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ÚVOD

assessment centrum (AC) je systematický výběrový nástroj, který hodno-
tí aktuální schopnosti zaměstnanců a určuje jejich budoucí profesionální 

rozvoj. Je to kombinovaná diagnostická metoda založená na sledování jednání 
účastníků/účastníka v diagnostické situaci (Chadt, 2014). Virtuální assessment 
centrum znamená, že různé úlohy k řešení probíhají v elektronickém prostředí. 
Jinak má velmi podobnou strukturu jako klasické assessment centrum. Ve vir-
tuálním assessment centru je však možné dosáhnout preciznější měřitelnosti 
z hlediska různých parametrů, např. psycholingvistiky (Hroník, 2010). Me-
todami užívanými v rámci virtuálního assessment centra jsou např. testy zna-
lostí, psychologické testy, byznys esej, řešení dilemat, dialog simulátor nebo 
skupinový simulátor. 

Cílem publikace je charakterizovat assessment centrum jako systematický 
výběrový nástroj, uvést a charakterizovat základní metody při konstrukci asses- 
sment centra, analyzovat výhody a nevýhody virtuálního assessment centra, 
porovnat reálné a virtuální assessment centrum a diagnostikovat situace, ve 
kterých je efektivnější aplikovat assessment centrum či virtuální assessment 
centrum. Teoretická a praktická východiska publikace tvoří literární rešerše 
dostupných domácích i zahraničních zdrojů, výsledky interview s realizátory, 
hodnotitely, organizátory a moderátory assessment centra a virtuálního asse-
ssment centra, výsledky interview s účastníky assessment centra a virtuálního 
assessment centra, facilitovaná diskuse s odborníky a vlastní zkušenost auto-
rek s assessment centrem a s virtuálním assessment centrem.

Než jsme se pustily do psaní publikace, vedly jsme dlouhé diskuse s odbor-
níky na téma výběrových nástrojů v personalistice, čtvrté průmyslové revolu-
ce, virtualizace podnikových procesů a dalších personálních trendů souvisejí-
cích s tématem publikace. Shromáždily jsme spoustu informací z tuzemských 
i zahraničních zdrojů, informace jsme rozšiřovaly, násobily, inkubovaly a pak 
zase redukovaly a vybíraly podle nás to podstatné. A pak praxe ukázala, že je 
na to nutné nahlížet jinak. A tak jsme odložily získané infomace a rozhodly se 

Úvod
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vést rozhovory s odborníky z praxe, sledovat definovaný cíl a zároveň si od-
povědět na otázku potřeby tématu assessment centra a virtuálního assessment 
centra. Získaly jsme mnoho infomací formou polostrukturovaného rozhovoru 
z cílové skupiny realizátorů, hodnotitelů, organizátorů a moderátorů a celkem 
jasnou odpověď ohledně požadovaných informací zejména o virtuálním asse-
ssment centru. Druhou oslovenou cílovou skupinou byli účastníci assessment 
centra. Praktické informace posloužily jako výchozí informace pro tuto knihu 
a tvoří uvodní kapitoly.

Další kapitoly se věnují zařazení assessment centra do kontextu personální 
práce, expozici pojmu, využitelnosti assessment centra, jeho výhodám a nevý-
hodám. Teorie je v podstatě po celou dobu „prokládána“ informacemi z pra-
xe, např. v jednotlivých fázích assessment centra uvádíme čtyři příklady jeho 
realizace. Zároveň uvádíme i chyby, jakých je třeba se v jednotlivých fázích 
budování assessment centra vyvarovat. Podobně je strukturováno i téma virtu-
álního assessment centra, včetně uvedených příkladů jeho realizace. 

Závěrečné kapitoly se věnují případovým studiím či rolovým hrám, které je 
možné užít v klasickém i virtuálním assessment centru. A v úplném závěru po 
mapování, popisování, nabídce různých postupů, principů a přístupů k asses- 
sment centru si dovolujeme oba nástroje hodnotit.

Kniha je určena všem, které toto téma zajímá, zejména hodnotitelům, re-
alizátorům, organizátorům, moderátorům a budoucím účastníkům assessment 
centra.

Jana Pechová, Veronika Šíšová 
srpen 2016
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1
ROZhOVOR s ODbORNíKy

Kapitola 1 je věnována rozhovorům s odborníky z praxe a získané informace 
slouží jako výchozí pro tuto publikaci.

1.1 Úvodní informace k rozhovorům

Pro zjištění potřebných informací pro tuto knihu jsme se rozhodly využít kva-
litativní metody rozhovoru. V následujících odstavcích krátce shrneme tuto 
metodu a navážeme konkrétními kroky před a při jeho realizaci.

Metoda interview neboli rozhovoru je založena na přímém dotazování. Zá-
kladem je tedy verbální komunikace výzkumného pracovníka s respondentem 
nebo respondenty. Využily jsme metodu individuálního rozhovoru, věnovaly 
jsme se vždy jen jednomu respondentovi. Rozhovor proběhl polostandardizo-
vaně, otázky byly dopředu utvořeny, ale byly dle potřeby upravovány a dopl-
ňovány.

Nejprve jsme si stanovily cíl a hypotézy a vypracovaly plán výzkumu. 
Následovala tvorba dotazníku a jeho testování formou předvýzkumu, po této 
fázi výzkumu jsme provedly sběr dat a jejich vyhodnocení. Způsob výběru 
respondentů byl proveden metodou sněhové koule, tedy nepravděpodobnost-
ním výběrem, při kterém není pravděpodobnost pro výběr všech jednotek 
shodná. 

Tato metoda je založena na procesu postupného nominování dalších osob 
již známými případy. S výběrem jsme začaly u jedinců, kteří splňovali udaná 
kritéria ‒ byli realizátory, hodnotitely, organizátory, moderátory nebo účastní-
ky assessment centra či virtuálního assessment centra. Ti nám následně dopo-
ručili další osoby, které znají a splňují daná kritéria. S doporučenými osobami 
byl proveden rozhovor a celý proces jsme opakovaly.

1	 ROZHOVOR S ODBORNÍKY
1.1	 Úvodní informace k rozhovorům
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Cílem rozhovoru bylo zmapovat procesy assessment centra (dále jen AC) 
a virtuálního AC, zjistit zásadní rozdíly a diagnostikovat situace, ve kterých je 
efektivní využít AC či virtuální AC. Rozhovor byl poměrně velmi časově i in-
formačně náročný, všem respondentům tímto znovu děkujeme. Zároveň lze 
konstatovat, že zvolená metoda byla ve vztahu k cíli správná. Cíl byl naplněn. 

Oslovily jsme a provedly rozhovor s šedesáti realizátory, hodnotiteli, orga-
nizátory a moderátory průmyslových podniků, telekomunikací a bankovnictví. 
Sledovaly jsme tím možnost odlišného pohledu a zkušenosti odborníků různých 
profesních oblastí. Z cílové skupiny absolventů AC bylo provedeno interview se 
sto dvaceti respondenty, opět z různých profesních oblastí.

Rozhovor probíhal v lednu a v únoru roku 2016 s oběma cílovými skupina-
mi a v měsíci březnu 2016 byly výsledky interview zpracovány. Rozhovor pro-
bíhal většinou osobně či telefonicky, zřídka formou emailu. Získané informace 
respektovaly stanovený cíl a je možné konstatovat, že se informace zásadně 
neliší ve vztahu k jednotlivým profesním oblastem. Výsledky rozhovoru, které 
jsou zpracovány jako výchozí informační materiál pro tuto knihu, jsou předlo-
ženy v kapitole 1.2.

V kapitole 1.1 uvádíme základní informace k rozhovoru. Konkrétní otázky, 
které byly předmětem rozhovorů, jsou uvedeny v příloze č. 1. Otázky byly for-
mulovány na základě brainstormingu a brainwritingu s personalisty a mana-
žery průmyslového podniku a byly předmětem interview pro realizátory, hod-
notitele, organizátory a moderátory. V kapitole 1.2 shrneme poznatky, které 
jsou výsledkem rozhovorů. Cílem kapitoly 1.2 není přesný vědecký komentář 
k výsledkům výzkumu, ale shrnutí poznatků a informací zkušených odborníků 
a absolventů AC.

1.2 výsledky rozhovoru

1.2.1 Výsledky rozhovoru s realizátory, hodnotiteli, organizátory, 
moderátory

V kapitole 1.2 jsou shrnuty nejprve základní informace a poznatky z rozhovorů 
s první cílovou skupinou realizátorů, hodnotitelů, organizátorů a moderátorů 
AC, kteří působí v oblasti průmyslu, telekomunikací a bankovnictví. Všichni 
respondenti z cílové skupiny mají praxi delší než šest let. U prezentace výsled-
ků vycházíme z otázek uvedených v příloze 1.1.

Všichni oslovení se shodli, že AC je spíše výběrovou metodou nežli roz-
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vojovým nástrojem. Respondenti ve své praxi oddělují fáze rozvoje a výběru 
s tím, že proces rozvoje předchází AC. Pouze jeden oslovený uvedl, že v pod-
nikové praxi využívají AC současně i jako rozvojový nástroj. 

Oslovení respondenti obvykle nebyli specializováni na jeden konkrétní 
obor, ale prováděli AC napříč různými oblastmi. Zaměřovali se nejčastěji na 
marketing, výrobu, řízení lidských zdrojů, prodej, logistiku, IT, finance, účet-
nictví a nákup, právo a technický vývoj. 

Osmdesát procent oslovených se domnívá, že není rozdíl v AC orientovaných 
na různé oblasti. Což potvrzuje i výše uvedené tvrzení, že většina z hodnotitelů, 
moderátorů a organizátorů se zaměřovala na více oblastí. Pouze jeden z oslove-
ných se domnívá, že rozdíl zde existuje, a to zejména v potřebných odborných 
znalostech hodnotitelů, a to proto, aby byli schopni efektivně hodnotit kandidáty.

Na AC se čtyři oslovení nepřipravovali, ostatní absolvovali proces řádné pří-
pravy. Příprava obvykle spočívala v tréninku metodiky a hodnocení kandidátů, 
pouze jeden z dotázaných se účastnil AC bez určené role, aby se procesu naučil.

Během AC by měla být respektována určitá pravidla, dotázaní uvádějí nej- 
častěji nutnost nestrannosti v hodnocení, schopnosti vysvětlit svůj názor a ob-
hájit rozdílný. Dále se objevuje odpověď neukvapit se, posuzovat pouze sledo-
vané, důvěrnost či umění kompromisu při rozdílných stanoviscích. 

Do týmu AC byli respondenti vybráni na základě jejich pozice ve firmě, 
většina z dotázaných byli členové managementu. 

1    r o z h o v o r s  o d b o r n í k y   n
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Graf 1 pozice respondentů ve firmě (vlastní výzkum, 2016)
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Metody AC, při nichž dotázaní hodnotili, byly nejčastěji hraní rolí, sebe-
hodnocení, rozhodovací úlohy a řešení případových studií. Naopak jen čtyři 
z oslovených hodnotili testy osobnosti, ostatní oslovení se během AC nesetkali 
s testy schopností a psychometrií. Metody AC, které respondenti zmiňovali, 
jsou znázroněny na následujícím grafu.

U účastníků AC byla nejčastěji hodnocena následující kritéria: schopnost 
operativního řízení, motivace k výkonu, schopnost vést spolupracovníky k pro- 
aktivní strategii a tvůrčí charisma. Další kritéria znázorňuje graf 3. 

Dvacet čtyři z oslovených preferuje AC off the job namísto on the job, 
protože jsou kandidáti hodnoceni v mimopracovním prostředí (podmínky jsou 
pro všechny stejné) a jejich účast může být anonymní, zároveň jsou hodnoti-
telé méně vyrušováni kolegy a lépe se soustředí. Také je nutno konstatovat, že 
všichni oslovení mají zkušenost pouze s AC off the job.
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Graf 2 nejčastěji využívané metody ac (vlastní výzkum, 2016)
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V přípravné fázi AC respondenti doporučují kvalitní přípravu hodnotitelů 
a také neuspěchat výběr kandidátů do AC. Ve fázi realizace nebyla doporučení 
jednotná, pět respondentů by doporučovalo více než dvoudenní realizaci AC, 
ostatní by rozsah snížili na max. jeden den. Ve dvou případech bylo uvedeno 
doporučení AC realizovat pouze prostřednictvím externího dodavatele z důvo-
du vyšší objektivity. Ve fázi hodnocení byla akcentována citlivost a empatie 
hodnotitele při sdělování zejména negativních výsledků AC, dále nutnost ob-
jektivity, shodné metodiky a konsensuální diskuse o výsledcích.

Sedmdesát procent dotazovaných vnímá AC jako metodu vhodnou pro vý-
běr zaměstnanců. Nevýhody AC vidí dotázaní nejčastěji v tom, že kandidátův 
momentální psychický stav významně ovlivňuje jeho výsledek. S tím souvisí 
i nevýhoda jednorázovosti, která potvrzuje předchozí skutečnost. Další nevý-

1    r o z h o v o r s  o d b o r n í k y   n
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Graf 3 hodnocená kritéria u kandidátů ac (vlastní výzkum, 2016)
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hodou je, že AC je umělé a že pozorovatelé mohou hodnotit subjektivně. Rizi-
ko je vnímáno i v systému KO či v možném lobbyingu vysílatele na AC. 

Výhody AC spatřuje nejvíce oslovených v relativní objektivnosti meto-
dy (56), což je v rozporu s výše zmíněnou nevýhodou. Další výhoda spočívá 
v možnosti přípravy v rozvojových vzdělávacích programech (12). Jednotliv-
ci uváděli i další výhody, např. propracovanost procesu AC, stejně nastavené 
podmínky na straně pozorovatele či skladbu jednotlivých úloh, která umožňu-
je odhalit předpoklady uchazeče na příslušnou pozici.

Dvacet z oslovených má zkušenost s výběrem nevhodného kandidáta. Dů-
vodem byl tlak ze strany vedení na rychlé obsazení pracovní pozice. 

Pouze čtyři dotazovaní mají zkušenost s virtuálním AC. Oslovení se do-
mnívají, že je postaveno na použití simulovaných situací a hraní rolí v bezpeč-
ném prostředí, které doprovází zkušený facilitátor (8). Další oslovení vnímají 
virtální AC jako elektronickou formu AC vhodnou více pro technické profese 
a hodnotící individuální potenciál rozvoje (8). Další z dotázaných uvádí, že 
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Graf 4 nevýhody ac (vlastní výzkum, 2016)

Relativní
objektivnost

metody

Možnost přípravy
v rozvojových
vzdělávacích
programech

Propracovanost
procesu aC

stejně 
nastavené 
podmínky
na straně

pozorovatele

skladba úloh
k odhalení

předpokladů
uchazeče 
na pozici

nevýhody ac

  Počet odpovědí respondentů

64 %

8 %

20 %

8 %
4 %



virtuální AC může sloužit jako příprava na klasické AC, a tím se lze vyhnout 
KO systému, nebo že se jedná o rozvojový nástroj. 

Mezi klasickým AC a virtuálním AC vidí oslovení nejčastěji rozdíl v bez-
stresovosti prostředí pro kandidáty, simulacích bez osobního kontaktu a porov-
nání reality se sebereflexí potenciálu. 

Oslovení vnímají virtuální AC jako nevhodné pro výběr zaměstnanců, kte-
rý vyžaduje použití hmotných pomůcek pro plnění úkolů. Jeden z oslovených 
se domnívá, že virtuální AC je nevhodné jako výběrový nástroj pro vedení 
a řízení podřízených. 

Virtuální AC je efektivnější pro výběr kandidátů, kteří se nemohou dostavit 
ve stejnou dobu na stejné místo (16) nebo pro výběr kandidátů na IT pozice 
a pozice, kde je významně používán PC (16). Efektivnější je virtuální AC, dle 
názoru oslovených, pro výběr introvertů, kteří mohou být na některé pozice 
žádoucí, a také při výběru kandidátů technických profesí pro měření indivi- 
duálního růstu. Ostatní respondenti se vzhledem k nedostatku zkušeností a in-
formací o virtuálním AC nevyjadřovali. 

Výhody virtuálního AC oproti klasickému AC vidí dotázaní v možnosti 
zapojení více hodnotitelů díky elektronickým výsledkům, kandidát je přiro-

1    r o z h o v o r s  o d b o r n í k y   n
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zenější než při klasickém AC. Další přednosti vidí dotázaní v menší časové 
náročnosti pro kandidáty, v úspoře času hodnotitelů, v úspoře nákladů a jed-
noduché mutaci do více jazyků. Další výhodou je i možnost testování více 
než 10 kandidátů. Nikdo z oslovených nevidí výhodu ve využití individuální 
psychodiagnostiky. Ostatní respondenti se vzhledem k nedostatku zkušeností 
a informací o virtuálním AC nevyjadřovali.

Největší riziko vidí oslovení u virtuálního AC v chybějícím osobním kon-
taktu, problematickém užití u starší generace, v riziku podvodu ze strany kan-
didáta, v závislosti na externí agentuře, nutnosti dobrého internetového při-
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Graf 6 výhody virtuálního ac (vlastní výzkum, 2016)

16 % 16 %
12 % 12 % 12 %

8 %

výhody virtuálního ac
  Počet kandidátů

Více
hodnotitelů

Větší
přirozenost
kandidáta

Menší časová
náročnost

pro kandidáty

Úspora času
hodnotitelů

Mutace
do více jazyků

Testování
více než

10 kandidátů

Graf 7 nevýhody virtuálního ac (vlastní výzkum, 2016)
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