosti, pracovnych navykov
atieZz aj postoje a motivy spravania zamestnancov, ktoré boli identifikované
ako najvyznamnejSie, ktoré zdiefaju (v urcitej miere) vSetci zamestnanci, ktoré
mozZu byt dalej rozvijané podla potrieb firmy a ktoré boli Standardizované,
popisané a boli pre ne stanovené kritéria merania a hodnotenia (VeteSka,
Tureckiova 2008, s. 55). Podla Belza so Siegristom su kfi¢ové kompetencie
vyrazom schopnosti jedinca spravat sa primerane situacii a v silade sam so

sebou. Do popredia vyzdvihuju 3 kompetencné oblasti, ktoré spolupdsobia na

kompetentné spravanie jedinca (Belz, Siegrist 2001, s. 166-167):
= socialne kompetencie — predstavuju vSetky schopnosti, ktoré umoznuja
kontakt s ostatnymi (kooperativnost, komunikativnost, uUspe3né
zvladanie konfliktov,...)
= kompetencie vo vztahu kvlastnej osobe — sebariadenie, ocenenie
vlastnej hodnoty, sebareflexia, sebaposudenie, ...,
= kompetencie v oblasti metdd - postupovat analyticky, odborne

s ohfadom na ciel, Strukturovat, kriticky uvazovat,...

Podla autorov sa v praxi cenia najviac: komunikacia a kooperacia, rieSenie
problémov a tvorivost, samostatnost a vykonnost, zodpovednost, myslenie
a u€enie, argumentacia a hodnotenie (Belz, Siegrist 2001, s. 168). Pri tvorbe
KM pracujeme prave s klacovymi kompetenciami. Z uvedeného dévodu som
do tejto Casti prace zaradila informacie, ktoré hovoria otom, ¢o si pod

kfa€ovymi kompetenciami mézeme predstavit.
3.2 Kompeten ény model

KM, podla KubeSa a kol., popisuje konkrétnu kombinéciu vedomosti, zru€nosti
a osobnostnych charakteristik, ktoré su potrebné k efektivnemu plneniu uloh
a ktoré st v KM zoskupené v kompetenciach (Kubes$ a kol. 2004, s. 60). Podla

Hronika KM predstavuje urcitym spdsobom usporiadané kompetencie (Hronik
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2006, s. 30). Zaroven autor povazuje KM za zakladny néstroj riadenia
ludskych zdrojov, ktory prepédja vyber, hodnotenie, odmeriovanie a rozvoj
zamestnancov. Je jednotny pre r6zne pozicie a rdzne vyberové konania, takze
umoziiuje rézne porovnavania. KM v sebe spaja rysovy, aj situacny pristup
(vid 3.1), s bliz§im vztahom k situacionalizmu (Hronik 2007, s. 276-277). KM
je, podla Prokopenka s kol., odvodeny z pozorovania a analyzy vykonu a
konkrétneho spravania. KM stanovuje druhy kompetencii a poZadovanu
aroven kazdej kompetencie (Prokopenko, Kubr a kol. 1996, s. 34). VeteSka
s Tureckiovou poukazuju na to, Ze do KM sa na zaklade identifikacie, analyzy
a popisu klacovych kompetencii uvadzaju len tie kompetencie, ktoré su zo
strategického hladiska najdblezitejSie a ktorymi sa vyznacuju Uspesni
(efektivny vykon podavajlci) zamestnanci (VeteSka, Tureckiova 2008, s. 102-
103).

Ciefom mojej prace je analyzovat’ proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. Analyzou vyberového AC som sa
zaoberala v predchadzajucej Casti prace. V tejto Casti prace sa venujem
terminologickému ukotveniu problematiky tvorby KM. V dalSej kapitole budem
mnou zvoleny KM vytvarat. Aby som vedela aké moznosti sa pri tvorbe KM
ponukaju v nasledujdcich riadkoch postupne priblizim typy KM, pristupy k ich

tvorbe a tiez aj jednotlivé kroky tvorby KM.

3.2.1 Typy KM

Aby som mohla za¢at’ s tvorbou KM pre Specialistu na vyberové AC musim sa
rozhodnut, ktory typ KM pri jeho tvorbe zvolim. Existuje niekolko druhov KM.
Konecna podoba KM je, podla KubeSa a spol., odvodené zo stratégie a cielov

danej firmy. Definuja z&kladné typy KM (Kube$ a spol. 2004, s. 60-61):

= model ustrednych kompetencii — obsahuje kompetencie spolo¢né
a nevyhnutné pre vSetkych zamestnancov firmy, bez ohfadu na ich
poziciu,

= 3pecificky KM — zahffia kompetencie, ktoré su jedine¢né pre konkrétnu
poziciu a konkrétnu firmu,

= genericky KM — je tvoreny kompetenciami, ktoré si nevyhnutne nutné

v kazdej pozicii a v kazdej firme.
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Iny pohlad na ¢&lenenie KM prindSa Hronik (vid Obr. €. 13). Pri tvorbe KM
vychédza z dvoch hladisk (Hronik 2006, s. 31-33):

socialno-psychologické hfadisko vychddza z predstavy, Ze firma je
tvorend fudmi, ktorych kompetencie vytvaraju kompetencie firmy; ide
o pristup od jedinca k firme ; zahffia:

o kompetencie rieSenia problémov (pristup k aloham),

0 interpersonalne kompetencie (vztah k ostatnym),

0 kompetencie sebariadenia (vztah k sebe),
marketingové (organizacné€) hladisko vychadza ztoho, Ze firma
nemdze byt nadpriemernd vo v3etkych oblastiach, najviac v dvoch; ide
o pristup od kompetencii firmy k jedincovi ; zahffa:

0 produktovu orientaciu (rieSenie problémov),

0 zakaznicku orientaciu (interpersonalne vztahy),

0 prevadzkovl a systémovu orientaciu (sebariadenie).

kombinéacia makkych

makkeé faktory 4+—> a tvrdych faktorov

pozorovate né

- - <_> pozorovate I'né
spravanie

spravanie a potencial

ploSny model 4> hierarchicky model

Obr. €. 13: Typolégia KM
(pramen: Hronik 2006, s. 33, upravené: Kanovska 2013)

Ako v8ak upozorrniuje Hronik, hlavnym uzivatefom KM nie su personalisti, ale

manazéri, a preto by sme mali dbat na to, aby bol naS KM funk&ny. Funkény
KM autor definuje ako (Hronik 2007a, s. 71-72):

prepajajuci — KM reflektuje stratégiu firmy a tvori zaklad pre personalne
¢innosti,

uZivatefsky priatefsky — je postaveny na podstate veci, ale na
zrozumitelnom a jednoduchom jazyku, ktory umozfiuje rychly prenos
posolstva KM,

jednotny — vo svojej podstate je vlastny vSetkym zamestnancom firmy,
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= Siroko vyuZite/ny — tvori zaklad pre ostatné personélne ¢innosti,
= zdiefany zamestnancami firmy, aj ked sa nepodiefali priamo na jeho

vytvoreni.

Pri tvorbe konkrétneho KM mézZeme jednotlivé typologie kombinovat.
O vyslednej podobe KM rozhoduje stratégia a ciele firmy. Kompetencie ako
také mdzeme rozvijat. Spravnym rozvojom kompetencii, ktoré su vo vhodnej
skladbe zoskupené v KM, mbdZzeme prispiet kzvySeniu vykonnosti
jednotlivcov, ale aj celej firmy. KM pre Specialistu na vyberové AC, ktory
budem vytvarat v nasledujiucej kapitole bude typovo kombinaciou Specifického
a generického KM. Kompetencie viom zahrnuté budld 3Specifické pre
~konkrétnu“ poziciu, budud vSak vyuZzitefné v réznych firmach. Vytvoreny KM by

som rada vyuZila v praxi, preto sa budem snazit, aby bol v praxi funkény.

3.2.2 Pristup k tvorbe KM

Volba pristupu k tvorbe KM zavisi, podla KubeSa a kol., od zameru projektu
a jeho mieste v stratégii firmy, od strategickych ciefov firmy, od personalnych
cielov, od stupria rozvoja firmy a od vonkajSich podmienok. Pristupy delia do 3
zékladnych skupin (Kubes a kol. 2004, s. 63-65):

= preskriptivny pristup — KM nie je vytvarany v sllade so stratégiou

firmy, pre potreby firmy sa vyuZije hotovy KM, ktory vacésinou
nereflektuje Specifik4 danej firmy,

= kombinovany pristup — pri tvorbe KM sa vychadza z hotového KM,
ktory sa nasledne prispésobuje Specifikdm danej firmy,

= pristup ,Sity na mieru* — reflektuje Specifikd firmy; pri tvorbe KM
nepracujeme svopred definovanymi kompetenciami; predpoklada

znalost' celej firmy a prostredia, v ktorom p6sobi.

Kazdy pristup ma svoje silné a slabé stranky. NajvhodnejSi pristup je ten,
ktory odraza zadmery a oCakavania firmy (Kube$ a kol. 2004, s. 67). Pri tvorbe
KM pre Specialistu na vyberové AC budem pouzivat postup Sity na mieru, aj
ked v iom nebudem reflektovat potreby konkrétnej firmy. Mnou vytvoreny KM
pre Specialistu na vyberové AC bude pouZitelny vroéznych firmach, na

poziciach, pri ktorych tato osoba prichadza, v ramci beZnej pracovnej naplne
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do kontaktu s vyberom zamestnancov a najma s jednou metédou vyberu, a to
AC.

3.2.3 Kroky tvorby KM

Cielom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. V predchadzajlcej Casti prace som sa
venovala analyze procesu vyberového AC. KedZe sa planujem v dalSej Casti
prace venovat tvorbe KM pre Specialistu na vyberové AC, na nasledujucich
riadkoch priblizim proces tvorby KM, podla ktorého budem pri tvorbe méjho
KM postupovat. Identifikacia kompetencii patri, podla KubeSa a kol. alebo
Daintyho a kol., k taziskovym aktivitdm pri tvorbe KM. Cielom identifikacie
kompetencii je definovat spravanie, ktoré ovplyviiuje vysoky pracovny vykon

a zistit ¢im je toto spravanie podmienené. Proces identifikacie kompetencii

delia na pat na seba nadvazujucich krokov (Kube$ a kol. 2004, s. 46, Dainty
a kol. 2005, s. 9):
1. pripravna faza,
faza analyzy dat,
faza analyzy a klasifikacie informacii,

popis a tvorba kompetencii a KM,

o &~ N

overenie a validacia vytvoreného KM.

Pripravnd fadza predchadza, podla autorov, vlastnému identifikovaniu

kompetencii. Ciefom pripravnej fazy je (Kubes a kol. 2004, s. 46-47):

ps v

= identifikovat’ kfUc¢ové pracovné pozicie,
= ziskat’ informécie o ciefoch, kritickych faktoroch Uspechu a zameroch
firmy,

= porozumiet firemnej Strukture.

Po ziskani vystupov z pripravnej fazy prichadza vyber koncepcie zberu déat
a k nej prislachajucej metodiky. Nesmieme zabudnit ani na vyjasnenie cielu,
pre ktory KM vytvarame, na definovanie rozsahu projektu a ciefovej skupiny,
vyber pristupu k tvorbe KM a na zostavenie projektového timu (Kube$ a kol.
2004, s. 67).
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Faza ziskavania dat nadvézuje na pripravnd fazu. Dominantna udlohu tu
zohrdvaju techniky analyzy prace a pracovného miesta. Medzi zékladné
techniky autori zahffiaju (Kubes a kol. 2004, s. 48):

= rozhovor alebo metddu kritickych situacii,

= panelovu diskusiu expertov,

= prieskumy,

= databazy KM,

= analyzu pracovnych uloh,

= priame pozorovanie.

Techniky zberu dat volime sohladom na zamer projektu, na c&asovu
naroc¢nost jednotlivych technik, ale aj na skusenosti konzultantov. Autori

odporucaju techniky ziskavania dat kombinovat (Kube$ a kol. 2004, s. 48).

Faza analyzy a klasifikacie informacii je tretim krokom identifik&cie
kompetencii. Na zaciatku musime, podla autorov, zvazit to, &i informacie,
ziskané v predchadzajucej fdze budeme  posudzovat  vzhlfadom
k existujucemu KM alebo ideme kompetencie posudzovat prvykrat. Potom
mézZzeme pristapit k analyze ziskanych informacii. Bez ohlfadu na techniku
zberu dét je analyza inform&cii postavena na rovnakom principe (Kube$ a kol.
2004, s. 55-56):

= popisanie jednotlivych prejavov spravania a oznacenie zdroja ich

prejavu,

= identifikovanie informacii, ktoré popisuju prejavy spravania veduce
k Uspesnému a aj k neaspeSnému vykonu,

= zaradenie vyrokov, ktoré sme v predchadzajucom kole vybrali ako
zdroje pre tvorbu a popis kompetencii, do skupin nazyvanych
.kompetenéné témy"“; jednotlivé skupiny sa dalej analyzuju s cielom
vytvorit homogénne prvky, ktoré vytvoria zédklad kompetencie a jej
prejavov spravania, tzv. kompetenéné kotvy,

= overenie prejavov spravania, ktoré sme zaradili ku konkrétnym
kompetenciam, na SirSom okruhu respondentov; vyroky, ktoré sme
v predchadzajucom kole triedili s prehodnocované dotaznikovou
metodou, v ktorej respondenti odpovedaju na otazku ,Ako Casto je

potrebné dané spravanie vyuzit pri plneni konkrétnej ulohy vybranej
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pracovnej pozicie?“, resp. na otazku ,Ako dblezité je dané spravanie
pre uspesné fungovanie na tejto pozicii?“. Svoju odpoved vyberu na

pat bodovej stupnici.

Po zavere€nom overeni prejavov spravania u respondentov ziskame zoznam
kompetencii. Vystupom fazy analyzy a klasifikacie informacii je rozhodnutie
0 zaradeni jednotlivych kompetencii do kompetenéného modelu (Kube$ a kol.
2004, s. 56).

Popis atvorba kompetencii a KM nasleduje po tom, ¢o sme
v predchadzajucej faze nacrtli prejavy spravania vybranych kompetencii.
V tomto kroku ide, podla autorov, o prepracovanie charakteristik kompetencie
tak, aby €o najpresnejSie a najzrozumitelnejSie popisovala spravanie, ktoré ju
charakterizuje. Takto zadefinovanym kompetenciam priradime finalny nazov

a vytvorime stupnicu rozvoja danej kompetencie. Pre tvorbu kompetencii, ale

aj tvorbu stupnic platia rovnaké principy (Kubes a kol. 2004, s. 55):

= pouzivat jednoduchy, jednoznaény a zrozumitelny jazyk,

= n§jst kompromis medzi Uroviiou vSeobecnosti a aroviiou konkrétnosti
popisu,

= v definicii, ani v popise kompetencie by sa nemal objavit samotny

nazov kompetencie.

Hronik odpora¢a pouzivat menej bodové stupnice, od troch do desat bodov.
K jednotlivym bodom priradime zodpovedajlci popis prejavov spravania danej
kompetencie (vid Tab. & 7). Standardne vyjadruje najnizdia hodnota
negativne prejavy spravania danej kompetencie, stredné hodnoty vyjadruju
viac €i menej negativne a pozitivhe prejavy spravania kompetencie, najvyssia

hodnota vyjadruje idealny stav (Hronik 2006, s. 42-45).

Kube$ a kol. upozorfiuju na to, Ze definitivny ndzov kompetencie sa vytvori az
vtedy, ak existuje popis stupnic. Nikdy nie naopak. Nazov vyjadruje jadro
kompetencie, Cize skratené a suhrnné vyjadrenie spravania. Je potrebné sa
vyvarovat nazvom, ktoré maju v beZznej praxi viac vyznamov (Kubes a kol.
2004, s. 57). Bartorikova pripomina, Ze identifikdcia kompetencii vyastuje do

vytvorenia KM, ktory mdze vo svojej finalnej podobe naberat r6zne podoby, od
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rozsiahleho textu alebo tabulky popisujucej jednotlivé kompetencné téemy,
jednotlivé kompetencie aich prejavy spravania az po grafickl podobu KM,
ktord vychadza napr. zloga alebo predmetu podnikania firmy (Bartorikova
2010, s. 102).

Bodowa

Priblizna charakteristika
hodnota

Nedostato ¢na, "ohrozujica”™ aroven. MoZno konstatovat
zasadné rozpory so vietkymi bodmi z pozorovatelného

0 spravania, ktoré s0 uvedeneé pri danej kompetencii v
kompetencnom modeli, prip. absencia danej kompetencie, aj
ked prileZitost’ na jej prejavenie bola. MoZnao formulovat’ rozwvoj
od zakladaoy, ihned.

Fodpriemermna, limitujica aroven. Zasadny rozpor s niektarym
Z bodov pozaravatelného spravania, ktoré s0 uvedené pri dangj

1 kaompetencii v kompetenénom modeli. MoZno formulovat
systematicky rozvoj, ktorého cielom bude utlmenie slabgich
stranok.

Postacujuca minimalna uroven. = malymi vihradami
zodpoveda kampetenénému modelu, resp. popisu prejavoy

2 kormpetencii na drovni pozorovatelného spravania. MoZno
formulovat kldEové oblasti k zlepdeniu. Rozvoj s cielom posilnit’
silné a utlmit’ slabé stranky.

Optimalna droven. Presne zodpoveda kompetencnému

3 modelu. MaoZno formulovat jednotlive oblasti k zlepgeniu. Mie je
moaine formulovat "kvalitativny skok". Rozvo] sa zameria iba na
posilnenie silnych stranok.

Excelentna aroven, idealny stav. Prejay kampetencie je na
4 wzorave] dravni, pri ktorej nie je moZne formulovat’ Ziadne oblasti
k zlepgeniu.

Tab. €. 7: Priklad hodnotiacej stupnice pod Fa Hronika

(pramen: Hronik 2007, s. 205, upravené: Kanovska 2012, s. 37)

Overenie a validacia vytvoreného KM uzatvaraju proces identifikacie
kompetencii. V tejto faze prakticky overime &i vytvoreny KM skuto€ne popisuje
spravanie, vdaka ktorému manazéri dosahuju vysoké vykony. NajbeznejSim
nastrojom na overenie funkénosti vytvoreného KM je 360° spatna vazba.
Naslednou analyzou dat zistime do akej miery je vytvoreny KM funkény
a presny. Vystupom tejto fazy je priprava KM k implementéacii vo firme, k jeho

zacleneniu do &innosti riadenia fudskych zdrojov (Kubes a kol. 2004, s. 68).

Popisanim jednotlivych krokov tvorby KM sa dostdvam k zaveru Kkapitoly

venovanej problematike tvorby KM. Cielom mojej prace je analyzovat proces
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vyberového AC a nésledne vytvorit KM pre Specialistu na vyberové AC.
V predch&dzajucej kapitole som sa venovala analyze procesu vyberového AC.
Pozornost som zamerala na analyzu jednotlivych krokov procesu AC, od
pripravnej fazy, ktora o.i. zahffia stanovenie kritérii hodnotenia a vyber k nim
prislichajacich technik hodnotenia, cez realizacna fazu, v ktorej prebiehaju
aktivity tak ako sme ich v pripravnej faze naplanovali, az po hodnotiacu fazu,

ktorej vystupom je doporu€enie a podmienené rozhodnutie.

Aby som mohla zacat KM pre Specialistu na vyberové AC tvorit, potrebovala
som najskor vytvorit’ teoreticky zaklad, na ktorom tvorbu KM postavim. Preto
som v prvej Casti tejto kapitoly priblizila rézne pohlady na pojem kompetencie,
dalej som sa zamerala na Struktiru kompetencie a na kfu¢ové kompetencie.
V dalSej Casti kapitoly som sa zamerala na objasnenie pojmu KM. Na
typoldégiu KM, na pristupy k jeho tvorbe a jednotlivym krokom tvorby KM. Aby
som splnila ciel mojej prace budem v nasledujlucej kapitole vytvarat samotny

KM pre Specialistu na vyberové AC.
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4 KM pre Specialistu na vyberové AC

Cielom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre Specialistu na vyberové AC. AC mbézeme vyuzit réznymi spésobmi,
ktoré sa navzajom ovplyviiujlu. Proces AC, bez ohfadu na jeho vyuZitie, je
takmer identicky. Ja som sa rozhodla vo svojej préaci analyzovat proces AC
s dérazom na jedno zjeho moznych vyuZziti, ato na vyber zamestnancov.
Preto AC vo svojej praci nazyvam vyberové AC . Analyze procesu vyberového
AC som sa venovala v kapitole 2. V tejto kapitole sa budem venovat tvorbe
KM pre 3pecialistu na vyberové AC. Specialistom na vyberové AC je v tejto
praci pre mna osoba (Zenského alebo muZzského pohlavia), ktora je
kompetentna planovat, realizovat a vyhodnocovat vyberové AC. Bez ohladu
na to, aku poziciu bude vo vyberovom AC zastavat (hodnotitel, moderator,
figurant); bez ohfadu na to, & to bude interny zamestnanec firmy, ktora
zamestnanca vybera alebo to bude zamestnanec externej firmy, ktorej sluzby
sa zadavatel rozhodol vyuZit atieZz bez ohfadu na to, aka je primarna

pracovna pozicia, ktoru zastava.

AC, ako metbda vyberu zamestnancov, je postavena na pozorovani prejavov
spravania pocas plnenia dloh v skupinovych a individualnych modelovych
situdciach apri administracii psychodiagnostickych testov. Na z&klade
vysledkov z pozorovania avysledkov z testov a naslednej interpretacie
vysledkov je, po dohode vSetkych hodnotitefov, prijaté doporucenie
s podmienenym rozhodnutim o vybere najvhodnejSieho uchadzata o
zamestnanie zo vSetkych, ktori sa AC zU¢astnili. V praxi som sa stretla s tym,
Ze jednym z najvacSich problémov AC je nedostatok skusenosti hodnotitelov v
oblasti hodnotenia ludi. Napr. nie su schopni v pozorovanom spravani
identifikovat kritéria hodnotenia, atak nie su schopni prist k adekvatnym
vystupom a tym ani k relevantnému zavere¢nému doporuceniu a rozhodnutiu.
Je délezité, aby v time pozorovatefov boli zastipeni senior hodnotitelia (vid
2.7.6), ktori dok&zu zabezpeclit korektné vystupy z realiza¢nej fazy AC. Rolu
hodnotitefov naj¢astejSie zastdva personalista, manazér, konzultant, kouc,
tréner a najma Specialista na AC. Hodnotitel mbze pbsobit aj v roli moderatora
(vid 2.7.7) alebo figuranta (vid 2.7.7). Clenovia organizaéného timu, ktori sa

zUCastnia samotnej realizacie AC, by mali byt dostatoéne kompetentni na
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vykonavanie svojich roli vo vyberovom AC. Mnou vytvoreny KM pre
Specialistu na vyberové AC méze dat firmam nastroj, ktory mézu vyuZzit' pri
vybere fudi do organizacného timu AC. Tento nastroj budd moct prispésobit
svojej stratégii, cielom a potrebdm atieZz primarnej pozicii, ktord bude tato

osoba zastavat.

KM pre S3pecialistu na vyberové AC budem tvorit v sulade s procesom
identifikacie kompetencii, ktory rozdelil Kube$ a kol. alebo Dainty a kol. do 5
krokov (vid 3.2.3): pripravha faza, faza ziskavania dat, faza analyzy
a klasifikdcie informécii, popis atvorba kompetencii a KM, overovanie

vytvoreného KM.

4.1 Pripravna faza

V pripravne faze ide o.i. o identifikaciu kfu€ovych pozicii, ciefovej skupiny,
ciefov a zamerov firmy, o zloZenie projektového timu a rozvrhnutie ¢asového

harmonogramu alebo aj o vyber typu KM a pristupu k jeho tvorbe (vid 3.2.3).
Klacovua poziciu v mnou vytvaranom KM zastava Specialista na vyberové AC.

Ciefova skupinu tak tvoria osoby, ktoré sa vo svojej praci venuju vyberu
zamestnancov, najma prostrednictvom metdédy AC. Tato osoba nemusi nutne

pracovat na pozicii recruitera.

Vzhladom na to, Ze KM nevytvaram pre pouZitie v konkrétnej firme, nemo6zem
v tomto kroku Cerpat’ informécie o ciefoch a stratégii konkrétnej firmy. Jednou
z Uloh 3pecialistu na vyberové AC je doporucit na volni pracovnu poziciu
najvhodnejSieho uchadzaca o zamestnanie zo vSetkych, ktory sa vyberového
AC zucastnili. NajcennejSim zdrojom firiem su ich zamestnanci (vid 1.2). Ak
chce byt firma konkurencie schopna, tak musi ziskavat kvalitnych
zamestnancov, ktorych potencidl neskér v pracovhom procese rozvinie do
podoby, ktora je potrebna. Vacsina firiem vo svojej stratégii mysli aj na fudské
zdroje, tato stratégia sa prenasa do personalnej stratégie a dalej do ostatnych
personélnych &innosti. Jednym zo strategickych zamerov firiem je ziskat ¢o
najkompetentnejSich zamestnancov. Samozrejme v sulade s firemnou

kultdrou, Struktdrou, cielmi.
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Cielom tvorby KM pre Specialistu na vyberové AC je vytvorit nastroj, ktory
moézu firmy pouZit pri vybere zamestnancov pre poziciu Specialistu na
vyberové AC alebo na poziciu, ktor4 je primarne zamerana na vyber

zamestnancov.

Projektovy tim v mojej praci tvorim ja sama. Casovy harmonogram je

ohrani€eny len jednym terminom, a tym je datum odovzdania prace.

KM, ktory budem vytvarat, bude typovo kombinaciou S3pecifického
a generického KM (vid 3.2.1). Kompetencie v iom zahrnuté budu 3pecifické

pre ,konkrétnu“ poziciu, buda viak vyuzitelné v rdznych firmach.

Pri tvorbe KM pre Specialistu na vyberové AC budem pouZivat pristup Sity na
mieru (vid 3.2.2), aj ked v iom nebudem reflektovat potreby konkrétnej firmy.
Mnou vytvoreny KM pre Specialistu na vyberové AC bude pouZitelny
v roznych firméach na poziciach, pri ktorych tato osoba prichadza v ramci
beznej pracovnej naplne do kontaktu s vyberom zamestnancov a najma

s jednou metddou vyberu, a to AC.

4.2 Faza ziskavania dat

Ciefom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit
KM pre 3pecialistu na vyberové AC. Analyze procesu vyberového AC som sa
venovala v kapitole 2. Mnou vykonana analyza procesu vyberového AC
predstavuje v mojej praci fazu ziskavania dat. V nasledujucom kroku procesu

tvorby KM mi posluzi ako podklad pre analyzu a klasifikaciu inform@cii.

4.3 Faza analyzy a klasifikacie informacii

Kompetencie nebudem posudzovat s ohladom na existujici KM. Prvym
krokom analyzy ziskanych informécii je zhromazdenie popisu jednotlivych
prejavov spravania, zodpovedajucich urcitej pozicii. Pri popise jednotlivych
prejavov spravania budem vychadzat’ z popisu procesu vyberu zamestnancov
(vid 1.4), z analyzy procesu vyberového AC (vid 2) a z vlastnych skisenosti s

vyberom zamestnancov a s vyberovym AC. Na popis prejavov spravania
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nadvazuje identifikacia prejavov spravania indikujucich Uspesny vykon. Pri
identifikacii ur€ujacich prejavov spravania budem vychadzat z praxe a uz

ziskanych dat v tejto praci.

V dalSom kroku budem vybrané vyroky zaradovat do kompetenénych tém.
Kompetenéné témy rozdelim na tri kfd€ové oblasti, ktoré su zhodné
s kfu€ovymi kompetenciami podfa Belza a Siegrista (vid 3.1.2): socialne
kompetencie, kompetencie vo vztahu k vlastnej osobe a kompetencie v oblasti
metod. Ak by som toto rozdelenie porovnala s druhmi kompetencii podfa typu

prace KubeSa akol. (vid 3.1), potom by kompetencie v oblasti metéd

predstavovali technické kompetencie, socialne kompetencie by zastupovali

interpersonalne kompetencie a kompetencie vo vztahu k vlastnej osobe by

uréovali manazérske kompetencie.

Specialista na vyberové AC musi byt nie len odbornikom na vyberové AC, ale
aj na cely proces vyberu zamestnancov, ktory zahffia aj ich ziskavanie. Z
popisu procesu vyberu zamestnancov a analyzy jednotlivych krokov procesu
vyberového AC v predchadzajucich Castiach prace a z vlastnej praxe budem
Cerpat pri zostavovani kompetencénych tém a nasledne kompetenénych kotiev.
Kompetenéné témy budem tvorit na zaklade mnou definovanych prejavov
spravania, ktoré povaZujem za tie, ktoré indikuju uspesny vykon na pozicii
Specialista na vyberové AC.

KOMPETENCNE TEMY KOMPETENCNE KOTVY
KOMPETENCIE vo VZ TAHU k VLASTNEJ OSOBE
Je otvoreny novym skisenostiam Schopnost mysliet proaktivne,
Vyhladava prilezitost na vlastny rozvoj prijimat’ a spracovavat
UvaZuje o novych moZnostiach informacie. Schopnost

Zvazuje mozné rizika aktivneho vzdelavania.
Dodrziava zdsady timemanazmentu
Reflektuje svoje vlastné potreby, aj potreby ostatnych . .

J ) P Y. &l p Y Y Schopnost aktivne riadit ¢as,

Pozorrlost' zameriava, podla potreby, na seba alebo na potreby a pozornost.
ostatnych

Pracuje samostatne a zodpovedne

Pozna vlastnu hodnotu

Ma realnu predstavu o vlastnych charakteristikach
Neprecenuje svoje moznosti

IAkceptuje nazor ostatnych

Schopnost zhodnotit moznosti
svoje, aj ostatnych. Schopnost
prijat’ odliSné nazory.
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KOMPETENCNE TEMY KOMPETENCNE KOTVY

KOMPETENCIE v OBLASTI METOD

Orientuje sa v trendoch trhu prace a vie ich spravne interpretovat
Proces vyberu zamestnancov vie prispdsobit aktualnym
vnatornym, aj vonkajSim podmienkam firmy

Zodpoveda za to, aby proces vyberu zamestnancov prebiehal v
sulade so stratégiou firmy, s jej ciefmi, zamermi, potrebami Schopnost naplanovat,

Vie identifikovat potrebu ziskavania zamestnancov realizovat a vyhodnotit proces
Zostavuje popis a Specifikaciu volného pracovného miesta vyberu zamestnancov, od

— — — . ~ — - vypisania identifikacie potreby
Vie identifikovat rézne zdroje uchadzacov o zamestnanie nového zamestnanca, cez

Navrhuje volbu metéd ziskavania zamestnancov Vytvorenie ponuky prace,
Navrhuje volbu dokumentov Ziadanych od uchadzacov organizacné zabezpecenie,
Vie vytvorit ponuku volnej pracovnej pozicie vedenie jednotlivych kol

Zodpoveda za predvyber (analyzu dokumentov od uchadzacov) |VYberového procesu az po

Zostavuje ¢asovy harmonogram vyberového procesu yhodnotenlg vyberoveho -

Vie zostavit kritérid hodnotenia uchadzacov o zamestnanie Erocesu, v sulade so stratégiou
irmy a podmienkami prostredia

Zodpoveda za vyber metod vyberu zamestnancov firmy.

Samostatne pripravuje a realizuje vyberovy rozhovor

\Vyberovy proces zabezpecuje organizacne

Dohliada na to, aby bol vyberovy proces efektivny, eticky a

ekonomicky

Orientuje sa v zdsadach AC a vie rozlisit, ktoré ¢innosti do AC
patria a ktoré nie

Vie zhodnotit vyhody a nevyhody AC a v sulade s tym zaradit AC
do vyberu zamestnancov

Vie rozliSit AC od DC a zhodnotit moznosti vyuzitia AC
Vie vybrat druh AC zodpovedajlci aktualnej situacii

Zodpoveda za pripravu, realizaciu a vyhodnotenie AC Schopnost naplanovat proces
Organizuje a vedie poradu organizaéného timu vyberového AC, od zostavenia
Zodpoveda za vytvorenie &asového harmonogramu a programu _Prdanizacneho timu, vyberu

AC spravneho druhu AC, cez
stanovenie kritérii hodnotenia a
vyber prislichajdcich metéd
hodnotenia a zostavenia timu

Dohliada na spravnu formulaciu poziadaviek zadavatela
Orientuje sa v problematike stanovovania kritérii hodnotenia

Pozna rozdiely medzi jednotlivymi metédami AC, ich vyber hodnotitelov, vyberu
prispdsobuje zvolenym kritériam hodnotenia moderatora, az po organizacné
Vie zostavit maticu kompetencii a modelovych situacii zabezpecenie, vytvorenie

Zostavuje tim hodnotitelov AC programlf: ’Schopr]ost.’
zabezpedit plynuly priebeh

FaC|I|tL,ue reallzac,nu Tazu AC — realizacnej a hodnotiacej fazy
Dozera na hladky priebeh realizaénej fazy AC C. Schopnost vyhodnotit

Vie zostavit hodnotiace archy a vytvorit zavereénu spravu Uspesnost a navrhnat opatrenia.
Odovzdava spatnu vazbu uchaddza¢om o zamestnanie

Zodpoveda za dosiahnutie konsenzu medzi hodnotitelmi a za
podmienené rozhodnutie

Spolupodiela sa na vyhodnoteni GspeSnosti AC
Orientuje sa v trendoch AC
Navrhuje opatrenia, ktoré eliminuju chyby po€as AC
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KOMPETENCNE TEMY KOMPETENCNE KOTVY

KOMPETENCIE v OBLASTI METOD

Vie zhodnotit podmienky kvality psychodiagnostickych metod z
pohfadu valitidy, reliability a objektivity

Orientuje sa v problematike psycholdgie osobnosti, v socialnej
psycholdgii, v psycholégii manazmentu a prace

Pozna rozdiely medzi psychodiagnostickymi metédami

Vie zostavit anamnézu uchadzaga o zamestnanie

Orientuje sa v typoch vyberovych rozhovorov, vie naplanovat
vyberovy rozhovor a dokaZe samostatne viest vyberovy rozhovor |[Schopnost posudzovat

. e - - . . avanie U¢astnikov
Vie rozliSit jednotlivé druhy pozorovania, pozna etapy spravanie ucasin ,
bozorovania v AC vyberového AC, interpretovat

X X . . - vysledky pozorovania.
Vie zostavit a vyhodnotit pozorovaciu schému S)cl:h opn)(;spt’ vybrat a

Ovlada zostavovanie a vyhodnocovanie posudzovacich Skal administrovat

Vie posudit osobnost uchiddzafa o zamestnanie psychodiagnostické testy.
Vie posudit, ¢o uchaddza¢ v danom momente robi, preco to robi a

aky je

Ovlada problematiku sociélnej percepcie a socialnej kognicie
Korektne interpretuje pozorované spravanie
Analyzuje spontanne produkty

Orientuje sa v merani psychodiagnostickych testov, v rdznych
druhoch stupnic, v réznych typoch testov

KOMPETENCNE TEMY KOMPETENCNE KOTVY

SOCIALNE KOMPETENCIE

S uchadzaémi o zamestnanie, so zamestnancami firmy, s
dodavatelmi komunikuje otvorene, zrozumitelne

Primerane gestikuluje, udrziava oény kontakt Schopnost efektivne a asertivne
Aktivne pociva komunikovat. Schopnost
Zapaja ostatnych do diskusie k'om,ur)ikovat’ v sulade s danou
Vie korektne spracovat namietky situaciou.

Primerane argumentuje

Reflektuje potreby ostatnych

Nediskriminuje uchddzacov o zamestnanie
DodrZiava zakon o ochrane osobnych Gdajov
Uchadzacov o zamestnanie vybera v sulade so stratégiou a Schopnost konat v sulade s
ciefmi firmy etickymi pravidlami.
Zachovava mi¢anlivost

Videozaznamy z AC po skonc¢eni znehodnoti

Spolupracuje s manazérmi firmy Schopnost kooperovat s
Oslovuje dodavatelov, vyjednava podmienky spoluprace internym, aj externym klientom,
Spolupracuje s hodnotitelmi AC zdielat' s ostatnymi, dosahovat

konsenzus.

Zdiel'a svoje skisenosti a znalosti
Tab. €. 8: Kompeten €né témy

(Kanovskéa 2013)
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Poslednym krokom tejto fazy je overenie prejavov sprdvania, ktoré som
zahrnula do kompetenénych tém. Vzhladom na rozsiahlu administrativu
vyhotovenia, distrublcie a vyhodnotenia dotaznikov a s tym spojenu ¢asovu
naro¢nost, tento krok nebudem realizovat. Budem vychadzat ztoho, Ze
overovanie prejavov spravania bolo UspeSné. V praxi by som vypracovala
dotaznik, ktory by som né&sledne rozposlala osobam, ktoré pdésobia na
poziciach tykajuce sa vyberu zamestnancov, najma metédou AC, ich
nadriadenym, kolegom, personalistom a pod. Po zozbierani vysledkov by som
analyzou dat vytriedila z kompetenénych tém tie, ktoré predstavuju spravanie,

ktoré nie je pre danu poziciu uréujlce.
4.4 Popis a tvorba kompetencii a KM

Vtomto kroku sa znaértnutych prejavov spravania vo vybranych
kompetenciach definuja finalne charakteristiky danych kompetencii aich
nazvy. Zaroven sa k ur€eniu rozvoja vybranej kompetencie vytvara stupnica,
ktora predchadza finalnej definicii ndzvu kompetencii. Pre potreby mojej
prace som zvolila, podobne ako Hronik (vid 3.2.3), pat bodovu stupnicu

hodnotenia rozvoja kompetencii (vid Tab. &. 9).

Hodnotiaca stupnica

1 prejavy spravania su v rozpore s takmer vSetkymi popismi spravania

danej kompetencie

2 prejavy spravania nezodpovedaju niektorym popisom spravania

vybranej kompetencie

3 prejavy spravania s malymi vyhradami zodpovedaju popisom

spravania sledovanej kompetencie

4 prejavy spravania zodpovedaju takmer vSetkym popisom spravania

danej kompetencie

5 prejavy spravania zodpovedaju bez vyhrad vSetkym popisom

spravania sledovanej kompetencie

Tab. €. 9: Hodnotiaca stupnica vybranych kompetencii
(Kanovska 2013)

V predchadzajucej faze (vid 4.3) som vytvorila kompetenéné témy, ktoré

predstavuji popisy spravania vybranych kompetencii. Pri vytvarani

kompeteCnych tém som Cerpala z popisu procesu vyberu zamestnancov
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a analyzy jednotlivych krokov procesu vyberoveho AC, ktorym som sa
venovala v predchadzajucich Castiach prace, a najméa z vlastnej praxe. Po¢as
mojej doterajSej praxe som sa niekolko krat zu&astnila procesu ziskavania
a vyberu zamestnancov, aj metédou AC. Nespocetne krat v roli uchadzaca
o volnu pracovna poziciu. V poslednej dobe v3ak najma v roli manazéra, t.z.
zadavatela. V kompetenénych témach su zahrnuté popisy spravania, ktoré
povazujem za rozhodujuce pre vykon na pozicii Specialistu na vyberové AC.
Bez vybranych prejavov spravania nie je mozné uspesné fungovanie na danej
pozicii. Preto by som pri vybere zamestnanca na poziciu Specialista na
vyberové AC ocCakavala prejavy spravania, ktoré zodpovedaju Grovni 4 na
hodnotiacej stupnici vybranych kompetencii. Z jednotlivych kompete¢nych tém
som definovala kompetencné Kkotvy, ktoré vtejto faze predstavuju
charakteristiku vybranych kompetencii. Nazvy kompetencii budem volit

s ohladom na podstatu prejavov spravania, ktoré dané kompetencie definuju.

KOMPETENCNE KOTWY NAZOV KOMPETENCIE

KOMPETENCIE v OBLASTI METOD

schopnost naplanovat, realizovat’ a vyhodnotit
proceswyberu zamestnancoy, od vypisania
identifikacie patreby nového zamestnanca, cez
vytvarenie ponuky prace, arganizacne
zabezpecenie,vedenie jednotlivych kdl
vyberaveho procesu aZ po vyhodnotenie
vyberoveho procesu, v sdlade so strategiou firmy
a podmienkami prostredia firmy.

VYBER LUDI

schopnost naplanovat proces vyberového AC, od
zostavenia organizacného timu, vyberu
spravneho druhu AC, cez stanovenie kritérii
hodnotenia a vyber prislichajdcich metdd
hodnotenia a zostavenia timu hodnotitelow,
vybery moderatora, aZ po organizacné
zabezpefenie, vytvorenie programu. Schopnost
zabezpelt plynuly priebeh realizacnej a
hodnatiace] fazy AC. Schopnost wyhodnatit
Ospesnost’ a navrhnit opatrenia.

METODY VYBERU

schopnost posudzovat spravanie dcastnikow
vyberoveho AC, interpretovat vysledky
pozarovania. Schopnost' vybrat a administrovat
psychodiagnosticke testy.

HODNOTENIE LUDI
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KOMPETENCNE KOTVY NAZOV KOMPETENCIE

KOMPETENCIE vo VZTAHU k VLASTNEJ OSOBE

Schoprost mysliet proaktivie, prijimat’ a
spracoydvat informacie. Schopnost aktivneho ROZVOJ

vzdeldav ania.
Schoprost aktivne radit Zas, potrebya RIADENIE
pozornost.
Schoprnost zhodnotit maoZnosti svoje, gj v
ostatnych. Schoprost prijat odliZne nazory. RESPEKT
KOMPETENCNE KOTVY NAZOV KOMPETENCIE

SOCIALNE KOMPETENCIE

Schoprnost efeltivhe a asertivne komunikoy at'
Schopnost komunikoyat v sdlade s danou
situdciou. Schopnost aktivne| prace s
infarmaciami.

KOMUNIKACIA

Schopnost konat v sdlade s etickymi pravidlami. |ETIKA

Schopnost kooperovat s internym, aj externym )
klientom, zdielat' s ostatnymi, dosahovat KOOPERACIA
konsenzus.

Tab. €. 10: Kompeten €éné kotvy a kompetencie
(Kanovska 2013)

V tejto faze som najskér vytvorila pat bodova stupnicu hodnotenia rozvoja
vybranych kompetencii (vid Tab. €. 9). Pre kazdu pracovnu poziciu je
potrebné vybrat poZadovanu uroven rozvoja kompetencie. Na to, aby bol
Specialista na vyberové AC pri vykone svojej prace uspesny, potrebuje mat
vybrané kompetencie dostato¢ne rozvinuté. Ja by som vyZadovala Uroven
rozvoja kompetencie 4. Dalej som, na zéaklade zostavenia kompetenénych tém
a kompetencnych kotiev, ktoré vtejto faze predstavuji charakteristiku
vybranych kompetencii, definitivne urcila nazvy vybranych kompetencii (vid
Tab. ¢. 10). Nazvy kompetencii reflektuju podstatu prejavov spravania k nim
prislachajacich kompetencii. Poslednym krokom tejto fazy je zaclenenie
vybranych kompetencii do KM. KM pre Specialistu na vyberové AC prinasa
nasledujuca tabulka (vid Tab. & 11). Zaclenenim vybranych (klGcovych)
kompetencii do KM faza tvorby KM nekonci. Nasleduje faza overenia

a validacie prave vytvoreného KM.
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KOMPETENCNY MODEL pre SPECIALISTU NA VYBEROVE AC

Kompetencie vo vz tahu k Kompetencie v oblasti

Socialne kompetencie

vlastnej osobe metod
KOMUNIKACIA ROZVOJ VYBER LUDI
ETIKA RIADENIE METODY VYBERU
KOOPERACIA RESPEKT HODNOTENIE LUDI

Tab. €. 11: KM pre Specialistu na vyberové AC
(Kénovska 2013)

4.5 Overenie a validacia vytvoreného KM

Poslednou fazou identifikacie kompetencii je overenie a validacia vytvoreného
KM. Vytvorenie KM predchadza overeniu a validacii uz vytvoreného KM.
Cielom tejto fazy je vpraxi overit i vytvoreny KM skutoéne popisuje
spravanie, vdaka ktorému manazéri dosahuju vysoky vykon na vybranej
pracovnej pozicii. Ciefom mojej prace je analyzovat proces vyberového AC
a nasledne vytvorit KM pre Specialistu na vyberové AC. V druhej kapitole som
sa venovala analyze procesu vyberového AC. V tejto Casti prace som KM pre
Specialistu na vyberové AC prave vytvorila. Tym som ciel mojej prace splnila.
Overenie a validaciu mnou vytvoreného KM pre Specialistu na vyberové AC

nebudem realizovat, resp. vysledky overenia hebudd stucastou mojej prace.

Aby som zistila i mnou vytvoreny KM pre 3pecialistu na vyberové AC je
naozaj funkény a &i popisuje spravanie vysokého vykonu, pouZzila by som
jeden z nastrojov hodnotenia zamestnancov, a to 360%patnd vazbu. Kubes so
Sebestovou pod tymto nastrojom chapu viacnasobné hodnotenie. Podstatou
je informéacia otom ako ini vidia manazérové spravanie, ako ho hodnotia
a ako na nich pésobi. Medzi hodnotitefov patria podriadeni, kolegovia na
rovnakej Urovni riadenia, nadriadeni, zdkaznici a samozrejme manazér sam.
NajCastejSie sa data od hodnotitelov zbieraju formou dotaznikov (Kubes,
Sebestova 2008, s. 14-15). Vytvorila by som dotaznik, ktory by bol zamerany
na prejavy spravania sledovanych kompetencii. Dotaznikom by som oslovila
osoby, ktoré patria do okruhu hodnotitelov Specialistu na vyberové AC. Po
zkompletizovani vyzbieranych dotaznikov by som vykonala analyzu ziskanych

informacii a na zaklade nej by som vykonala pripadné Upravy uz vytvoreného
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KM pre 3pecialistu na vyberové AC. Podla hibky a rozsahu zasahov do
prvotne vytvoreného KM pre Specialistu na vyberové AC by som uvazovala
nad opakovanym overenim vytvoreného KM po jeho naslednej Uprave. AZ po
tom, ¢o by som mala istotu, Ze prejavy spravania, ktoré popisuju kompetencie
vo vytvorenom KM pre S3pecialistu na vyberové AC, skutoCne reflektuja
spravanie vysokého vykonu, by som svoj KM pre Specialistu na vyberové AC
zaviedla do praxe. Pre firmy méze poslizit ako vhodny nastroj pri vybere
¢lena organiza¢ného timu vyberového AC alebo pri vybere osoby, ktora sa

vyberom zamestnancov zaobera.

Splnenim ciela mojej prdce som sa dostala k zaveru poslednej Casti mojej
prace. V tejto kapitole som sa venovala tvorbe KM pre Specialistu na vyberové
AC. Tento model som stavala na teoretickom zaklade, ktory som popisala
v predchadzajucej kapitole (vid 3). Tvorba KM zacdina pripravnou fazou, v tej
som sa sustredila na zadefinovanie cielovej skupiny a ciela, ktory som chcela
tvorbou KM pre Specialistu na vyberové AC dosiahnit a na vyber pristupu
k tvorbe KM. Naslednym krokom bola faza ziskavania dat. V tejto faze som
Cerpala informécie z predchadzajdcich €asti mojej prace. Z popisu procesu
vyberu zamestnancov, ktory zahffa aj proces ich ziskavania, z analyzy
procesu vyberového AC a najmé z mojich skisenosti z praxe. V dalSom kroku
som zostavila kompetencné témy, z ktorych som vytvorila kompetencéné kotvy,
ktoré mi posluzili ako charakteristiky vybranych kompetencii. Nasledne som
vytvorila péat bodovu stupnicu hodnotenia Urovne rozvoja vybranych
kompetencii a zadefinovala nazvy tychto kompetencii. Poslednym krokom
bolo zaradenie vybranych kompetencii do KM, ¢im vznikol KM pre Specialistu
na vyberové AC. Cielom mojej prace bolo analyzovat proces vyberového AC
a nasledne vytvorit KM pre Specialistu na vyberové AC. Postupnymi krokmi

som ciel mojej prace splinila.
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ZAVER

Ako napoveda nadpis, dostavam sa k zaveru mojej prace, ktorej cielom bolo
analyzovat proces vyberového AC a nasledne vytvorit KM pre Specialistu na
vyberové AC. Na to, aby som mohla spinit’ ciel prace som sa rozhodla pracu
rozdelit do Styroch kapitol. Prva kapitola s nazvom ,Ako suvisi andragogika
s problematikou AC" podporovala ciel prace nepriamo, dokreslovala kontext
mojej prace. V druhej kapitole ,,Assessment centrum“ som analyzovala proces
vyberového AC. Postupne som presla v3etky kroky procesu vyberového AC.
Tato analyza mi poslizila ako podklad pre tvorbu KM pre Specialistu na
vyberové AC. Tretiu kapitolu , Tvorba kompetenéného modelu“ som zamerala
na terminologické ukotvenie problematiky kompetencii a tvorby KM. Svoju
pozornost som upriamila na postup pri tvorbe KM, na jeho jednotlivé kroky.
Posledn& kapitola (Stvrta) nesie nazov ,KM pre Specialistu na vyberové AC".
V tejto Casti prace som sa venovala zostaveniu KM pre Specialistu na
vyberové AC. Analyza procesu vyberového AC mi poslizila ako podklad
k identifikacii prejavov sprévania Specialistu na vyberové AC aich
naslednému zaradeniu do vybranych kompetencii. K vybranym kompetenciam
som vytvorila pat bodovu stupnicu hodnotenia Urovne rozvoja. Poslednym
krokom bolo vytvorenie KM pre Specialistu na vyberové AC. Analyzou procesu
vyberového AC a néslednym vytvorenim KM pre Specialistu na vyberové AC
som splnila ciel mojej prace. Ciel prace som plnila postupne, najskér som
analyzovala proces vyberového AC aaz potom som vytvarala KM pre
Specialistu na vyberové AC. Mnou vytvoreny KM nie je v su€asnosti overeny
a validovany, preto dopredu nedokazem predpovedat jeho UspeSnost a
funkénost. Bola by som v3ak rada keby naSiel svoje uplatnenie v praxi. Preto
sa Vv blizkej buducnosti zameriam na overenie prejavov spravania, ktoré
vybrané kompetencie definuju. Po UuspeSnom overeni KM pre Specialistu na
vyberové AC ziskam nastroj, ktory moézu firmy vyuzit pri vybere ludi do
organiza¢ného timu vyberového AC alebo pri poziciach zaoberajucich sa
procesom vyberu zamestnancov. Specialista na vyberové AC zohrava ddlezitl
rolu pri vybere zamestnacov, prave touto metdédou vyberu. Jeho schopnostami
je ovplyvneny vysledok vyberového AC, a tym je doporucenie najvhodnejSieho
uchadzaca o zamestnanie, zo vSetkych uc€astnikov vyberového AC. Ako vSak

mo6Zze doporucit najvhodnejSieho uchadzaca ak ho sdm nevie identifikovat?
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Charakteristika prace

Cielom prace je analyzovat proces vyberového assessment centra a nasledne
vytvorit kompetenény model pre Specialistu na vyberové assessment centrum.
Prva Cast prace je zamerana na prepojenie vyberového procesu, jednej
z hlavnych ¢&innosti riadenia fudskych zdrojov, s andragogikou a profesijnou
andragogikou. Druh& d&ast prace je venovana samotnému procesu
assessment centra, ako jednej z metdd vyberu zamestnancov. Analyza
jednotlivych krokov procesu tvori podklad pre vytvorenie kompetenéného
modelu pre Specialistu na vyberové assessment centrum. Preto na tito ¢ast
nadvazuje problematika identifikAcie kompetencii a vytvarania kompetenénych
modelov. Posledna Cast prace je venovana tvorbe kompetenéného modelu
pre 3Specialistu na vyberové assessment centrum. Zdrojom informacii
k terminologickému ukotveniu a definovaniu pojmov v tejto praci bola odborna

literatara a odborné ¢lanky.
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Characterization of the thesis

The Thesis” goal is to analyze the Selection Assessment Centre process and,
subsequently, create competence models for Selection Assessment Centre
Specialists. The first part focuses on connecting selection procedure — one of
the main human resources management activities — with andragogy and
professional andragogy. The second part focuses on the assessment centre
process itself as one of the employee selection methods. Individual process
steps” analysis forms a basis for the creation of competence models for
Selection Assessment Centre Specialists. Therefore, this part is followed up
by the issue of competence identification and competence model creation.
The last part focuses on the creation of competence models for Selection
Assessment Centre Specialists. Professional literature and professional
articles were the information source for the terminological anchoring and

defining of the terms used in the present Thesis.
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