~ GIRADA

KVALITATIVNI
DIAGNOSTIKA
V OBLASTI
LIDSKYCH
ZDROJU

® metody a techniky

® dovednosti hodnotitele

® pouziti ve firemni praxi

® vliv na rozvoj zaméstnancu

W Ducuc




e carRADA



e cGIRADA

KVALITATIVNI
DIAGNOSTIKA
V OBLASTI
LIDSKYCH
ZDROJU

® metody a techniky

¢ dovednosti hodnotitele

® pouziti ve firemni praxi

¢ vliv na rozvoj zaméstnancu



Upozornéni pro ctendre a uZivatele této knihy

Vsechna prava vyhrazena. Zddnd cdst této tisténé ¢i elektronické knihy nesmi byt
reprodukovdna ani Sitena v papirové, elektronické (i jiné podobé bez predchoziho
pisemného souhlasu nakladatele. Neoprdavnéné uZiti této knihy bude trestné stihdno.

PhDr. Jan Gruber, Ph.D., Mgr. Hana Kyrianova,
PhDr. Alexandra Fonville, Ph.D.

KVALITATIVNI DIAGNOSTIKA V OBLASTI LIDSKYCH ZDROJU

Vydala Grada Publishing, a.s.

U Prihonu 22, 170 00 Praha 7

tel.: +420 234 264 401, fax: +420 234 264 400
www.grada.cz

jako svou 6194. publikaci

Recenzovali:
prof. PhDr. Jiti Sipek, CSc., Ph.D.
doc. PhDr. Ludék Kolman, CSc.

Rejstiik zpracovala Lenka Klozova

Ilustrace Mgr. Véaclav Krouz

Odpovédna redaktorka PhDr. Pavla Landova
Sazba a zlom Milan Vokal

Névrh a zpracovani obalky Antonin Plicka
Pocet stran 200

Vydani 1., 2016

Vytiskly Tiskarny Havlicktv Brod, a.s.

© Grada Publishing, a.s., 2016
Cover Photo © allphoto.cz

ISBN 978-80-271-9158-1 (ePub)
ISBN 978-80-271-9157-4 (pdf)
ISBN 978-80-247-5263-1 (print)



Obsah

Predmluva

Podékovani

Seznam zkratek

Klicové pojmy v posuzovani zaméstnanci

1. Psychologické koncepty v kvalitativni diagnostice

1.1 O projekci a nevédomi

1.2 O obrandch ega a narcistnim zranéni

1.3 O osobnostnich typech

1.4 O procesu uéeni jako o procesu modelovaném zpétnou vazbou

1.5 O tom, ze mluvit o né¢em se dost lii od toho, co doopravdy udélam

1.6 O rysech, kterymi se lidé od sebe vzajemné odlisuji

1.7 O jedinecnosti a individualité¢ kazdého cloveéka

1.8 O vlivu z4jmu expertt na pracovni vykon

1.9 O vlivu angaZovanosti na pracovni vykon

1.10 O uceni a rozvoji osobnosti v zablesku inspirace

1.11 O tom, Ze psychika je soubor ¢asti

1.12 O konformité k roli

1.13 O ocekavani, které ovliviiuje chovani (pygmalionsky efekt, efekt
ocekavani, Rosenthaliv efekt)

1.14 O osobnostnich konstruktech a vlastni teorii osobnosti

1.15 O normach, dusevnich poruchach a poruchach osobnosti

1.16 O soucasném clovéku jako potomku dlouhé fady paleolitickych
lovct a sbéracii

2. Principy

2.1 Kvalitativnost

2.2 Triangulace

2.3 Etika a etiketa psychodiagnostiky

2.3.1 Utel diagnostiky

2.3.2 Zachdzeni s informacemi

2.3.3 Snizeni tenze (napéti) béhem diagnostického programu
2.3.4 Poskytnuti rovnych Sanci

11

12

14

17
18
18
19
21
22
22
23
24
24
26
26
27

28
29
29

30

32
33
34
38
39
40
41
41



3. Vstupni informace do kvalitativni diagnostiky

3.1
3.2
33

Filozofie zadani
Naslouchani a parafraze
Operacionalizace

4. Metody a techniky v kvalitativni diagnostice

4.1

4.2

4.3

4.4
4.5

Parametry technik v kvalitativni diagnostice: pfimérenost kontextu,

strukturovanost a zameérenost vyzyvaci charakteristiky
Klasifikace technik kvalitativni diagnostiky

4.2.1 Klasifikace podle uspotdaddni

4.2.2 Klasifikace podle pfiléhavosti

4.2.3 Klasifikace podle éasu

4.2.4 Kategorie diagnostickych technik

Klasifikace diagnostickych metod

4.3.1 Cile diagnostické metody

4.3.2 Individudlni nebo skupinovd diagnostika

4.3.3 Rozdéleni diagnostickych metod podle rozsahu
Tvorba technik v kvalitativni diagnostice

Skladani technik do diagnostické metody

4.5.1 Skladba technik v metoddch

4.5.2 Tematizovdni diagnostické metody a provazovini technik

5. Dovednosti hodnotitele

5.1
5.2
53

5.4
5.5

Pozorovani - interpretace
Zaznam pozorovani
Hodnotitelské chyby

5.3.1 Halo efekt

5.3.2 Atribuce

5.3.3 Projekce

5.3.4 Vlastni teorie osobnosti
5.3.5 Predlasné zdvéry

5.3.6 Ptisnost a shovivavost
5.3.7 Generalizace a predsudky
5.3.8 Centralni tendence

5.3.9 Chyba ,vysetiovatele“
5.3.10 Vnitini paradigma hodnotitele
5.3.11 Vyhoteni

5.3.12 Zkresleni na zdkladé postoje vytvoreného uz pred diagnostikou

5.3.13 Nadmérnd sebediivéra
Hodnotitel jako néstroj diagnostiky
Stylizace diagnostikovanych

43
43
45
46

49

49
56
56
58
62
66
87
87
89
91
93
96
97
99

101
101
103
104
105
106
107
107
108
109
110
110
111
111
112
113
113
114
117



6. Porada hodnotitelu

6.1
6.2
6.3

6.4
6.5
6.6
6.7

6.8

Kdy se realizuje

Trvani porady hodnotitelt

Kdo se porady ucastni

6.3.1 Proc by se mél porady hodnotitelii icastnit manaZer/zadavatel

6.3.2 Pro¢ by se nemusel porady hodnotiteli} icastnit
manazer/zadavatel

Rizen{ porady - role

Struktura porady

Zptsob hodnoceni

Proces rozhodovani

6.7.1 Rizikovy fenomén - skupinové mysleni neboli ,,groupthink®

6.7.2 Efekt ,sdzka naslepo®

6.7.3 Pozadavek na posledni chvili

6.7.4 ,Jd ho zndm, jako obchodnik je vyborny*

6.7.5 ,Viechno je spatné®

6.7.6 ,,Musim se rozhodnout tady a ted*

Debreefing

7. Vystupy

7.1

Zachazeni s vystupy
7.1.1 Stanoveni a respektovdni cile
7.1.2  Nastaveni pravidel - aplikace principii etiky

8. Pribéh a principy zpétné vazby

8.1
8.2

Parametry zpétné vazby a s nimi spojené otazky
Obrany vici zpétné vazbé a co s nimi

9. Pouziti diagnostiky ve firemni praxi

9.1

9.2

9.3

Vybér zaméstnance

9.1.1 Vybér zaméstnance bez kvalitativni diagnostiky

9.1.2  Co poskytuje kvalitativni diagnostika

9.1.3 Proc¢ miize byt kvalitativni diagnostika pti vybéru zadavatelem
zpochybriovina

Kvalitativni diagnostika v oblasti rozvoje zaméstnanct

9.2.1 Zjistovdni rozvojovych potieb

9.2.2  Pristup kvalitativni diagnostiky je typicky svym diirazem
na zacileni a motivaci

9.2.3 Ndmitky ke kvalitativni diagnostice u rozvoje zaméstnancii

Latentni efekty uziti psychodiagnostiky pfi vybéru a rozvoji

zaméstnancid

119
120
121
122
122

123
123
124
124
125
126
126
127
127
128
128
128

130
132
132
133

136
138
142

146
147
147
148

151
155
156

159
160

163



10.Navaznost kvalitativni diagnostiky na dalsi zptasoby prace
s lidskymi zdroji

10.1 Efektivni provazovani — kde diagnostika ptisobi uzite¢né
10.1.1 Diagnostika — vybér — pracovni adaptace novych zaméstnancil
10.1.2 Diagnostika — vzdélavaci metody
10.1.3 Diagnostika — periodické hodnoceni zaméstnancil
10.1.4 Ttistasedesdtistupriovd zpétnd vazba a diagnostika
10.1.5 ,,Outplacement — diagnostika

10.2 Nevhodné navaznosti
10.2.1 Kompetencni model a jeho ndvazné vyuziti pro kvalitativni

diagnostiku

10.2.2 Diagnostika — propousténi zaméstnancii
10.2.3 ,,Teambuilding® a diagnostika

Zavérem
Shrnuti
Literatura
Rejstiik vécny

Rejstiik jmenny

166
166
166
168
170
171
172
173

173
175
177

179

180

182

194

197



Predmluva

Co je to za ¢lovéka? Jaky je, ¢im se li$i od ostatnich kandidatti? V ¢em se potiebuje
rozvijet, aby jeho pracovni tym dosahl co nejlepsich vysledka? Md postoupit do ,,pro-
gramu talentd‘, budou to pro nasi firmu efektivné vynaloZené prosttedky? Porozumi si
s ostatnimi kolegy? Prijmou ho nasi zakaznici, nalezne k nim cestu?

Odpovédi na tyto otazky hledaji kazdodenné manazefi, personalisté, pracovnici HR
oddéleni, konzultanti - lidé zabyvajici se vybérem, posuzovanim a nasledné vzdélavanim
lidi v zaméstnanecké praxi.

Tato kniha se snazi na uvedené otazky nalézt odpovédi. V oblasti diagnostiky zamést-
nanci se pohybujeme patnact az dvacet let. Spolupracujeme na vybérech na iroven top
managementu firem s obratem nékolika miliard korun, na vybéru a rozvoji stfedniho,

vy

niz§iho managementu, specialist(l, advokat, vybéru zaméstnanct na montazni linky
i osob bez pristresi, smétujicich do socialniho podnikani, ¢i ,,street-workera®, ktefi se
rozhodli pro praci se socidlné znevyhodnénou mléddezi. Za tu dobu proslo nasimi dia-
gnostickymi programy okolo $esti tisic zaméstnanciti z mnoha desitek firem. Dlouhodo-
bym vysledkem nasi spole¢né prace se zadavateli - managementem a personalisty firem
a instituci, ve kterych jsme diagnostické programy realizovali - jsou lidé na pozicich, ve
kterych dobte pracuji a dobfe se citi.

Tato kniha navazuje na publikace Assessment centrum (Kyrianovd, 2003) a AC/DC
vyber si tym (Kyrianovd, Gruber, 2006), ve kterych jsme se zabyvali konkrétnimi me-
todami a jejich aplikaci ve svété prace. Md ponékud $irsi zabér: zamétuje se na problé-
my diagnostiky zaméstnanct nikoliv vylu¢né z personalistického ¢i psychologického
hlediska, ale snazi se je vylozit tak, aby byla uzite¢na vSem ztucastnénym - manazertim,
konzultantiim z oblasti lidskych zdrojd, tém, kdo rozhoduji o vybéru ¢i rozvoji firem-
nich pracovnikd, celé odborné verejnosti. Mnoho relevantnich informaci v ni najdou
i studenti ekonomie, andragogiky a psychologie, managementu a personalniho manage-
mentu. Tomu je pfizptsoben i jazyk a terminologie — volili jsme je tak, aby byla kniha
srozumitelna $ir$i odborné verejnosti, aby klicové pojmy byly pokud mozno definovany
a vysvétleny. Zaroven se snazime terminologii rozsifit a poskytnout spolu s D. Kah-
nemanem (2012) rozsahlejsi a presnéjsi jazyk pro diskuse o dané problematice a tim
zlepsit schopnost Ctenatii rozeznat a pochopit, co se v pribéhu diagnostiky a nasledného
rozhodovani déje, a vyvarovat se zkresleni a omyltL.

Jsme psychologové a myslime v psychologickych pojmech. Je samozfejmé, ze psy-
chologie jako véda o chovani a prozivani lidi a vztazich mezi nimi ma k tématu mnoho
co fici — proto na zacatku této publikace shrnujeme myslenky, ze kterych vychazime,
a snazime se je predlozit v koncentrované, ale ptistupné formeé. V dalsi ¢asti uvadime

principy kvalitativné diagnostického pristupu a paradigma — thel pohledu, specificky



pristup, ktery se ndm v nasi praci osvéd¢il a jenz ma podle nageho nazoru co nabidnout
i ¢tenafi. Kapitoly o vstupnich informacich, technikach a metodach, samotném zazna-
mu dat, hodnotitelskych dovednostech, zpracovani vystupii a rozhodovani v zasadé
komentuji postup diagnostického programu — méné se zaméfujeme na jeho procesovou
a organizacni stranku, vice naopak na jeho metodiku a na to, jak vypada hodnoceni
»zevnitt“ — co se déje v hodnotitelové proZivani, jak postupovat a na co si dat pozor.
Nasleduje kapitola o zpétné vazbé, kterou pokladame za kli¢ovou pro rozvoj diagnosti-
kovanych, o vyuziti diagnostiky ve firemni praxi, o efektivnich a rizikovych navaznostech
dal8ich procest v oblasti prace s lidmi.

Knihu jsme doplnili nékolika kratkymi historickymi exkurzy s cilem obohatit ¢te-
nare o kulturni souvislosti diagnostiky a poukazat na to, Ze nase souc¢asna znalost stoji
na praci lidi, ktefi tu byli pfed ndmi, a zaroven se stava podkladem pro ty, kdo ptijdou
po nas. Prali bychom si, aby kniha ptispéla k dobré praxi v diagnostice zaméstnanct
a naplnila nase krédo - tedy to, v co véfime a co nas vede k tomu, abychom tuto praci
délali - totiz aby se lidem ve firmach pracovalo lépe a co nejefektivnéji.
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Podékovani

Na tomto misté bychom radi podékovali viem lidem, kterym jako autofi vdé¢ime za
podporu, ¢erpani informaci, odborny rust a také za pomoc, trpélivost a pochopeni.
Chtéli bychom vyjadfit své diky prof. PhDr. Jifimu Sipkovi, CSc., Ph.D., doc. PhDr.
Ludku Kolmanovi, CSc., a PhDr. Lee Paulinové a prof. PhDr. Lence Sulové, CSc., kteti
nas vedli po cestach kvalitativni diagnostiky v nasich odbornych zacatcich.

Velky dik patti tymu soucasnych a byvalych konzultantt a vSech spolupracovnika
Tres consulting, s. r. 0., se kterymi realizujeme diagnostické programy a bez jejichz pra-
ce by nase diagnostika nebyla zdaleka tak dobra. Radi bychom také podékovali véem
zadavateliim, se kterymi jsme po dobu své praxe spolupracovali a ktefi prispéli k ziskani
nasich zku$enosti. Nejvétsi vdék potom patfi tém tisiciim diagnostikovanych, ktefi
s nami stravili sviyj Cas, sdileli s nami ukazky svého chovani a ukazali nam v diagnostic-
kych technikach ¢ast svych dovednosti a osobnostnich ryst. Véfime, Ze i my jsme pro
né byli pfinosem.
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Seznam zkratek

AC
BEI

CTI

D2
DC
ENT]J

EOD

HR

HT
ICL
IMB

IST
IT
LARP

MBTI

MLM

MMPI-2

12

assessment centrum

behavioral event interviewing — metoda ptijimaciho pohovoru, zalozena na
rozboru situaci z kandidatovy pracovni minulosti

cirkuldrni tymovd intervence, zptisob prace s pracovnim tymem, vedouci
ke zlep$eni vztahtl. Autofi: Kyrianova, Gruber

test pozornosti, autori: Brickenkamp, Zillmer (zaskrtavani pismen na cas)
development centrum

jeden z osobnostnich typii podle MBTI, oznac¢ovany jako extravertni intui-
tivni typ s pfevahou mysleni

Eysenckiiv osobnostni dotaznik

human resources — lidské zdroje; specificka ¢innost v raimci organizace, ktera
se zabyva fizenim lidského kapitalu v organizaci, tedy fizenim zaméstnan-
ct jako celku

hand test — test ruky (interpretace obrazku ruky) podle Wagnera

dotaznik interpersonalni diagnoézy, autor: Leary

impression management behavior — zptisob, jakym vytvari hodnoceny kan-
didat dojem o své osobé¢, ,,prodava se*

komplexni test inteligence, autor: Amthauer

informac¢ni technologie

live action role play — forma hrani roli, pfi kterém zivi lidé fyzicky svy-
mi ¢iny predstavuji ¢iny svych postav

Myers-Briggs Type Indicator — dotaznik navrzeny pro méfeni osobnostnich
typa

multi-level marketing — strategie firmy, ktera je zaloZena na tom, Ze prodejci
(distributofi) nejsou odménovani pouze za vyrobky, které osobné prodaji, ale
ziskavaji i podil z prodejti uskute¢nénych jinymi prodejci, které do systému
privedli

$irokospektralni dotaznik slouzici ke zjistovani dilezitych vlastnosti osob-
nosti a psychickych poruch, kolektiv autort



MS/MC

NEO-PIR
ROR
RPG

SW

TAT

743

ZTT

mystery shopping/calling — zptsob zjistovani informaci o poskytovanych
sluzbach formou nakupu/telefonatu hodnotitelem, kdy poskytovatel nevi,
Ze je hodnocen, a poklada hodnotitele za standardniho klienta

osobnostni inventar (dotaznik), autofi: Costa, McRae

Rorschachtiv tabulovy test - interpretace skvrn

role-playing game - hra, v niZ hraci zaujimaji role fiktivnich postav, které si
podle danych pravidel vytvori a za které v samotné hre jednaji — na rozdil
od LARP pouze slovné

software

tematicky apercep¢ni test (tvorba pribéhu podle obrazku) podle Morgana
a Murrayho

test kvalitativnich aspekttl vykonu (stavba ze zapalek) — podle Grubera,
Kyrianové

Zulligertv tabulovy test, kratsi modifikace ROR testu (interpretace skvrn)
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Klicove pojmy v posuzovani
zamestnancu

V posuzovani zameéstnanctl se setkavame s pojmy, které se obtizné pisi a obtizné rozli-
$uji. Potfebujeme jednak slovo pro toho, kdo posuzuje, jednak pro toho, kdo posouzeni
zadavd, dale pro posuzovaného (coZ miize, ale nemusi byt kandidat na pracovni pozici,
protoze mizeme posuzovat i zaméstnance), a kone¢né pro metodu, kterou posuzuje-
me, a pro posuzovani samotné. P¥i psani této knihy jsme napred zkouseli uzivat presné
terminy jako posuzovani, posuzovana osoba, posuzovatel atp. Je ale obtizné se v nich
vyznat. Zavedeme tedy v ivodu nékolik terminii a vysvétlime jejich pouzivani.
Posuzovani samo budeme nazyvat diagnostika — obecné se slovo diagnostika pouziva
v mediciné nebo technice, pokud chcete zjistit stav néjakého systému; miZzeme mit dia-
gnostiku lidského téla, zjistujici stav zdravi ¢i nemoci, diagnostiku automobilu, napriklad
brzd, nebo diagnostiku opera¢niho systému v IT. V psychologii existuje termin psycho-
diagnostika ve smyslu popisovani stavu psychiky pomoci pozorovani, rozhovorovych
nebo testovych metod. Vyuziva se klinické situace, kdy vysetfeni probiha oddélené od
»realné situace” v prostredi ordinace, pomoci metod, které pfimo nepracuji s realnymi
pracovnimi vystupy. Psychodiagnostika vyuziva principu analogie - tj. fidi se predpokla-
dem, Ze vystupy dosazené v klinické situaci néjakym zpisobem odpovidaji vysledktim
v situaci redlné, a pokousi se vysledky predikovat. Tento princip zachovame, budeme
zaméfovat posuzovani na ,,modelové metody*, které nepracuji s reAlnymi pracovnimi
vystupy. Napriklad posuzujeme obchodnika v modelové situaci rozhovoru s klientem,
nikoliv jeho realny obchodni dialog s opravdovym klientem. Tak oddélime posuzovani
napiiklad od hodnoticiho pohovoru, ktery analyzuje realné dosazené vysledky, nebo
vystupu tfistasedesatistupnové zpétné vazby nebo cirkuldrni tymové intervence, ktera
pracuje se zpétnou vazbou kolegti z realné pracovni situace. V psychologii je ale psycho-
diagnostika vylu¢né zalezitosti psychologa, a v naSem pripadé potfebujeme diagnosti-
kovat lidské vlastnosti a dovednosti i v roli personalisty, recruitera ¢i manazera. Slovo
»diagnostika“ ndim bude slouzit ve smyslu posouzeni vlastnosti a dovednosti ¢lovéka
v kontextu jeho uplatnéni v pracovni roli, a to pomoci metod realizovanych v modelo-
vém prostredi. Diagnostikovat timto zptisobem muze kazdy, kdo k tomu ma dovednosti
a kompetenci - v zasad¢ tedy lidé zabyvajici se lidskymi zdroji a managementem.
Posuzovatel - tedy personalista, recruiter, konzultant nebo manazer - se bude v nasi
knize nazyvat hodnotitel. Je to slovo zavedené naptiklad v assessment centrech (AC), de-
velopment centrech (DC) nebo uzivané pfi pfijimacich pohovorech. Slovo ,,hodnotitel*
ve zcela obecné roviné oznacuje ¢lovéka, jehoz naplni prace je v dané chvili pozorovat
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hodnocené ucastniky, zaznamenévat a posléze interpretovat jejich chovani. Hodnotitelé
mohou byt interni — zaméstnanci firmy, kterd diagnostiku zadava dodavateli, nebo exter-
ni — konzultanti-specialisté, najati k feseni konkrétniho diagnostického tikolu. Je dobré
odliSovat externi a interni hodnotitele, protoze jejich pohled na posuzované osoby se
lisi — stru¢né receno, interni hodnotitel vi hodné o konkrétnim tymu, kde posuzovany
¢lovék pracuje nebo by mél pracovat, a vnasi do diagnostiky konkrétn{ informace. Ex-
terni hodnotitel ma prehled o rtiznych firmach a tymech a vnasi do diagnostiky presah.

Zatimco hodnotitelem je konkrétni osoba, zadavatelem v obecné roviné byva vétsi-
nou organizace, presnéji feceno pravnicka osoba. Zadavatelem byva v procesu diagnosti-
ky firma, ktera si posouzeni objedna, investuje do néj prostredky. Postaveni zadavatele je
specifické, pokud se tyka prace s diagnostickymi informacemi - zadavatel je jako jediny,
kromé externiho hodnotitele, uzivatelem vystupd. Mélo by byt jednozna¢né stanoveno,
které osoby jmenovité mohou byt s témito informacemi sezndmeny. Zadavatel byva
v procesu diagnostiky vét§inou zosobnén konkrétnim manazerem,; jestlize budeme
mluvit o zadavateli v uz$im slova smyslu, myslime tim ¢lovéka, ktery si diagnostiku
objednal, kterému hodnotitel sdéluje vystupy diagnostiky a jehoz spokojenost s odvede-
nou praci je kli¢ovym hodnoticim kritériem diagnostického procesu. Hodnotitel mtize
byt se zadavatelem ve vztahu interniho nebo externiho dodavatele/klienta, zadavatel se
mize Gcastnit diagnostiky jako hodnotitel a byt soucasti hodnotitelského tymu. Jako
zadavatel-manazer v roli hodnotitele ma ovSem specificky pristup k hodnoceni, ktery
vyzaduje konkrétni zachazeni ze strany ostatnich hodnotitel?.

Jednotlivé postupy diagnostiky (napt. ptipadova studie, poloZené otazky, rolovd hra)
budeme oznacovat jako techniky. Technika sama o sobé neposkytuje data, kterd mohou
byt kone¢nou podobou diagnostiky. Poskytuje pouze podklady, jez musi projit hodnoti-
telskym a interpreta¢nim procesem. Abychom posilili vypovidaci hodnotu technik, ¢asto
je spojujeme do rdznych sestav, testovych baterii atp. Napriklad assessment centrum
v tomto smyslu neni technikou, ale sestavou technik, aplikovanou na vice kandidatech
a za pritomnosti vice hodnotitel.

Usporadani technik do systému, ze kterého miizeme ziskat relevantni informace
pottebné pro diagnostiku, nazyvime metoda. Metodou je naptiklad assessment centrum
a development centrum, vybérovy pohovor, individudlni psychodiagnostické posouzeni
testovou baterii a rozhovorem atp. Metodou v8ak neni jakykoli, byt sebelepsi psycho-
diagnosticky test nebo izolovand technika - interpretace na zakladé jednotlivych a vice
technikami/metodami neovéfenych informaci je znakem zasadni neznalosti a nepro-
fesionality realizatora.

Pokud spojujeme metody diagnostiky do ucelenéjsiho procesu, napt. procesu vybéru
kandidata, hovofime o diagnostickém programu. Program mtize zahrnovat kupiikladu
predkola vedend vybérem zivotopisti nebo telefonickym interview, dale muze pokracovat
assessment centrem a vrcholit individualnim rozhovorem s manazerem. Diagnosticky
program je tedy fetézcem nékolika navazujicich metod.
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A kone¢né, posuzovany ¢lovék se miize do diagnostické situace dostat z riiznych po-
hnutek a v odlisnych socialnich rolich. V pracovni praxi mtize byt napriklad diagnostiko-
van jako zaméstnanec s cilem vytvorit pool (tj. doslova ,,bazén, zde skupinu) vhodnych
nastupct na manazerské pozice, pro nastaveni konkrétniho vzdélavaciho a rozvojového
programu nebo prosté proto, ze se zadavatel rozhodne a chce védét, jaky je a co umi
zaméstnanec, jenz v dané pozici uz pusobi. Jako kandidat na pracovni pozici muize
byt diagnostikovan v souladu s cilem zaméstnavatele vybrat nejvhodnéjsiho uchazece
a toho zaméstnat, nebo naopak s cilem vyloucit ty nejméné vhodné kandidaty. Kazda
z vy$e uvedenych situaci prinasi sva specifika a terminologicky by si posuzovana osoba
pokazdé zaslouzila jiné oznaceni. V knize pouzivame podle kontextu pojem tcastnik
programu, hodnoceny nebo diagnostikovany. Nejradéji bychom ho nazyvali klient -
tento termin zaroven naznacuje odpovédnost, kterou za kazdych okolnosti podle naseho
nazoru hodnotitelé v procesu diagnostiky k posuzovanym osobam maji, a zptisob, jakym
s nimi maji jednat. Protoze vSak klientsky pfistupujeme také k zadavateli, tomuto pojmu
se v pripadé hodnocené osoby radéji vyhneme.
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1. Psychologické koncepty
v kvalitativni diagnostice

Psychologické vzdélani je v kvalitativni diagnostice uzite¢né a muze prinést do posuzova-
ni lidi ur¢ity presah. Zaroven ale neposkytuje ucelenou koncepci nebo exaktné propoje-
nou soustavu pojmt, o které by se diagnostik mohl optit. Neda se fici, ze by psychologie
za zhruba sto padesat let své existence (obvykle se za zrod moderni psychologie uvadi
rok 1879 - zalozeni prvni psychologické laboratore v Lipsku /Boring, 1950/) nevytvotila
koncepty a teorie, které by byly nosné a obohacujici, problémem je, Ze jich vytvorila
ptili§ mnoho. Je velké mnozZstvi propracovanych, vice ¢i méné srozumitelnych a vice ¢i
méné ptinosnych psychologickych systémut od mnoha chytrych lidi, které davaji dohro-
mady mozaiku nasich znalosti a predstav o lidském chovani a prozivani (coz je klasické
vymezeni psychologie). Na jedné strané vychazeji tyto koncepce z laboratornich expe-
rimenttl, pozorovani lidi v pfedem aranzovanych situacich - napt. Zimbardo (Haney,
Banks, Zimbardo, 1973), Milgram (Milgram, 1963), Asch (Asch, 1951). Na strané¢ druhé
existuje silna ,,prakticka“ linie — zavéry u¢inéné na podkladé dlouholeté prace s pacienty,
klienty nebo tfeba ve firemnim prostredi (napt. Freud, Rogers, Peck, Mayo a dale napt.
Drapela, 1997). Tyto koncepce se vzajemné prekryvaji a doplnuji, kazda md své silné
stranky i slabiny. Teoretickd erudice psychologa potom spociva v prehledu o zasadnich
myslenkach v oboru, rozvijeni ,,psychologického® zptisobu mysleni a schopnosti davat
nastudované koncepce a teorie do $ir$ich souvislosti, vytvareni si vlastniho pohledu
na celou problematiku. Na tento zéklad navazuje konkrétni psychologickd dovednost
(napriklad zachazeni s psychodiagnostickymi testy) a vlastni psychologova praxe.

V této publikaci si neklademe za cil provést ¢tenare véemi zakladnimi psychologic-
kymi koncepcemi a polozit zaklady jeho psychologické erudici. Pro ucely kvalitativni
diagnostiky ale predlozime ur¢ité myslenky odvozené z laboratorné ziskanych i praxi
provétenych jevi, které mohou diagnostikovi poskytnout uréity presah, prostor, v némz
1ze rozvijet ivahy o chovani a prozivani lidi ve firemnim prostredi a zefektivnit proces
diagnostiky tak, aby vedl k zadoucim vysledkéim. Pfi posuzovani lidi neplati jen nazor,
ze ,presny navod a jeho presné dodrzovani vede k presnym vysledkm® I kdyz presnost
a jasnost mysleni je v mnoha ohledech uzite¢nd, lidé nejsou mechanismy a mechanické
dodrzovani ndvodi nestaci. SpiSe bychom mohli fici, Ze premyslivy diagnostik s presa-
hem, ktery si dokaze citlivé v§imat projevii hodnoceného a davat je do souvislosti, bude
uspésny s vétsi pravdépodobnosti. Je tedy tikolem vSech, kdo se kvalitativni diagnostikou
zabyvaji, aby zaroven rozvijeli onen presah, pracovali na vzdélavani v oboru a prinaseli
do praxe zptsob mysleni, ktery si timto vzdélavanim osvojili. Uvedeme nékolik mysle-
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nek, které mohou byt dobrymi zakladnimi kameny tohoto presahu a uzite¢né poslouzit
k premysleni o kvalitativni diagnostice. Budeme se na né¢ odvolavat v dalsich kapitolach,
v uvedené literature, ktera je v této kapitole z velké ¢asti imyslné vybrana tak, aby byla
co nejdostupnéjsi a nejsrozumitelnéjsi. Uvedeme vzdy jen vybér autord, ktefi se ve vé-
deckém obdobi psychologie tematikou zabyvali, spolu s rimcovym ¢asovym udajem.
Mnoho z téchto myslenek je nad¢asovych - v obecnéjsi roviné fesenych mysliteli, filozofy,
terapeuty a umélci v pribéhu celé historie lidstva.

V dal$im textu uvadime uZite¢né psychologické myslenky pro kvalitativni dia-
gnostiku.

1.1 O projekci a nevédomi

Hlavni autofi: S. Freud, C. G. Jung, H. Rorschach.
Kdy: prvni tfetina 20. stoleti.
Doporucena literatura: Drapela, 1997; Sipek, 2000.

Nejsme si védomi zdaleka veho, co se v nasi psychice odehrava. Obcas se podafi objevit
to v riiznych ,,projekénich plochach®, které symbolicky zachyti, jaci jsme a co se v nds
déje. Nékteré projekéni plochy se vyskytuji v naSem zivoté ptirozené (Freud hovotil
o psychopatologickych symptomech, chybnych tikonech a pfedevsim o snech: ,,Sny jsou
kralovska cesta k nevédomi®). Jiné projekéni plochy miizeme uméle nastavit a dozvédét
se tak néco o ¢lovéku, jehoz projekce zjistime. Nejstarsim autorem takové projekcni
plochy - ,,projektivniho testu“ - je C. G. Jung s asociaénim experimentem (reakce na
podnétova slova), nejslavnéjsim H. Rorschach (reakce na podnétové skvrny).

V kvalitativni diagnostice postupujeme podobné - vytvarime ,projekéni platna®
na ktera zachycujeme psychické obsahy (nebo sbirdme ,vzorky chovani®) a usuzujeme
z nich na kvality diagnostikovaného ¢lovéka.

1.2 O obranach ega a narcistnim zranéni

Hlavni autofi: A. Freudova, pozdéji napt. K. Horneyovd, H. Kohut.
Kdy: dvacéta 1éta, pozdéji padesata a Sedesata léta 20. stoleti.
Doporucena literatura: Nakonecény, 1998; Freud, 2006; Mitchell, 1999; Kohut, 1991.
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Chranime si své Ja. Nékdy hra okolnosti za¢ne nasvéd¢ovat tomu, Ze bychom si o sobé
méli myslet néco $patného — naptiklad Ze jsme nedokonali, méli bychom se néjak zmeé-
nit, néco v nasem chovani, co souvisi s nasim sebepojetim, by mohlo byt nespravné.
Potom rozehraje nase psychika pestrou $kalu chovani, které ma za ukol zabranit posko-
zeni na$eho J4, tomu, abychom se necitili zranéni. BohuZel tento mechanismus zaroven
zabranuje zméné chovani a je tedy tfeba ho néjakym zptisobem zvladnout, prekonat —
v kvalitativni diagnostice se s nim setkdvame naptiklad pti zpétné vazbé. Anna Freudova
(dcera Sigmunda Freuda) popsala skoro tfi desitky takovych mechanismi. Typickym
ptikladem je racionalizace (napf.: ,,... toto chovani v modelové situaci viibec nesouvisi
s mou redlnou praci®).

1.3 O osobnostnich typech

Hlavni autori: C. G. Jung, H. J. Eysenck, M. Belbin, K. Cook Briggsova, I. Briggs
Myersova.

Kdy: ¢tyricata a padesata léta 20. stoleti.

Doporudena literatura: Ri¢an, 2010; Drapela, 1997; Belbin, 2012.

Pojmy jako extrovert, ENT], rozjizdé¢ nebo sangvinik jsou ukazkami psychologickych
typt — $katulek, do kterych miizeme rozdélit lidi, a potom se nahrubo vyznat v jejich
povahach. Typologie bude tak slozita nebo tak jednoducha, jak potfebujeme a jak to
vyhovuje naSemu zpisobu uvazovani. Neexistuje typologie, kterd by dokazala zachytit
vSechny skutecnosti, protoze jde vzdy jen o model reality, ktery nam ji pomaha uchopit.
Je uzite¢né znat typologie, protoZe nim to umozni dohodnout se s nékym, kdo pomoci
nich premysli (zaroven je ale skoro jisté, Ze ma na mysli néco jiného, nez si pomoci té
samé typologie predstavite vy, takze je tfeba si to s nim peclivé vyjasnit). V kvalitativni
diagnostice pokladame typologie za prili§ malo vypovidajici. Pfesto je pravdépodobné,
ze se s nimi setkate. Nejvétsi prinos typologii spatiujeme v sebepoznani - pokud se
o0 sobé dozvim, Ze mam sklon naptiklad podporovat ostatni v realizaci projektu, mohu
se podle toho do jisté miry zatidit. Jednoduchy dotaznik MBTI pomohl béhem druhé
svétové valky mnoha Zendm (muzi byli na fronté, Zeny musely zastat jejich praci) pfi
rozhodovani, jakym typem pracovni ¢innosti se zabyvat. Vybirat ¢i rozvijet lidi ale podle
jednoduchych dotaznikil radéji nezkousejme.
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NEUROTIK
(Emocionalni)

urazlivy

nespolecensky neklidny

rezervovany agresivni
pesimisticky vzrusivy
stfizlivy tvarny
rigidni impulzivni
uzkostlivy optimisticky

naladovy MELANCHOLIK | CHOLERIK aktivni

EXTRAVERT
(Promeénlivy)

INTROVERT
(Staly)

pasivni FLEGMATIK| SANGVINIK vadei

peclivy bezstarostny

premyslivy

mirumilovny pohodovy

ovladajici se citlivy

spoleensky

spolehlivy

NORMALNI
(Neemocionalni)

Obr. 1.1 Slavné Eysenckovo schéma Ctyt osobnostnich typii

Vite, ze...
kromé znamé Hippokratovy typologie - sangvinik, cholerik, flegmatik, melan-
cholik - pochazi z antiky podstatné méné znama typologie Sokratova?

Tak trochu vychazi z dédi¢nosti a jejim principem je tzv. definice kruhem: ,,... kdyz
buh stvotil ty z vas, ktefi maji schopnost vladnout, pfimichal do nich pti tvoreni zlato,
a proto jsou nejvazenéjsi. Do téch, ktefi jsou pomocniky, pfimichal stfibro, kdezto

o <

Zelezo a méd do ostatnich pracovnikd.“ (Platon, 1996)
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1.4 O procesu uceni jako o procesu
modelovaném zpétnou vazbou

Hlavni autori: B. E Skinner, J. Dollard, G. A. Miller.

Kdy: dvacata az padesata léta 20. stoleti.

Doporucena literatura: Kern et al., 1999; Nakone¢ny, 1998; Drapela, 1997; Hall,
Lindzey, 2002.

»Aby se ¢lovék ucil, musi néco chtit, néceho si véimnout, néco udélat a néco ziskat.“
(Miller, Dollard, 1941, in Drapela 1997, s. 76). Témito ¢initeli jsou pudova potreba -
motivace, signal - podnét, odezva - reakce a zpevnéni — zpétna vazba. V priibéhu
diagnostiky s rozvojovym tcelem neustale pracujeme s mechanismem zpétné vazby —
béhem diagnostického $etfeni davame ucastnikiim rtizné signaly, zachycujeme jejich
odezvy a zpeviujeme jejich chovani, tj. davame jim zpétnou vazbu. Tak dochazi k po-
sunu motivace Gcastniki a ke zméné jejich chovani. Pokud se podari vhodné motivovat
hodnoceného ke zméné, dochazi k navyku. Tyto faze probihaji v cyklu - v désledku
osvojenych navykt reaguje ¢lovék na nékteré signaly pohotovéji nez na jiné, misto pri-
marnich potfeb se objevuji potfeby sekundarni, slouzici k uchovani zivota v kontextu
dané spolec¢nosti ¢i kultury (misto potfeby uplatiiovat moc se objevi aspirace na pozici
manazera...). V poloviné 20. stoleti tyto mechanismy precizné popsali psychologové
nejprve na zviratech, odvodili zakony uceni — napt. znamy pokus s holubem, packou
a krmitkem (Skinner, 1948). Pomoci slovniku signalii, odezvy a zpevnéni, resp. zpétné
vazby, mtiZeme dobre popsat, jak funguje efekt diagnostiky v rozvojové situaci a motivuje
ucastniky k dal$im navykam - k tomu, aby se u¢ili novym dovednostem.
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1.5 O tom, ze mluvit o néCem se dost lisi
od toho, co doopravdy udélam

Hlavni autor: R. T. LaPiere.

Kdy: tricata léta 20. stoleti.

Doporucena literatura: LaPiere, 1934 (vice o postojich viz napt. Vyrost, Slaménik,
1997; Nakone¢ny, 1998).

Nasledujici experiment nebyl ptili§ popularizovan, ale je pfiznaény pro reakei lidi v po-
dobné situaci. LaPiere s ¢inskou dvojici objizdél americké hotely a v§ude bez problémi
dostali ubytovani. V pisemném dotazu na moznost ubytovani ¢inské dvojice mu ovéem
znacna ¢ast ubytovacich zatizeni pokoj pronajmout odmitla. Pokus byl potom mnoho-
krat zopakovan v riznych kontextech. Takzvany LaPiertiv paradox vypovidd o zna¢ném
rozdilu mezi deklarovanou a konativni slozkou postoje — jinymi slovy, o tom, ze lidé
néco jiného fikaji, a néco jiného redlné udélaji, kdyz prijde na laméani chleba. M¢li by-
chom to mit na paméti vzdy, kdyz pokladame néjakou otdzku nebo pracujeme s uréitym
dotaznikem. Lidé odpovidaji podle toho, co podle nich chceme slyset, nebo podle toho,
co pokladaji za spravné, anebo o ¢em véri, Ze by udélali - ale to, co udélaji realné, muze
byt néco zcela jiného.

1.6 O rysech, kterymi se lidé od sebe
vzajemné odlisuji

Hlavni autofi: R. B. Cattell, H. ]. Eysenck, R. R. McCrae, P. Costa jr.

Kdy: 20. stoleti.

Doporuéena literatura: Drapela, 1997; Nakonecny, 1998; Ri¢an, 2010; McCrae, John,
1992.

Ptistup zaméfeny na osobnostni rysy se od typologie ponékud li$i — namisto systému
$katulek, do kterych mutzeme lidi zaradit, jsou tu parametry, ve kterych se lidé mohou
vzajemné odliSovat. Asi jako byste posuzovali auta podle barvy, objemu vélcd, typu
karoserie — kombinaci parametr potom vznika odliSnost jednoho ¢lovéka od druhé-
ho. Nestorem tohoto pristupu je R. B. Cattell, ktery multifaktorovou analyzou odvodil
$estnact osobnostnich faktort, sefazenych do dotazniku (je uréen napf. pro poradenstvi
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o volbé povolani). Z hlediska kvalitativni diagnostiky je zajimavy i tim, Ze jako vstupni
data pro svou analyzu vyuzival Catell lexikalni analyzu jazyka a dotazovani druhych
osob — muzeme vést urcitou paralelu ke konstrukei kritérii v kvalitativni diagnostice,
ovéem v té bez ambice na univerzalni platnost (Cattell byl vyrazné kvantitativni - ,,pfes-
né méreni je zaklad pro védecky pokrok®; viz Drapela, 1997, s. 84). V posledni ¢tvrtiné
20. stoleti byl rysovy pristup podroben metaanalyze (shrnutim mnoha studii a dat do
jednoho celku). Vysledkem je pét dimenzi, které tvori hlavni osobnostni rysy (tzv. Big
Five - extraverze, neuroticismus, otevienost vii¢i zméné, svédomitost a pratelskost,
podle anagramu v angli¢tiné také model OCEAN; viz napt. McCrae, John, 1992; McCrae,
Costa, 1991). Vyuziti tohoto modelu pro kvalitativni diagnostiku zaméstnanci je ale
minimalni - rysy jsou prili§ obecné, nez aby predikovaly vykon na pracovni pozici nebo
efektivné slouzily k nastaveni rozvoje.

1.7 O jedinecnosti a individualité
kazdého clovéka

Hlavni autor: G. W. Allport.
Kdy: padesata a Sedesata léta 20. stoleti.
Doporucena literatura: Drapela, 1997; Hall, Lindzey, 2002; Atkinson, 1995.

G. W. Allport byl orientovan hodné idiograficky - v pristupu k rozdilnosti osob bere
v uvahu jejich jedine¢nost. Zavadi pojem osobni dispozice, brani se predstave, Ze by
zivym bytostem méla byt vnucena uniformni sestava ryst. V osobnosti nachazi na-
padné a soudrzné centralni dispozice: nékolik téchto dispozic vystihne tsttedni body
bézného chovani osoby - centralni dispozice jsou ty charakteristiky, které se obvykle
uvadéji v dobrfe napsaném doporucujicim dopise (Drapela, 1997). A miZeme dodat:
i v dobfe napsaném diagnostickém vystupu, kde nepracujeme s typovymi skatulkami,
ale popisujeme vyrazné rysy, které jsou unikatni pro uréitého ¢lovéka.

Zdtraznuje ,vlazny pomér k modeltim, které predstavuji osobnost v podobé obrov-
skych pocitacich strojii, matematickych a statistickych konstrukti a jinych napodobenin.
Nelze nic namitat proti uzivani takovych modeld v exploraénim vyzkumu. Skodi pouze
tehdy, kdy? jejich zastanci vznaseji narok, ze jejich pristup poskytuje ,podstatnéjsi‘ vy-
svétleni nez pristup empiristicko-humanisticky (Allport, 1961, in Drapela, 1997, s. 103).

Tento piistup vnimame jako velmi pfinosny pti posuzovani lidi ve firemnim pro-
sttedi. Pojem idiograficky pristup se v publikaci, kterou pravé ctete, hodné prekryva
s pojmem ,kvalitativni. Respektovani jedine¢nosti kazdého ¢lovéka ma svou aplikaci
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v pristupu k diagnostikovanému, ale i k zadavateli, se kterym davame dohromady kritéria
zjistovana v diagnostickém programu.

1.8 O vlivu zajmu expertii na pracovni
vykon

Hlavni autor: E. Mayo.

Kdy: dvacata a tricata léta 20. stoleti.

Doporucena literatura: Mayo, 1975; viz napf. Vyrost, Slaménik, 1997; Kocianova,
2010.

Slavnd série experimentd, kterd probéhla v tovarné General Electric na vyrobu elek-
trickych soucastek v americkém méstecku Hawthorne. Pivodné bylo cilem prokazat
vliv méniciho se osvétleni na pracovni vykon. Zjistilo se, ze hlavni proménnou neni
Tato okolnost ptisobi blahodarné na pracovni vykon — dodava zkoumanym pocit dile-
zitosti, dava jim najevo, zZe se o né nékdo zajima. Tzv. hawthornsky efekt je pozitivnim
pravodnim jevem i u dobte provedené kvalitativni diagnostiky jak pti vybéru, tak pti
rozvoji zameéstnancti a miize ovlivnit firemni kulturu i motivaci k praci v celé firme.

1.9 O vlivu angazovanosti na pracovni
vykon

Hlavni autor: A. H. Maslow.
Kdy: padesata 1éta 20. stoleti, pozdéji osmdesata 1éta az soucasnost.
Doporucena literatura: Drapela, 1997; Bakker, Leiter, 2010.

Abraham Maslow je u studentli psychologie zapsan predevsim jako autor pyramidy
potfeb - hierarchického usporadani, kdy ve spodnich patrech pomyslné pyramidy stoji
idealy). Maslow, na rozdil naptiklad od terapeuticky orientovanych psychologi, ptivodné
zkoumal lidi zdravé a aspésné. Vychozi Givaha byla takovd, ze bez pokryti zdkladu neni
motivace k vy$$im patrim a potreby ve vyssich patrech potom stédle rostou (idedly se
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stavaji vy$$imi, rozvoj vétsim atp.). Ve firemnim prostfedi bylo mnoho vyzkumt vedeno
cilem prokazat, ze spokojenéjsi zaméstnanec je i vykonnéjsi a pro firmu pfinosnéjsi.
To se jednoznac¢né nepotvrdilo; vysledky studif se zna¢né rozchazeji, ¢asto v disledku
jejich odlisného pojeti klicovych pojmii a metodiky (vice viz napt. Judge et al., 2001;
Kocianova, 2010). Pokud se ale podivame nikoliv na spokojenost, ale na uspokojeni po-
tieb, naptiklad praveé pomoci schématu Maslowovy pyramidy, zjistime, Ze zaméstnanci
s vy$$i mirou pracovni motivace a angazovanosti (firmy davaji prednost anglickému
vyrazu employee engagement, work engagement kvili negativné chapanému obsahu
slovesa ,angazovat se®, naduzivaného v obdobi totalitniho rezimu v Ceskoslovensku)
maji snizené riziko syndromu vyhoteni, jsou vykonnéjsi, zdravéjsi a vii¢i spole¢nosti
pocituji vétsi vnittni zavazek (commitment) (Halbesleben, 2010). Hodnota engagement
je pro firmu celkové blahodarna a da se pozitivné ovlivnit kvalitativni diagnostikou - at
uz pti vybéru (,nékdo se zajim4 o to, jaky jsem®), nebo pti rozvoji (,,dostavam zpétnou
vazbu, nau¢im se néco nového*

Potreby
seberealizace:
Sebenaplnéni,

potfeba uskutecnit
to, ¢im dana osoba
potencialné je

Potreby uznani:
Sebedlivéry, sebelcty, prestize

Potreby sounalezitosti:
Lasky, naklonosti, shody a ztotoznéni,
potfeba nékam patfit

Potieby bezpeci:
Jistoty, stalosti, spolehlivosti, struktury,
poradku, pravidel a mezi, osvobozeni od strachu, uzkosti a chaosu

Fyziologické potreby:
Potfeba potravy, tekutin, vymésovani, kysliku, pfiméfené teploty;
pohybu, spanku a odpocinku; sexualniho uspokojeni; vyhnuti se bolesti

Obr. 1.2 Pyramida potieb podle Abrahama Maslowa
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