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5. Metoda assessment centra

Téma ma pridélen: Marcela Leugnerova marcela.leugnerova@gmail.com

Oficialni obsah tématu

Zakladni stavebni kameny metody assessment centra a jeji odliSnosti od jinych diagnostickych metod. Typy assessment center, jejich
ucel a specifika. Tvorba designu assessment centra. Principy pozorovani, jeho zdznamu, hodnoceni a interpretace chovéni ucastnikd.
Zpisoby informovdni o vysledcich z assessment centra. Etické aspekty piipravy a realizace assessment centra. Validizace metody
assessment centra. Prediktivni validita a reliabilita metody assessment centra a faktory, které je ovliviiuji.

Empiricka studie

U tohoto tématu student/-ka predstavi odbornou empirickou studii na téma presnosti méieni a/nebo shody mezi posuzovateli v
assessment centru. Bude umét do hloubky uvazovat o opatfenich vedoucich ke zvy$eni presnosti v posuzovédni chovédni icastnikd.
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Zpracovani tématu

ypisky z Vaculika

Co je Assessment centrum

o nelze mluvit o typickém AC, li$i se v zévislosti na:
o cili AC
o poctu Ucastnikll
o typu Ucastniku (interni/externi)
o poctu sledovanych kompetenci
o realizatorovi AC (externi dodavatel/interni organizatori)
o financ¢ni a casové narocCnosti
e AC prochazeji 2 skupiny lidi - realizatori (pozorovatelé, hodnotitelé) a icastnici (obé skupiny mohou byt externi/interni)
e metoda AC je zaloZena na pozorovani nékolika u¢astnikd v riznych situacich nékolika na sobé nezavislymi zacvi¢enymi
pozorovateli (slouceny jsou metody: pozorovani chovéni, psychodiagnostické testy, rozhovor)
e podléha jasné stanovenym standardim: International Task Force on AC Guidlines

Zdkladni stavebni kameny metody assessment centra

Jsou to: analyza pracovni pozice, vétsi poCet metod, hodnoceni zaloZené na potizovani vzorki chovani, vice zacvicenych pozorovateld,
zpUsob hodnoceni u¢astniki ==== Analyza pracovni pozice ==== (viz otézka 3)

e provadéna skrze: rozhovory, dotazniky, pozorovani pti vykonu prace
e cilem je prehled pracovnich ¢innosti (job description) - tikoly, procedury, metody, a pfehled poZzadavki na osobu v této pozici
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(job specification) - dovednosti, schopnosti, charakteristiky
e slouzi pro definovani kompetenci, které budou méreny, a pro urceni jejich irovné, kterd je potrebné pro tispésné vykonavani
prace na pozici

Kombinace riznych druhu metod

e v¢tsi validitu maji AC s vy$$im poctem riznych metod (patif mezi né: interview, dotazniky, psychodiagnostické testy, modelové
situace)
e modelové situace - musi poskytovat prilezitost k projeveni (a¢astnikiim) a pozorovéni a hodnoceni (posuzovateltim)

o prostrednictvim nich jsou potizovany vzorky chovani a mély by odrazet nejbéznéjsi problémy, tkoly, situace, se
kterymi se Clovék bude setkavat

o umoziuji ucastnikovi projevit jakékoli chovani (musi se jednat o jeho plivodni chovani - ne vybér z moZnosti)

o mohou se liSit tim, jaky maji vztah k pracovni pozici: blizké pracovni realité (presny vzorek pracovniho chovéni ¢i kopie
pracovni ¢innosti) ¢i vzdalené (co by sis vzal na Mésic)

o pokud je cilem vybér na pozice nevyzadujici kognitivni nasazeni ¢i jde-li o rozvojové AC, pak mlizeme volit prvni typ
situaci; pokud je ale cilem vybér (diagnostika), pak druhym typem situaci dostaneme vice informaci o potencialu
uchazece (ne jen o jeho zkusSenostech s podobnou praci)

o standardizované metody v AC musi provadét clovék zacviceny v jejich administraci a vyhodnocovani, pti aplikaci
nestandardizovanych metod (modelové situace) je tieba pretestu (ovéreni obsahové validity - méri-li skutecné dané
kompetence, je mozné je pozorovat?)

Porizovani vzorku chovani

e v AC probiha behaviordlni diagnostika (behavioral assessment) = pristup zameérujici se na situacni proménné (chovani) na
rozdil od jinych metod zabyvajicich se zjistovanim trvalych osobnostnich ryst

e kompetence jsou proto operacionalizovany = definovéni projevu, kterymi se projevi kompetence v modelové situaci

e zékladni metodou shéru dat v AC je strukturované pozorovani (potizovani vzorkli chovani)

e nutnou soucasti je zdznam chovani: typy - narativn{ (narrative records), behaviordlni inventdr (behavioral checklist),
behavioradlné zakotvend observacni $kdla (behavioral anchored observational scale)

e pozorovani a hodnoceni se ridi modelem ORCE (observation - nezatiZené hodnocenim, record, categorization - projeva
kompetenci, evaluation - posouzeni tirovné kompetence - ¢islem, slovné)

Kombinace vétsiho poctu zacvicenych posuzovateli

o diky nému:
o je mozné zachytit vice projevi
o pestrost ndzorli muze prispét k presnéjsimu posouzeni
o muze dojit ke snizeni riznych interpersonalnich zkresleni
e vhodné je zaradit posuzovatele li§ici se v riznych charakteristikach (vék, pohlavi, zkuSenost)
e (Casto jsou pritomni interni (pohled zevnitrt', vice informaci o organizacni kulture) a externi (vnéjsi pohled, odbornost)
posuzovatelé
e vyzkumy ukazuji, Ze na presnost ma vliv psychologické vzdélani (pozitivni), vék, postaveni v organizaci

Integrace pozorovani

e prubéh: hodnotitelé daji dohromady své popisy chovani v modelovych situacich (dopliiuji se), z popisu jsou vybrany projevy
spadajici do kompetenci a na zakladé nich je kazdym hodnotitelem navrzeno hodnoceni, na vysledném hodnoceni se musi
shodnout vétsina hodnotitel

probiha formou diskuze hodnotiteld ¢i statistického zpracovani dat

diskuze Castéjsi, musi byt zaloZena jen na informacich ziskanych béhem AC

vyhodou druhého typu je eliminace riznych zkresleni (ovSem ziskané vysledky nejsou piili$ podrobné)

vysledkem je celkové hodnoceni z AC (overal assessment rating) a hodnoceni jednotlivych kompetenci

Odlisnost AC od jinych diagnostickych metod

e AC = soubor riznych metod, proto je problematické srovnéni, srovnavaji se proto jednotlivé modelové situace
e srovnani je problematické i proto, Ze hranice mezi metodami nejsou ostré - pri srovnani se proto zamérujeme na typ dat
ziskanych jednotlivymi metodami, a na zplsob jejich ziskavani (posuzovatelé - pocet, jejich tikoly)

Vicezdrojova zpétna vazba (VZV)

Informace jsou ziskavany z ruznych zdroja. Patii sem:
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e 360° zpétna vazba (od vSech lidi, se kterymi prijde zaméstnanec do styku, pripadné sebehodnoceni)
e zpétnd vazba od podrizenych - upward feedback

Podobnost s AC:
e vyuzito hodnoceni vice osob

Odlisnost od AC:

hodnoceni v AC je disledkem spoluprace posuzovateld, pri VZV jsou na sobé jednotlivd hodnoceni nezévisla

pri AC je pozorovani zdmérné a hodnoceni je provadéno bezprostredné po pozorovéni, pti VZP je pozorovani nezamérné a
hodnoceni mize byt provadéno s odstupem (vétsi riziko kognitivnich zkresleni: pti uchovani informaci a znovuvybaveni)
pozorovatelé pri AC jsou zacviceni a provadéji vice aktivit (formuluji vybérové rozhodnuti, uvazuji o rozhodnuti)

pri AC se hodnoti potencial ¢lovéka, pri VZP se hodnoti vykon

Rozhovor

e obecné rozdil spociva v tom, Ze rozhovor je zaloZen na vypovédich x AC na pozorovatelném chovani (pofizovani vzorkl
chovani)

Strukturovany

e predem jasné stanovena pravidla jako v AC
e metoda zpracovani dat se podoba AC:
o pozorovatelé/dotazujici se si délaji poznamky
je mozné vyuzit vice hodnotitell
vypovédi mohou byt zaznamendvany na skalach - behaviorally anchored scales
kritéria mohou vychézet z analyzy pracovni pozice - takové rozhovory maji vétsi prediktivni validitu
muze zjiStovat rlizné informace

Situacni interview

e dotazy na to, jakym zplisobem by se ¢lovék zachoval v urcité situaci
e vychazi z predpokladu, Ze chovani ¢lovéka lze predikovat na zakladé jaho zadméra
e x AC predpoklada, ze budouci chovéni Ize predikovat z chovani aktualniho

Behavioralni interview

behavioral background interview, bahavioral event interview
spolecné s AC je, ze pracuje s operacionalizovanymi kompetencemi, které jsou definovény na zakladé analyzy pracovni pozice
zameéruje se na chovani ¢lovéka v minulosti (x AC usuzuje na budouci chovéni ¢lovéka na zékladé soucasného chovani)
mozné rizika Behavioralniho interview (ktera nejsou pritomna v AC):

o zameéstnanec si nemusi pamatovat, jak se choval

o vzpominky jsou zkreslené

o néco tmyslné zamlci

Individualni psychologické vysetreni

e jeden Clovék (zpravidla psycholog) provadi hodnoceni jednoho ¢lovéka
e podobnost s AC: k hodnoceni clovéka je vyuzito vice metod - osobnostni testy, testy kognitivnich schopnosti, rozhovor
e odliSnost od AC
o soucasti nebyvaji modelové situace, nejsou porizovany vzorky chovéni ale spiSe jsou diagnostikovany osobnostni rysy,
kognitivni schopnosti a zkusenosti
o hodnoti jeden clovék, hodnotitel nemusi byt s hodnocenym v primém kontaktu

Psychodiagnostické metody

e lze je rozdélit na ty, co zjistuji osobnostni charakteristiky a na ty zjistujici kognitivni schopnosti
e vychézeji z predpokladu, Ze prediktorem pracovniho vykonu je pritomnost urcitych vlastnosti
e odlisnost od AC:
o psychodiagnostické metody zjistuji vlastnosti a schopnosti bez ohledu na jejich aplikaci v praxi - AC proti tomu v rdmci
modelové situace vytvari moznost projevit vlastnosti a schopnosti
o podobné jako u rozhovoru musi ¢lovék podavat vypovédi o sobé (riziko plynouci ze znovuvybavovani informaci a ze
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snahy o socialné zadouci odpovédi + zkresleni dané sebeposuzovanim)
Testy kognitivnich schopnosti

e kognitivni schopnosti jsou povazovény za dobré prediktory pracovniho vykonu, ale nejsou dostatecné (napt. nezjistuji
interpersonalni dovednosti)
e mohou obsahovat abstraktni tlohy, na rozdil od AC, které uziva konkrétni situace tykajici se pracovni pozice

Typy AC, jejich ucel a specifika

Design (typ) zavisi na cili AC

1. vybérové (predikce budouciho pracovniho vykonu)
2. diagnostické (identifikace schopnosti, dovednosti)
3. rozvojové (nécvik novych dovednosti) - lisi se pak zptsob pozorovani, hodnoceni

Vybérové AC

1. cil vybéru - predpoveéd kvality pracovniho vykonu - potrebujeme vysokou prediktivni validitu
2. cil vybéru - porovnani vysledku vice lidi najednou = normativni zplisob méteni (vysledky jsou interpretovany v kontextu
vysledki jinych osob ve stejné situaci) - k tomu je zapottebi standardizace procedury méreni

e dllezita je prediktivni validita (modelové situace - a zavéry z nich vysouzené - by mély predpovidat chovani v pracovni pozici),
s tou souvisi obsahova validita (zda modelové situace umoziuji, aby se projevily urcité kompetence)

prediktivni validité na konci dokumentu - cast Validizace AC|

Standardizace v AC

Tyka se:

e obsahu modelovych situaci - v§ichni ucastnici by se méli setkat se stejnymi tkoly
e instrukci - zadani situaci by mélo byt vzdy stejné (mély by zaznit vSechny potrebné instrukce - odchyleni muze ovlivnit napr.
pochopeni situace ucastniky)
e prubéhu AC - situace by mély probihat pro vSechny tcastniky stejné
e pristupu k pozorovéni a hodnoceni - to zajistuje zacvik véech posuzovateld (seznémi se s kompetencemi, pouzivanou stupnici,
uzivaji stejny zplisob zadznamu)
e problematicka je standardizace pribéhu modelovych situaci
o skupinové situace - skupinové dynamika se li$i v riznych skupinéch a ma vliv na chovéni a proZivani ucastnikl
o pti hrani roli, kdy je pouZit figurant (nelze predpovidat reakce ucastnika a situace s riznymi ucastniky probihaji riizné)
- do jisté miry to resi zacvik a zkusenosti
e pri vybéru hraje dlileZitou roli reliabilita AC (jeho spolehlivost a presnost - nepritomnost ndhodnych chyb méreni)
o u vybérového AC porovnavame vykony ucastnikii, proto by data méla byt z{skdna za stejnych podminek (podminkou
reliability je standardizace)
o ohrozeni reliability u AC mlze mit zdroj:
= v pouzitych metodach - mliZe se napr. liSit instrukce k modelové situaci (vSichni porovnavani ucastnici by méli
projit ekvivalentnimi situacemi, reliabilita paralelnich forem - dvé metody méri totéz)
= posuzovatelich - rizni pozorovatelé mohou hodnotit rizné (reliabilita pozorovani - shoda mezi posuzovateli -
je dana shodou v pozorovani, kategorizaci, hodnoceni - zvySovana zacvikem)
o testova - retestova reliabilita ma smysl, pokud néjaky clovék projde vice AC po sobé - je mozné zjistovat, zda se urcité
jeho vlastnosti néjak zmeénily v Case

Diagnostické AC

e zamériujeme se na jednoho ¢lovéka - ipsativni zplisob méfeni (zajimaji nas kompetence jednoho ¢lovéka mérené v riznych
situacich)
e v tomto typu AC je provadéna diferencialni diagnostika = diagnostika na sobé nezavislych kompetenci (jeden projev chovani
neni mozné zaradit do vice kompetenci)
® je nutné zajistit nezavislost kompetenci
o ta se zjiStuje jako konceptuélni odliSnost kompetenci (dvé kompetence jsou odlisné, pokud lze predpokladat, ze je
mozné, aby jejich urovenl byla odliSnd, napr. lze si predstavit, ze tvorivy ¢lovék nebude odolny proti stresu? Pokud ano,
jsou to nezavislé kompetence)
o je tfeba pouzit takovych metod, které umoziuji posuzovatelim odliSit chovéni pattici do riznych kompetenci (= maji
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vysokou diskriminacni validitu = hodnoty kompetenci projevovanych v jedné modelové situaci by spolu nemeély
korelovat)

Rozvojové AC

e cilem je zména chovani, jde o proces vzdélavani prostrednictvim skupinové prace

e obsah by se mél zamérfovat na reSeni redlnych problémi, modelové situace by se mély vztahovat k pracovni realité a mély by
ucastnikim dévat prostor k u¢eni a prileZitost ke zméné

e zarazeny by mély byt kompetence, které je mozné rozvijet, jsou snadno pozorovatelné (i pro ostatni ucastniky DC) a je mozné
opakovaneé je projevovat (aby byl mozny nécvik)

e k nacviku novych dovednosti je tf'eba bezpecného prostredi

e dilezité je poskytovani zpétné vazby od ostatnich, diky niz ziské ¢lovék nahled na vlastni chovani (to vSe patti do
interpersonélniho uceni)

e pri realizaci lze Cerpat myslenky z teorie socidlniho uceni (uceni napodobou, zastupné zpevnéni, ocenéni tispéchu)

v

pro ruzné cile viz str. 40-41

Tvorba designu AC

Pro méreni v AC je typické:

e opakovani méreni (vice modelovych situaci)
e omezeny pocet kompetenci na situaci (idedlné 3, vice je na tkor schopnosti pozorovat)
o sledovani maximalniho vykonu (sleduje se nejlepsi vykon v néjaké kompetenci naptic situacemi)
o pri maximalni vykonu se pak sleduje stabilita v ruznych situacich (pokud je vykon nestabilni, pak se musi analyzovat, v
jakych situacich)

Do designovani AC patii: analyza pracovni pozice, vybér kompetenci, tvorba modelovych situaci a vytvoreni matice metod a
kompetenci

Analyza pracovni pozice (APP)

(Je zarazeno i v ot. 3)

e pri tvorbé AC je pojiména $iteji; analyzovana je Cast organizacni kultury, situace v organizaci
e tradicni APP je zamérena na stabilni aspekty pozice, které nepodléhaji zménam
e novejsi pristupy k analyze zohlednuji to, ze mnohdy neni mozné jasné popsat Cinnosti jednotlivce na konkrétni pozici, patri
sem:
o kompetencni modelovani (competency modeling) - vychodiskem je ispésnost a efektivita organizace jako celku,
zjiStovany jsou KSAO (znalosti, dovednosti, schopnosti) na jakoukoli pozici ve firmé
o strategicka analyza pracovni pozice (strategic job analysis) - vychodiskem jsou soucasné a budouci cile organizace,
tzn. jak by se lidé méli chovat, aby naplnili cile organizace, jedna se o deduktivni postup, kdy jsou identifikovany
pozadavky na pracovni pozice, které se objevi v budoucnosti
o noveéjsi pristupy jsou vhodnéjsi pro diagnostiku a rozvoj (vice zaméreny do budoucna)

Dulezitost analyzy prac. pozice pri realizaci AC

vychdzi z ni identifikace kompetenci dileZitych pro pusobeni na pozici

stanoveni vyznamu kompetenci pro ptsobeni na pozici

stanoveni minimélni pozadované trovné kompetenci (pri vybéru)

poznani prostredi organizace

je dlileZita i pro pripravu posuzovatell - ti musi znat projevy chovani sledovanych kompetenci, jejich vzajemny vztah a
schopnost kategorizovat chovani do kompetenci (to predpoklada vybér kompetenci, které maji vztah k pracovni pozici)

e pro vybér metod (typ a obsah) - znalost pracovni pozice umoznuje vybrat ty metody, které jsou blizké pracovni realité (typ),
podobné je mozné prizplsobit ji i obsah situaci (napt. v situaci hrani roli jsou pouzity stejné problémy jako na pracovisti)

Priabéh APP

Shér dat vztahujicich se k pracovni pozici (je mozné se zamérit na: udalosti, které uz probéhly, aktuédlni déni, zeptat se danych osob)

e zdroje informaci (experti, archivni materialy - neinvazivni metody, s tim jsou spojeny vyhody - nizka reaktivita osob, nejsou
pritomny sbéru dat nebo o ném neveédi, fyzické stopy)
o metody shéru dat
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o pozorovani - v tomto pripadé prirozené, zjevné/skryté - to je pak neinvazivni/zicCastnéné - pozorovatel ma primou
zkuSenost
o dotazovani - rozhovor
o dotazniky - rizné typy pro ziskéni zékladnich informaci o pozici, zamérené na:
= chovani - Position Analysis Questionnaire
= {koly plnéné na pozici - Functional Job Analysis
= kritické udélosti odehrévajici se na pozici - Critical Incidents Technique
= schopnosti - Ability Requirements Scales
= osobnostni charakteristiky - Threshold Trait Analysis

DulezZité je zachovani dokumentace analyzy pracovni pozice

Kompetence

kompetence = pozorovatelné chovani (jedna z definici)

kompetence = specifické, pozorovatelné ovéritelné projevy chovani, které tvori logické a homogenni celky
o specifické - vzédjemné se neprekryvaji, jsou konceptualné odlisné

pri definovani se vychézi z modelu KSAO (knowledge, skills, abilities, others)

spravné definované kompetence jsou tvoreny chovanim, které spolu souvisi a vzajemné se nevylucuje

studie definujici zakladni kompetence (Arthur, 2003; Gibbonsova, 2006) s. 64-65|

e obecné lze hovorit o kompetencich vypovidajicich o: pristupu k problému, pristupu k druhym, pristupu k sobé
e pri vybéru kompetenci je treba si klast otazky:
o o jak stabilni kompetence se jedna? - zda se kompetence projevuje stejné v riiznych situacich
o jaky vliv ma kompetence na chovani ¢lovéka? - zda se projevuje jen ve specifickém chovéni ¢i v fadé riznych situaci
o do jaké miry je mozné kompetenci meénit?
e kompetence lze umistit na kontinuum od schopnosti (potentialities) k dovednostem (skills)
o vychézi se z modelu osobnosti (cibulovity), v némz zaklad je tvoren vrozenymi slozkami, na které jsou navazany vice
ménitelné a zvnéjsku ovlivnitelné slozky
o dispozice = pripravenost jednat ur¢itym zplisobem v riznych typech situaci, jsou urceny prenatalnimi vlivy a
geneticky, jedna se o potencial
o schopnosti = zformované predpoklady k dosahovani urcité irovné vysledkd v poznavacich, motorickych a sdélovacich
cinnostech; jde o latentni predpoklady pro vykonavani urcité ¢innosti (meze dané dispozicemi jsou $irsi nez rozvinuté
schopnosti)
o dovednosti - vznikaji ucenim, jsou zavislé na schopnostech, uplatiiuji se v konkrétnich situacich
e kompetence zalozené na dispozicich jsou vhodné pro formulovani predpovédi o budoucim chovani (neni je mozné prilis
rozvijet, je vhodné je zaradit do vybérového AC)
e vztah dovednosti a schopnosti neni tak piimocary, jak je naznaceno - rozvoj schopnosti v dovednosti ptisobi zpétné i na
schopnosti, které se rozvijeji a umozinuji rozvoj dalSich dovednosti
e iproto neni jasné, do jaké miry jsou kompetence ovlivnény geneticky/ucenim

Volba kompetenci
Vybérové AC

e rozlisuji se:

o komplexni pracovni pozice (obsahuje fadu riznych aktivit, vyzaduje feSeni sloZitych problémi, dochazi na ni k fadé
zZmeén)

o jednostranné pozice (malé mnozstvi pracovnich ¢innosti, obsahuje ustalené pracovni postupy, dochéazi k minimalnim
Zmeénam)

o pro prvni typ: zarazeni stabilnich kompetenci, takovych, které nejsou prili§ zavislé na zkusenostech a uceni,
kompetenci, které se projevuji v fadé riiznych druht chovani, $ifeji vymezenych kompetenci (tyka se mnoZzstvi chovani,
které do ni lze zaradit)

o do druhého zarazujeme kompetence: vice zavislé na uceni, projevujici se jen ve specifickém chovéni ¢lovéka, uzeji
vymezené

Diagnostické

e prvni krok k rozvoji, proto by mélo obsahovat kompetence ovlivnitelné, ménitelné
e smysl ma zafazeni hiife ovlivnitelnych kompetenci, pokud navazujici rozvoj je osobnostni (ne rozvoj dovednosti)

Rozvojové
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zarazeny jsou kompetence, které:
o jsou snadno pozorovatelné (jedna se o konkrétni projevy chovéani) v podminkach AC i v jinych kontextech (aby ho mohli
posuzovat i nezacviCeni pozorovatelé - ostatni ucastnici, nadrizeni)
o je mozné nacvicovat a trénovat (opakované provadeét jejich nacvik, dokud neni zlepSena jeji iroven)
o lze snadno posoudit jejich Groven a zménu v Grovni

Modelové situace

Déleni:

podle obsahu (zamérené napft. na sebeprosazeni)

podle zpusobu interakce (skupinové/modelové situace skupinové diskuze, individuélni - prezentace, pripadové studie,
interakce s posuzovateli - prezentace, hrani roli)

podle zplsobu prezentace a zpracovani podnétového materiélu (zadany skupiné/jednotlivci + ve skupiné miZe byt zadani pro
vSechny stejné/rtizné, situace s pripravou/bez piipravy, ustni/pisemné/kombinace)

Modelové situace skupinové diskuze

4-6 lidi spolecné resi zadany ukol, casové omezené, ucastnici jsou v interakci, nedochazi k interakci s posuzovateli

umoziuje mérit vztahové kompetence

dale umoznuji méfit i kompetence reSeni problému a vztahu k sobé

napr. situace, kdy se maji ucastnici ve skupiné shodnout na poradi lidi pri transplantaci srdce

tato situace predpoklada symetrické vztahy mezi ucastniky - nékteri vyzkumnici namitaji, Ze to neni validni, protoze v redlu je
néjaky nadrizeny vzdy pritomen, ale jini namitaji, Ze takové situace umoznuji ziskat jedinecné informace (napr. ze nékdo je
,prirozeny” vidce)

situace, kdy jsou role pridéleny - napt. situace, kdy maji GCastnici stavét most z pridéleného materialu a jeden z nich je urcen
stavbyvedoucim - tato situace zjistuje to, jak je jedinec schopen nabyty vliv vyuzivaa

problém s nimi je v tom, Ze kazdy ucastnik by mél mit moznost se projevit v roli nadrizeného, to by znamenalo situaci provést
tolikrat, aby se vsichni vystridali (organizacné naroc¢né), nebo Ze se musi stridat (riziko, Ze bude probihat socialni uceni)
pokud jsou role voleny samotnymi ucastniky, pak lze sledovat, jaké role si kdo vybira, jak se chova, pokud ji chce nékdo jiny,
jestli si ji vybira aktivné/je mu pridélena ostatnimi/zbyla na néj - usuzovat se z toho da na ambice, znalost sebe sama, davéru
ve vlastni schopnosti

nevyhodou tohoto typu je vliv sloZeni tymu (lidé s riznymi osobnostnimi charakteristikami, rizné rodové prislu$nosti, v
riznych vztazich) - to se podili na dynamice skupiny a ta ovliviiuje chovani a prozivani ¢lent

resi se to: peclivym zaznamenanim podminek, za nichz vSe probihalo

Hrani roli

sledovani vztahovych kompetenci souvisejicich se schopnosti rozhovor vést a smérovat k urcitému cili (vliv, vedeni rozhovoru,
presvédcivost, vyjednavani)

dale kompetence souvisejici s pristupem k druhému ¢lovéku (interpersonalni citlivost, budovani vztaht, vnimani socialnich
napoveédi, otevirena komunikace, koucovani)

zpravidla obsahuji situace blizké pracovni realité, asymetrické

zpravidla jde o simulace rozhovorli na rizna témata s riznymi partnery (figuranty)

situace mohou byt konfrontacni, pripadné prodejni situace

vyhody: blizké pracovnim situacim, jedné se o realnou interakci, icastnik ma dany a jasné vymezeny prostor

Pripadova studie

pisemny tkol obsahujici velké mnozstvi informaci, které se tykaji problémové situace ve firme, ukolem je najit reseni
zjistuje: kompetence ze skupiny reseni problému (prace s informacemi, soustiedéni se na detail)

zadani 5-10 stran, obvykle popisuje néjakou situaci v organizaci (vCetné ¢isel + zavadéjici informace)

individualni, dale se s nimi da pracovat v situacich hrani roli, skupinové diskuzi, pri prezentaci

pokud si to pak mé ucastnik obhajovat, prezentovat, tak 1ze mérit vztahové kompetence a kompetence vztahu k sobé
¢asové néro¢né (mlze to trvat i nékolik hodin), zadan{ obsahuje mnoho informaci, takze je nutné kontrolovat, jestli opravdu
umoznuje merit danou kompetenci

Prezentace

vétsinou zjistuje dovednosti, které souvisi se ziskdvanim vlivu na druhé, ziskdvanim pozornosti druhych, srozumitelnym
predavanim informaci
jaké kompetence lze sledovat zavisi na: obsahu, tématu; roli posuzovatelll; pfipravé na prezentaci; propojeni s dalsimi typy
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situaci
e itady lze zjiStovat kompetence ,FeSeni problému” (aby mohl u¢astnik prezentovat sviij ndvrh fe$eni ikolu, musi nejprve
zpracovat informace a néco vymyslet)
e piiprava miZe byt (nulovd, kratkodobd - 30 minut, dlouhodobd)
o bez pripravy méri: flexibilitu, tvorivost, schopnost pohotovych reakci, zvladani zatéze
o obsahem mohou byt i osobni témata: prednosti, ispéchy, budoucnost (méri pak i vztah k sobé)

Simulace administrativni prace

e Ukolem je utridit a usporadat ukoly, které se mohou nastradat v ,postovni strance” ¢lovéka na urcité pozici

ucastnik mé informace o svém harmonogramu (situaci ve firmé + na dané pozici), o dostupnych zdrojich, o komunikac¢nich
cestach, kterymi muze tkoly resit

vysledek: harmonogram fe$eni ukolll, popis fe$eni, prehled osob, které se na feSeni budou podilet

lisi se to od pripadové studie tim, Ze je to zaméreno na konkrétni pozici

k ruce muZe mit asistenta - figurant (sleduje se, jak se s nim pracuje), vystup je pisemny

problém: hodnoceni vystupt (je to komplexni, takZe tam neni jedno spravné reseni - pfi hodnocenti je tfeba porozumét
uvazovani ucastnika), ¢asové narocné

e vyhodou je zdéanlivd i prediktivni validita

Hledani fakta

e Ucastnik ma k dispozici popis problémové situace a tkolem je zélezitost vyresit, informaci ma k dispozici malo a zbytek musi
ziskat od figuranta-experta, vétSinou je to ¢asové omezené, muze byt omezen i pocet otazek, které je mozné klast

e primarné se uziva k zjiStovani schopnosti resit problém - miZe se v rdmci této situace zjistovat i vztahové kompetence (aktivni
naslouchdni, kladeni otazek, zjitovani ndzort druhého)

e problematické: nutnost dobrého zacviceni figuranta-experta, aby umoznil Gcastnikovi projevit chovani

Podnikatelské hry a simulace ,,realného dne”

e nejedna se o modelové situace v pravém slova smyslu, ale o hry ¢i vzdjemné propojeni vice modelovych situaci, dobre
reprezentuji realitu (jsou komplexni)
e podnikatelské hry - simulace fungovani jednotek v organizaci Ci celé organizace (napt. simulace vedeni ambasady v dobé
ohrozeni)
o problematické je, ze predem nelze urcit chovéni, jaké se pri hie projevi, tudiz ani specifikovat kompetence, muze tedy
dojit k tomu, Ze pro urcité kompetence neni zéznam chovani
e simulace ,reélného dne” - modelové situace, které na sebe navazuji a jsou vzajemné propojeny, ispésné vyreseni jedné situace
je predpokladem pro vyreseni druhé
o problematické je, ze uspéch v jedné situaci md vliv na uspéch v ostatnich
e mérit se kromeé schopnosti daji i motivy ucastnika, sleduje se, zda je jejich chovanim vysledkem svobodné volby nebo jsou k
projevu chovéni vybidnuti

Matice metod a kompetenci

e jde o zavérecCny krok pri designovani AC - je tvorena tabulkou, kde jsou zaznamenany vSechny modelové situace a v nich
zjiStované kompetence
e méla by respektovat pravidla méreni v AC:
o v kazdé situaci by mélo byt zahrnuto omezené mnozstvi kompetenci (3-4 jsou idedlnim pocCtem, ktery je pro hodnotitele
kognitivné zvladatelny

Principy pozorovani, jeho zaznamu, hodnoceni a interpretace chovani ucastniku

Pozorovani a hodnoceni chovani

o 1idi se metodou ORCE:
o pozorovani - pozorovany by mélo byt jen chovani, zacvik pozorovatell by mél obsahovat i informace o moznych
interpersonélnich zkreslenich
o zéznam - zaznamenéano by mélo byt jen pozorovatelné chovani (napf. mnul si ruce a tékal o¢ima), nikoli interpretace
tohoto chovéni (napf. byl nervézni)
o kategorizace - projevy chovani jsou prirazeny ke kompetencim
o hodnoceni - na zékladé projevii chovani probihd hodnoceni za pouziti jasné definované stupnice
e pozorovani je zjevné, s tim souvisi problém s reaktivitou Gc¢astnikl - ta se muze projevit tak, Ze: jejich chovéni se 1isi od jejich
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bézného chovani a jsou pri reseni modelovych situaci malo efektivni (vice energie vynakladaji na to, aby néjak vypadali)
o reaktivita nemusi byt na $kodu, pokud tcastnik podava v dlisledku ni maximalni vykon (stabilné), pak lze
predpokladat, Ze takovy vykon bude podévat i v pracovni situaci
® zaznam pozorovani:
o narativni zdznam - zaznamenava se vSe, co se béhem modelové situaci stane
o behaviordlni inventar (vypsané chovani, které pozorovatel zaskrtava)
o behavioralné zakotvené observacni Skaly (Ciselné stupnice se slovnim komentéarem)

Interpersonalni poznavani a hodnoceni metodou AC

e AC umoznuje usuzovat na osobnost ¢lovéka a umoznuje predpokladat, jak se budou lidé chovat - jedna se o proces
interpersondlniho pozndvdni

e oblast spadajici do socialni kognice, ktera se nachazi na pomezi kognitivni psychologie, socialni psychologie a psychologie
osobnosti

e zahrnuje kognitivni procesy (vnimani + dalsi zpracovani - usudky, pameét a vliv maji i emoce)

e hodnoceni druhych lidi je ovliviiovéano:

o informacemi, které poskytuje poznavany (chovani v AC)

o proménnymi na strané posuzovatele

o situa¢nim kontextem (obsah modelovych situaci, ostatni lidé v tymu)

e na strané ucastnika hraje roli predevsim komunikace (verbalni i neverbalni, pricemz pri jejich rozporu hraje neverbdlni slozka
e na strané posuzovatele hraji roli:

o schémata (napr. stereotypy)

o emocni stavy a emocni nastaveni (ovliviwyji, které informace vnimame - pozitivni nalada vede k pozitivnéjsimu
hodnoceni, pricemz nejsme schopni reflektovat, ze vnimame jinak, protoze se ndm zmeénila nélada, ale predpokladame,
Ze se zménila realita)

o implicitni teorie osobnosti

o mentalni zkratky (dostupnost - vychazi z minulé zkuSenosti, aktudlni zkuSenosti (priming), reprezentativnost)

e mezi situacni vlivy patri:

o scénare (predpokldadéme, Ze se situace bude vyvijet urcitym zplsobem; scénare také obsahuji informace o normé, a
tedy o tom, které chovani je v normé - podle teorie korespondujiciho chovani pak mame tendenci spiSe hodnotit na
zakladé chovani, které je mimo normu)

o atribuc¢ni procesy

o prisuzovani pricin vlastnimu chovani i chovéni druhych

o podle teorie korespondujiciho chovéni se na dispozi¢ni priciny usuzuje z chovani zamérného a neocekavaného (tzn. v
ramci modelové situace bude cennéjsi chovani, ke kterému nebudou tcastnici primo vybidnuti)

o model kovariance: informace o konzistenci (v AC jak se ¢lovék chova v situacich stejného typu), o odliSnosti (jak se
clovék chova v odliSnych modelovych situacich), o shodé (jak se chovaji ostatni Ucastnici) - vétsi vahu maji informace o
konzistenci a odliSnosti

e nepresnosti procesu interpersonalniho poznavani a hodnoceni chovani metodou AC
e vyplyvaji z nepresnosti spojenych s kognici, s prozivanim a emocemi a s pripisovanim pricin

o kognice (mentalni zkratky, implicitni teorie osobnosti (zalozené na zdanlivé korelaci), socidlni kategorizace, efekt
vytvoreny dojem), efekt novosti, hal6 efekt, in-group bias (favorizovani vlastni skupiny), vnimani homogenity skupiny
(out-group)

o pripisovani pricin - dvoustupnovy proces, zéakladni atribucni chyba (je treba prihlizet k typu situace, ve které se
chovéni projevilo), odli$ny pristup k prisuzovani pri¢in mezi aktérem a pozorovatelem (zpusobeno tim, ze aktér ma vice
informaci, pfipadné percep¢ni napadnosti) - miiZe to byt pric¢inou toho, Ze ucastnik neprijme vysledky AC, které uvadi
pozorovatel

o vliv miZe mit i to, jestli pozorovatel mé aktéra v zorném poli (mél by se premistovat)

o vliv mliZe mit i pfisuzovéani ne/uspéchu (zévisi na: misté, stabilité, kontrole - to mize vyvolavat pozitivni/negativni
emoce u pozorovatele)

Integrace informaci ziskanych v priabéhu AC

e slovnimu hodnoceni predchazi skupinova diskuze, ktera probihd po ukonceni vSech modelovych situaci

e dalsi variantou je skupinova diskuze zalozena na predbézném hodnoceni kompetenci (kazdy pozorovatel mé predbézné
hodnoceni, slovni i ¢iselné), shody se pak dosahuje usudkovymi metodami (kompromis, vétsina)

e posledni varianta je skupinova diskuze zalozena na predbézném hodnoceni kompetenci v modelovych situacich s naslednym
statistickym zpracovanim - probihé to podobné jako predchozi, na zékladé toho je urcena ¢iselnd hodnota, a pak z nich pramér
(z toho pak lze ziskat typicky vykon - modus, medién; i maximélni vykon)

e vyhody skupinové diskuze - vic hlav vic vi, vét$i rozmanitost osob znamena vétsi validitu (i kdyZ to miZe byt i problém -
odli$nost v ndzorech mliZe vést ke konfliktim), nutné je stanovit vedouciho diskuze, nutné je, aby jedinci vstupovali do diskuze
s vlastnim resenim

e rizika spojend se skupinovou diskuzi:
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procesni ztraty

nehledaji ve svém stredu odbornika na dané téma

nékdo, kdo mé dobré informace ¢i reSeni, se nedokaze prosadit

negativa plynou z komunikacnich potizi

neochota sdilet specifické informace

konformita (tlak normativni i informacni) - posilena kohezi

skupinové mysleni

teorie socialniho dopadu (konformita zévisi na poc¢tu ¢lenl ve skuping, sile skupiny, blizkosti - vét$i u posuzovateld,

kteri spolupracuji i mimo AC)

poslusnost - mize mit vliv, pokud jsou posuzovatelé v asymetrickém vztahu

o skupinové polarizace (vliv na hodnoceni)

o vysvétleni: teorie persuazivnich argumentt - vysledek zévisi na mnozstvi podplrnych a protichtidnych argument,
které si ¢lovék zapamatuje, priCemz dilezita je validita a novost argument (pokud maji vSichni zhruba stejny nazor,
pak ostatni mohou prinést dalsi validni a nové argumenty, které jesté utvrdi posuzovatele v jeho nézoru)

o sociélni srovnavani - posuzovatelé si v$imaji hodnoceni druhych, prizplisobuji tomu své hodnoceni

O 0O O 0O 0O 0O O ©

o

Priprava posuzovatelu

e hovorime o dvou procesech zpracovani informaci:

e shora-doli - fizeny schématy a vliv na néj ma pamét - posuzovatelé nejsou schopni zaznamenat vSechny informace (rozpad
informaci v kratkodobé paméti je rychly a do dlouhodobé jsou presouvany spiSe obecné informace, ne detaily, takze pak
detaily jsou reprodukovany a rekonstruovéany a je tam vice mista na uplatnéni schémat)

o zdola-nahoru - jedné se o0 zdmérné zpracovani informaci, které by mélo byt v AC podporovéano, patti do né;:

o dliraz na presnost pozorovani a zaznam co nejvétsiho mnozstvi chovani

o hodnoceni musi byt podpofeno pozorovanym chovanim

o posuzovatelé jsou motivovani

o kompetence tvoii smysluplné kategorie, do kterych je mozné chovani zaradit

e typy zdcviku v zavislosti na zptisobu vniméni a zpracovani informaci

o zacvik zaloZeny na zpracovani informaci zdola nahoru - zaméren na dukladné pozorovani, které je odliSené od
hodnoceni (daleZité je dodrzet postup pozorovani-kategorizace-uréeni irovné chovani)

o zdcvik zaloZeny na zpracovani informaci shora doll - zaméren na vyuZiti vhodnych schémat pii pozorovani (je vénovén
organizac¢ni kultufe, obsazované pozici, pozadavkim na tuto pozici) - dllezita je prace s kompetencemi (posuzovatelé
musi védét, jaké chovani do nich patii, aby nezarazovali stejné chovéni do riznych kompetenci atp.)

Zpusob informovani o vysledcich z AC

Zpravy s vysledky AC

e lisi se podle toho, jestli Slo o: vybér, rozvoj, diagnostiku a podle toho, jestli je urCena: managementu, Gcastnikovi, nadrizenému
e podoba vysledku - slovni a ¢iselné hodnoceni (podoba vysledkl se pohybuje na kontinuu od detailniho slovniho hodnoceni po
hodnoceni v podobé ¢iselné hodnoty)

z vybérového AC

e musi mit zpravu ten, kdo ¢ini rozhodnuti o vybéru na pozici, a to o vSech tcastnicich, kteri pripadaji v tvahu

e zprava pro management - obsahuje: predpoklady a rezervy ve vztahu k pozici, rizika a jejich zavaznost vyplyvajici z obsazeni
tohoto kandidata, posouzeni kompatibility organiza¢ni kultury a kandidéta, vzajemné porovnani kandidatli a doporuceni

e zprava pro nadrizeného - mél by byt informovan v pripadé, Ze se jeho podrizeny tGcastnil vybéru

e zprava pro ucastnika - vypracovéna je individualni zprava (pro uspésné kandidaty, pro vSechny interni kandidéty), obsahuje:
doporuceni vztahujici se k obsazované pozici, celkové hodnoceni, hodnoceni kompetenci, rozvojové doporuceni ve vztahu k
pozici, popis chovéani v modelovych situacich

e Uspésni kandidati jsou nejdfive informovani o pfijeti (coZ je doplnéno strué¢nym zdivodnénim), s odstupem jim je pak predana

e netspésni kandidati - interni (mélo by to probihat stejné jako u uspésného - citlivé, protoze hrozi, Ze ztrati motivaci,
individualni zprava by méla byt prezentovana s odstupem, aby vychladl), externi (jen informace o nepfijeti se zdivodnénim)

Z diagnostického AC

e vzdy individudlni zprava pro vSechny Gcastniky, ktera obsahuje: souhrnné hodnoceni schopnosti a dovednosti, kvality a
rezervy, hodnoceni kompetenci, rozvojové doporuceni, hodnoceni chovani v modelovych situacich, popis chovani v modelovych
situacich; vice nez u vybéru se soustredi na jednotlivé schopnosti a dovednosti (ne na celkové hodnoceni) - z toho plynou
oblasti k rozvoji a mozné zplisoby rozvoje

e rozvoj by pak mél smysluplné navazovat na diagnostiku - tzn. nejprve rozvijet ty oblasti, které jsou potrebné pro rozvoj jinych
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oblasti a zohlednit by se méla moznost rozvijet schopnosti/dovednosti

zprava pro nadrizené (vétSinou byva) - jedné se o ¢ast individudlni zpravy, které obsahuje celkové hodnoceni schopnosti a
dovednosti, hodnoceni kompetenci a rozvojové doporuceni

nutnd je zpétna vazba s nadrizenym, protoze ten je tim ¢lankem, ktery prendasi pozadavky organizace na ucastnika, a domlouva
se s nim na konkrétni podobé jeho rozvoje

zprava pro management (nékdy) - obsahuje celkovy prehled dovednosti a schopnosti vech (mtZe byt rozdéleno po skupinach),
vysledky mohou byt propojeny napr-. s cili organizace, zamyslenymi zménami (zprava obsahuje, jestli to lidé s takovymi
prednostmi a rezervami zvladnou)

cilem prvnich dvou zprav je dohoda mezi i¢astnikem a nadfizenym na rozvoji ucastnika (pritom je dilezité, aby oblasti rozvoje
akceptoval a vnimal problemati¢nost svych nedostatk)

zpravu by mél dostat ucastnik pred poskytovanim zpétné vazby, aby se na to mohl pripravit

Z rozvojového AC

kazdy tcastnik v prabéhu (po modelové situaci a po integraci) - individudlni zpréva je pak sumarizaci zpétnych vazeb
(navazuje na zpétnou vazbu, tim se li$i od predchozich), mliZze obsahovat: schopnosti a dovednosti, posouzeni pokroku,
strednédoby cil (na cem ma ucastnik pracovat do dalsiho supervizniho setkéni ¢i cil)

spole¢na ZV - reaguji vSichni ucastnici AC a posuzovatelé pred sebou navzajem (pozor na formulaci), poskytuje se co nejdrive
po projeveném chovéni; pozoruji ti, co se aktivné icastni modelové situace, i ti mimo - spolecné pak dévaji dohromady, co
vidéli (moderuje to posuzovatel a posuzovatelé doplfiuji pozorovani ucastniki a jeden posuzovatel zaznamenéva) - vyhoda:
pozorovatelé poskytuji informaci o tom, jaké chovani vidi a aktéri modelové situace poskytuji informace o tom, jak chovani
pusobi na druhé

ZV zalozena na analyze videozaznamu - ostatni poskytuji kratkodoba doporuceni (rozhovoru by prospélo...), provadi se pak
analyza videozdznamu, kde sdm ucastnik mé& moznost pozorovat vlastni chovéni (ne o ném jen mluvit)

individualni ZV - mezi ucastnikem a pozorovatelem (bezpecné prostredi) - formuluji se kratkodobé a strednédobé cile, je to
zalozeno na téch predchozich zpétnych vazbach, probiha vétsinou dvakrat za rozvojové AC - prvni individualni ZV se tykéa
prvniho bloku modelovych situaci a jejich zhodnoceni a stanovuje cile do dalsiho bloku, druha ZV pak hodnoti druhy blok a
stanovuje rozvojoveé cile

Etické aspekty pripravy a realizace assessment centra

oznaceni assessment centrum by mélo byt pouzito jen tehdy, jsou-li naplnény vsechny zékladni stavebni kameny metody (vice
pozorovatelll, vice situaci...)
o zaroven je nutné dodrzovat pravidla pti designovani AC (zejména je nutné, aby hodnotitelé byli zacviCeni, aby
hodnoceni skutecné vychazelo z integrace pozorovani a bylo zaloZeno na shodé a aby sledované kompetence vychéazely
z analyzy pracovni pozice)

e pri designovani AC i pfi jeho realizaci by nemélo dochazet ke zvyhodniovani Gc¢astniki na zakladé jejich pohlavi, véku, rasy
e fcastnici by méli byt informovani o uéelu AC - mtze dojit napt. k tomu, Ze na zakladé interniho diagnostického AC jsou nékteri

pracovnici propusténi

méli by byt proto dopredu informovani o moznych dusledcich AC

ucastnikiim (internich AC) by méla byt nabidnuta moZnost ned¢astnit se

rovnéz by mélo byt ucastniklim sdéleno, jaka je populace hodnocenych a jak z ni bude vybiréno

data ziskand v AC by méla byt pfistupna jen realizatorim AC, piipadné nadfizenym, musi byt proto uchovéna tak, aby se k nim
nedostala treti osoba

ucastnik by mél byt informovan o tom, jestli budou data ulozena i po skonceni AC (jak dlouho a ktera data) - ma moznost s tim
nesouhlasit

ucastnik ma pravo na zpétnou vazbu z AC (interni icastnici - zhodnoceni vykonu a doporuceni, externi icastnici - hlavni
informace o divodu ne/prijeti

e pokud chce organizace vyuzit data k jinym G¢elim, musi o tom informovat ucastnika a ziskat jeho souhlas
e béhem AC by nemél byt na Ucastniky vyvijen zbytecny tlak
e pro uzivani psychodiagnostickych metod plati obecné psychologické etické zasady (napt. mél by je provadét jen kvalifikovany

psycholog)

Validizace metody assessment centra. Prediktivni validita a reliabilita metody assessment centra a
faktory, které je ovlivauji.

AC, jejich ucel a specifika

Validizace vybérového AC

Obsah metody

cilem je dosdhnout co nejvyssi prediktivni validity, proto musime mit jistotu, Ze vybrand kritéria (kompetence) a pouZzité
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metody (modelové situace) souviseji s pracovnim chovanim

o volba kompetenci se provadi na zékladé analyzy pracovni pozice a posuzuje se obsahova validita zvazovanim napft.
toho, nakolik je kompetence dileZita pti pisobeni na pozici, nakolik kompetenci vyzaduje zvladnuti pozice, jestli jsou
kompetence definovany jako chovani, které 1ze v modelovych situacich pozorovat

o modelové situace - mély by odpovidat ¢innostem provddénym na pozici (tyka se typu - napt. komunikace se
zakaznikem do AC zarazena tehdy, kdyz je potreba na pracovni pozici), dale se zvazuje, zda umozinuji projevit chovani,
které je soucasti plisobeni na pracovni pozici

o roli pfi posuzovani obsahové validity hraje i strukturovanost zadani modelovych situaci (pokud je Gcastnik k néjakému
chovani vybidnut, pak se méri dovednosti, pokud neni, pak motivace

o posuzuje se i celkové podoba AC - jaké jsou zarazeny kompetence a jestli mohou byt méreny modelovymi situacemi,
které jsou pouzity - jestli to celé vyhovuje ucelu AC, kolik kompetenci je méreno v konkrétnich modelovych situacich

o maly vztah k pracovni pozici miZze mit AC tehdy, pokud obsazujeme komplexni pozici (AC je komplexni situaci, ve
které se mohou projevit schopnosti a dovednosti, priCemz neni nutné, aby byla izce spojena s obsazovanou pozici)

Presnost predpoveédi - prediktivni validita

o zjistuje se vétSinou korelaci prediktoru (vysledky AC - vét$inou celkové hodnoceni) a ruznych kritérii (napr. vyse platu,
kariérni postup, hodnoceni nadfizenym/podtizenym/kolegy, mnozstvi prodanych vyrobka atp.) - hodnota pro AC je od 0,31 do
0,43

e zvy$uje ji: pocet zarazenych modelovych situaci, obor vzdélavani posuzovatelt (vy$si u psychologt)

e objevil se novy proud namitajici, ze logictéjsi je jako prediktor uzivat celkové hodnoceni 1 kompetence (ne celkové hodnoceni z
AC, coZ je jedno &islo vypovidajici o riznych kompetencich - jako udélat prumér z vysledki v Big Five), ovSem jiny vyzkum
zjistil, Ze jednotlivé kompetence koreluji s pozdéj$im vykonem v praci shodné a navic podhodnocuji silu predpoveédi - to je
zplsobeno i tim, Ze jednotlivé kompetence nejsou zcela nezavislé (existuje mezi nimi korelace)

e pro zvySeni prediktivni validity je tedy nutné zajistit posileni diskriminac¢ni validity kompetenci

o vétsi prediktivni validitu maji kompetence zjistujici stabilni charakteristiky (odolnost, organizovani a planovani, reseni
problémt, vliv na druhé)

mozné zdroje naru$eni prediktivni validity (10 klasickych chyb pti realizaci AC) — $patné planovani - dusledkem je: — nedostatecnd
podpora top-managementu — nedostatek internich hodnotitelt nebo nedostatek ¢asu na jejich strané — neni dostate¢né zvazena
vhodnost uziti AC — neadekvatni analyza pracovni pozice (problém v urcitych oblastech - naprt. verejny sektor) — Spatné definované
dimenze — je jich mnoho (hodnotitelé nemaji kognitivni kapacitu na to, je vSechny sledovat — nedostatecna operacionalizace dimenze
(neni prevedena do pozorovatelného chovani) — Spatné modelové situace — situace je prevzata ¢i moc obecna (nepokryva dostatecné
danou pozici) — je nespravné zadana (napt. neni poskytnuta jasna instrukce) — zadné pretestovani situace — je nutné situace
validizovat, coz vyzaduje zkuSenosti — nekvalifikovani hodnotitelé — nedostatec¢ny trénink (hodnoceni je pak nepresné, pozorovani i
hodnoceni je pak nachylngjsi vici zkresleni — nedostate¢na dokumentace chovéni a hodnoceni — pokud nemé hodnotitel presny
zdznam, muzZe spiSe usuzovat na zakladé domnének

— inkrementalni validita AC — vysledky jsou nejednozna¢né (uvadi se, Ze je vysoka i nizkd) — podle V. je to zpusobeno jednak tim, Ze
celkové hodnoceni z AC je jedno ¢islo tvorené spoustou udaju, pricemz zéavisi i na tom, k jakému ucelu je provadéno (pokud je
provadéno na pozici, kde je zapotiebi dobrych kognitivnich schopnosti, pak tam jsou zahrnuty kompetence, které tuto oblast vice méri
a je tedy mozné, Ze inkrementaln{ validita vzhledem k testlim kognitivnich schopnosti bude nizsi) - je tedy zapottebi vzdy posuzovat
konkrétni AC Validizace diagnostického AC — obsahova validita - zarazené kompetence zavisi na Gcelu AC, vétsinou vychdazi rovnéz z
analyzy pozice, ale uplatiuje se i strategicka analyza pozice a kompetencni modelovani — obsahova validita je posuzovana tak, Ze je
posouzena vhodnost kompetenci ve vztahu k ucelu AC - to provadéji odbornici, kteri jsou sezndmeni s kompetencemi, pozici,
organizaci — zde je dllezité, aby byly kompetence nezavislé (sta¢i konceptualné), protoze zavérem je ¢asto hodnoceni jednotlivych
kompetenci — presné odliSeni méfenych konstruktl — hlavnim cilem diagnostického AC je diferencialni diagnostika, proto je

dispozici predbézné hodnoceni (pro kazdou modelovou situaci urovné kompetenci), pak se sleduji vztahy mezi vSemi hodnocenimi
vSech kompetenci - tradi¢ni pristup ke konstruktové validizaci je pak mnohorysovy-mnohometodovy pristup = ,dvé validni miry
stejného rysu (kompetence) by mély vzajemné vysoce korelovat (vysoka soubézna validita), zatimco vysokd korelace zkoumaného rysu
s irelevantnim rysem je s validitou v rozporu (vysoka diskriminacni validita).” — vyzkumy ovSem stabilné dokazuji, Ze pro AC plati
nizkd soubézna i diskriminacni validita Tady je vynechana paséaz popisujici problémy s konstruktovou validitou AC (fekla bych, Ze je to
aZ moc slozité a ne prili§ dulezité), s. 173-174

Validizace rozvojového AC — posuzovéani obsahu — hlavnim bodem validizace je posuzovani rozvijitelnosti kompetenci - vybiraji se
kompetence nestabilni, ovlivnitelné a takové, které lze v ramci AC opakované zkouset a urcit jejich zlepSeni/rozvoj — déle je treba
zvazovat ¢as potfebny pro rozvoj a metody k tomu vyuZitelné = objektivni rozvijitelnost — dale miZe hovorit o vnimané rozvijitelnosti
= pohled samotnych uc¢astnikii — posuzovani efektivity rozvoje — duleZita je diagnostika + uspéSnost rozvoje a transfer do praxe —
rovnéz problém s konstruktovou validitou - bylo navrhovano hodnoceni v jednotlivych modelovych situacich (ne hodnoceni
kompetenci), coZ mliZe u vybéru fungovat, ale pfi rozvoji je pro ucastniky srozumitelnéjsi zpétnd vazba v terminech schopnosti a
dovednosti nez v specifickych charakteristikdch chovani, dalsi alternativou je vyuziti soubézné validity a porovnani vysledkt z AC s
vysledky jiné metody (tady je ale problém, Ze ¢asto neexistuje srovnatelna validizovana metoda) — Uspésnost rozvoje a transfer do
praxe — pri posuzovani ispéSnosti rozvoje se prihlizi k informacim: — reakce u¢astnikll na rozvojovy program (pozitivni vztah, vniméni
uziteCnosti = vy$si motivace prace na sobé + zapojeni ucastnikl - vy$si aktivita = vySSi motivace prace na sobé) — prubéh uceni - jak
se Ucastniklim dafi ndcvik dovednosti (jak se u¢astnikim dari ziskané informace uplatnit v dal$ich situacich v rdmci AC - pozitivni
zpétnd vazba, pokud se jim to dafi zvysuje jejich pocit self-efficacy) — informace tykajici se uplatnéni ziskanych dovednosti v praci -
provadi se: — porovnani kompetenci na konci rozvojového AC a po néjaké dobé (sebehodnocenim, hodnocenim
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nadrizeného/podrizeného/kolegy, vicezdrojovou zpétnou vazbou) - muze byt ovlivnéno posuzovateli (niz$i reliabilita a validita), proto je
mozné zaradit dalsi AC — porovnani s lidmi, ktefi se rozvoje neucastnili (hodnoceni kompetenci, pracovniho vykonu) — i dalsi kritéria -

vykon tymi, organizace, obrat organizace, nemocnost, spokojenost zaméstnanci aj. - u véech je ale moznost vlivu vnéjsich

proménnych
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