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ZKOUMANI VALIDITY ASSESSMENT CENTER

MAREK VRANKA

Intuitivné pfitazliva koncepce a relativné uspokojiva uspésnost predikci assessment center
napomohla dlouhodobému piehlizeni teoretickych a metodologickych problémi s nimi
spojenych. Az poslednich nékolik let pfineslo obnoveni explicitniho zajmu o tyto fun-
damentalni otazky a moznosti jejich feseni. Zamérem ¢lanku je podat piehled o stavajici
situaci a vysledcich aktudlnich vyzkumii a napomoci tak jejich uplatnéni v praxi.
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Uvod

Assessment centrum (zkracené AC) je ¢asto povazovano za nejlepsi existujici meto-
du selekce zaméstnanci! a obvykle se takovéto jeji hodnoceni pfijima jako dany fakt.
Komplexni hodnoceni chovani v riiznych situacich skupinou odbornych posuzovatelt je
postup, ktery se pro odhad kvality uchazece a predikci jeho budouciho pracovniho vykonu
zda intuitivné vhodny nejen odbornikiim ale i laické vefejnosti.2 Zdanliva neproblema-
ti¢nost techniky AC tak vede k relativné malému zajmu o vysledky nejnovéjsich studii
vénovanych jejimu kritickému zkoumani, a tedy i1 k pomalej$imu pronikani vyzkumnych
zaveéra do praxe.

V prubéhu poslednich péti az deseti letech doslo k nartistu odborného zajmu o techniku
AC, ptedevsim o jeji konstruktovou validitu a faktory ovliviiujici jeji prediktivni validitu.
Motivem pro napsani tohoto ¢lanku proto byla snaha sumarizovat znalosti o souc¢asném
stavu problematiky AC a prispét tak k zavedeni nejnovéjsich vyzkumnych poznatkd do
praxe.

Po Gvodu nasleduje stru¢né vymezeni zdkladnich pojmu a piehled vyvoje zkoumani
validity vyuziti AC. Nasledujici kapitola sumarizuje vysledky soucasnych studii, jejichz
implikace jsou v ramci diskuse podrobnéji analyzovany v dalsi kapitole. Text kon¢i suma-
rizujicim zavérem.

Teoreticky je AC mozné pouZzit pro vybér z uchazecii i v jiném nez pracovnim kontextu, pro zjednoduseni ale v celém
textu uvazujeme vybér zaméstnancll. S AC dale uzce souvisi i technika ,,development center (DC), jeji ticel je vSak
spise diagnosticky a proto ji nebude vénovana blizsi pozornost. Pfedmétem zajmu tohoto textu je AC v kontextu
vybéru novych a povysSovani souc¢asnych zaméstnancti.

Bylo prokéazano pozitivni pfijeti techniky AC ze strany posuzovanych, ktefi ji povazuji za spravedlivou a objektivni
(Macan et al., 1994; Smither et al., 1993).
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Zakladni teoretické pojmy

Assessment centrum

Samotny pojem AC ¢asto neni piesné vymezeny. Pro ucely tohoto textu je pouzita
nasledujici definice mezinarodni skupiny vydavajici pravidla pro spravnou organizaci AC:
,,"AC predstavuje standardizovanou proceduru hodnoceni chovani zalozenou na datech
z vicero zdrojii. K hodnoceni je vyuZito vétsiho poctu zacvicenych posuzovatelii a tech-
nik. Chovani je posuzovdno predevsim na zdkladé specificky vytvorenych modelovych
situaci. Jednotlivé posudky jsou nasledné sumarizovany bud’ pri setkani posuzovatelii,
nebo pomoci statistického procesu. V ramci integracni diskuse dochdzi k sumarizaci sou-
hrnnych zdaznami chovani — a Casto i sumarizaci jejich ciselnych hodnoceni. Vysledkem
této diskuse je hodnoceni vykonu posuzovaného v dimenzich (nebo jinych promennych),
k jejichz mereni bylo AC vytvorené® (International Task Force on Assessment Center Gui-
delines, 2009, s. 244-245).3 Pokud technika nespliiuje viechny uvedené body, piipadné
v jakékoliv své ¢asti vyuziva nevalidizované ¢i pfedem neovéfené postupy, nelze ji pokla-
dat za AC (Vaculik, 2010).

Validita

Pro metody selekce byva tradiéné za kli¢ovou pokladana prediktivni validita, tedy
schopnost dané metody vybirat jedince, ktefi budou pro vykon danych tkolt vhodnéj-
§i, nez jedinci vybrani nahodné. Tato validita je vyjadiena jako korelace mezi vysledky
zjisténymi danou metodou a hodnotami cilového kritéria (hodnoceni nadfizeného, vyse
platu apod.) (Murphy, Shiarella, 1997). Pti vypoctu této korelace je nutné odstranit urcita
zkresleni, ktera snizuji jeji skute¢nou hodnotu. Zejména se jedna o korekci nereliabili-
ty v méfeni daného kritéria a korekci omezeni rozsahu (,,range restriction®). V piipadé
nereliability kritéria je vysledna hodnota prediktivni validity snizovana nedostatky jiné
metody (metody hodnoceni pracovniho vykonu) a realna validita je proto vyssi (proto-
ze realny vykon neni ovlivnén nerealiabilitou v jeho méfeni) (van Iddekinge, Ployhart,
2008). ,,K omezeni rozsahu dochazi, pokud je ve validizacnim vzorku variance prediktoru,
kritéria, nebo obou mensi nez v relevantni populaci“* (van Iddekinge, Ployhart, 2008,
s. 878). Takova situace nastava zpravidla u kazdé validizaéni studie, jelikoz jsou posu-
zovani jedinci piijati/povyseni na zaklade vysledkl zkoumané metody a variance jejich
vykont je sniZzena o varianci odmitnutych jedinci. Skute¢na validita je tedy vyssi nez
hodnota nekorigovaného koeficientu korelace.

Vyznam ostatnich typa validity pro konkrétni praktickou aplikaci je fadoveé nizsi.
Obsahova validita mtize mit vliv na postoj viéi vybérovému fizeni ze strany hodnoce-
nych ucastniki (Murphy, 2009) a pro jeji stanoveni obvykle postacuje expertni posouze-
ni. Konstruktova validita se obvykle stanovuje pomoci metody ,,multitrait-multimethod*
(MTMM) matrice, pfi niz se srovnava korelace jednotlivych dimenzi v ramci jednoho

3 Orig.: ,,An assessment center consists of a standardized evaluation of behavior based on multiple inputs. Several
trained observers and techniques are used. Judgments about behavior are made, in major part, from specifically
developed assessment simulations. These judgments are pooled in a meeting among the assessors or by a statistical
integration process. In an integration discussion, comprehensive accounts of behavior — and often ratings of it — are
pooled. The discussion results in evaluations of the assessees’performance on the dimensions or other variables that
the assessment center is designed to measure.*

Orig.: ,,RR occurs when there is less variance on the predictor, criterion, or both in the validation sample relative
to the amount of variation on these measures in the relevant population.*
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cviceni s korelaci skorti dané dimenze z rliznych cviceni (pro kazdou dimenzi a kazdé cvi-
¢eni) (Petrides et al., 2010). Tato validita zdanlivé (za predpokladu uspokojivé prediktivni
validity) nema pro personalistu Zadny prakticky vyznam.5 Kritice takovéhoto nazoru je
vénovana pozornost pfedev§im v nejnovéjsich studiich (Arthur, Villado, 2008).

V soucasnosti pii posuzovani validity dominuje unitarni ptistup, podle néhoz je nutna
konvergence vsech vysSe uvedenych typt validity, aby bylo mozné mluvit o celkové vali-
dité pouziti metody pro dany ucel za danych podminek (Messick, 1995).

Historicky pi‘ehled zkoumani validity AC

Vznik prvnich diagnostickych nastrojl, které miizeme pokladat za predchtidce dnes-
nich AC, se datuje do obdobi II. svétové valky (Scroggins, Thomas, Morris, 2008).
Z dobovych publikaci je patrné, Ze otazky metodologie, reliability a validity jiz v této
dobé staly v centru pozornosti zainteresovanych odbornikd. Ti pfi hodnoceni prvnich
pokusti o AC sice uznavaji obecny potencial metody, s ohledem na jeji chybéjici provaza-
ni s teorii a nedostatecné prokazanou validitu vSak zlstavaji pti celkovém posouzeni AC
spise opatrné skepticti (Taft, 1959). Jejich vyzvy k provedeni fady peclivych validizacnich
empirickych studii a zlepSeni teoretického ukotveni metody ale v prubchu 60. a 70. let
utichaji, spolu se vzriistajici vinou popularity AC (Huck, 1973).

Na pocatku tohoto nartistu popularity stalo vyuziti AC pro vybér zaméstnancti spolec-
nosti Bell System’s v USA, jehoz ispésnost byla prokazana v empirické longitudinalni
studii (Bray, Grant, 1966). I ptes uré¢ité metodologické nedostatky® byly vysledky této
studie natolik povzbudivé (80 % tspésnych a 95 % neuspéSnych manazeri bylo identifi-
kovanych spravné), ze prevladlo obecné presvédceni, ze pokud ne vSechny, tak alespon
vétsina, metodologickych obtizi spojenych s AC byla uspéSné€ vyiesena. Ve skutecnosti je
technika AC neproblematicka pouze v otazkach reliability — postupy pro zdznam hodno-
ceni a trénink posuzovateltl jsou dobte zdokumentovany (Lievens, 2002; Reilly, Henry,
Smither, 1990).

Co se tyce validity, prvotni euforie se pozdéji ukazala jako predcasnd. Z vysledka prvni
metaanalytické studie vyzkumu validity AC vyplynulo, Ze zatimco korela¢ni koeficienty,
zjisténé v ramei 50 studii, se pohybovaly v rozpéti od —0,25 do 0,78, hodnota korigované
pramérné prediktivni validity byla pouze r = 0,37 (Gaugler et al., 1987).7 I kdyz se tento
udaj v nasledujicich letech vyuzival jako zatim nejprukaznéjsi doklad validity AC, ve
skutecnosti byla tato hodnota nizsi, nez se dfive odhadovalo. Definitivni zpochybnéni
postaveni AC jako nejlepsi metody selekce pfinesla po 10 letech dalsi metaanalyticka
studie srovnavajici prediktivni validitu riznych technik vybéru zaméstnancti pouziva-
nych v USA ve 20. stoleti. Z ni vyplynulo, Ze nejvyssi prediktivni validitu pfi odhado-
vani budouci uspésnosti pfijimaného pracovnika ma pouziti testi obecnych rozumovych
schopnosti — prediktivni validita této metody je » = 0,51, coZ je hodnota podstatné vyssi,
nez byla zjisténa v ptipadé AC (Schmidt, Hunter, 1998). Tento zavér podporuji i vysledky
novéjsiho metaanalytického vyzkumu z evropského prostiedi, ve kterém byla zjisténa
prediktivni validita testu kognitivnich schopnosti » = 0,56 (Salgado, 2003).

5 Uvedené neplati v pfipadé DC (Howard, 2008).

6 Celkové hodnoceni vychazelo kromé hodnoceni vykonu ve cvi¢enich i z autobiografické skici, rozhovoru a asi desit-
ky psychodianostickych testl tuzka-papir a neni tudiz mozné stanovit piinos jednotlivych ¢asti (Bray, Grant, 1966).

7 Nové&jsi sedmilety validiza¢ni vyzkum v jisté holandské telekomunikaéni spole¢nosti dospél ke srovnatelné hodnoté
validity (= 0,39) (Jansen, Stoop, 2001).
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Odvodit z téchto vysledki zaver, ze testy kognitivnich schopnosti jsou v kazdé situaci
pro vybér zameéstnanct vhodnéjsi a AC by se nemélo viibec pouZzivat, by bylo unahlené
a povrchni. Nicméné se AC musi s existujici kritikou vyrovnat, a to peclivym studiem
faktorti ovliviiujicich validitu, aby bylo mozné urcit v jakych situacich a jak ptesné zkon-
struované AC je pro vyber lepsi nez jiné metody.

Piehled vysledki aktualnich studii

Prediktivini validita jednotlivych dimenzi

Jednim z problémi AC je vysoky pocet a variabilita sledovanych dimenzi chovéni.®
Hodnoceni ucastnika v téchto dimenzich je nasledné obvykle zkombinovano do jednoho
celkového skore — tzv. OAR (overal assessment rating), které se vyuziva jednak pro roz-
hodnuti o pfijeti uchazece i ve validizacnich studiich jako prediktor. Lze si klast otazku,
jestli je sledovani tak vysokého poctu riznych dimenzi viibec uzitecné a jestli jsou hod-
notitelé schopni bez vyuziti statistickych technik spravné jednotliva hodnoceni integrovat.

Ve snaze zodpovédet tyto otazky Arthur s kolegy ve své metaanalyze vyabstrahovali
6 dimenzi bézn¢ se vyskytujicich v AC a zkoumali jejich prediktivni validitu ve srovnani
s prediktivnim validitou OAR (r = 0,37) zjisténou piedchozim vyzkumem (Arthur, Day,
McNelly, 2003). Z jejich vypocti vyplynulo, Ze dimenze ,.feseni problému* (r = 0,39),
»ovliviiovani druhych® (» = 0,38) a ,,organizace a planovani* (» = 0,37) maji samy o sob&
prediktivni validitu stejnou, nebo vyssi nez OAR. Naopak dimenze ,,0hled na druhé*
(r=0,25), ,,drive (r=0,31) a ,,komunikace* (» = 0,33) dosahly nizsi hodnoty prediktivni
validity nez OAR (Arthur, Day, McNelly, 2003).

Autofi dale pokracovali vytvofenim regresniho modelu, jenz vyuziva jednotlivé dimen-
ze jako prediktory, pomoci néhoz se jim podafilo dosahnout korelaci s kritériem » = 0,45
(pti vysvétleni 20 % variance), ¢im demonstruji nadfazenost statistické integrace pred
integrujici diskusi. Jako nejsilngjsi prediktor se ukazala dimenze ,,feSeni problému‘ (15 %
variance), nasledné ,,ovlivilovani druhych® (+ 3 % vysvétlené variance) a ,,organizace
a planovani®, resp. ,,komunikace* (obé + 1 % vysvétlené variance). Zbyvajici dvé dimen-
ze nepiinasely smysluplny informacni pfinos, a proto nebyly do vysledného regresniho
modelu zafazeny. Analyza také ukazala vysoké interkorelace mezi jednotlivymi dimenze-
mi (primérna odhadovana interkorelace byla 0,56) (Arthur, Day, McNelly, 2003).

Z uvedené studie vyplyva, Zze zaméfenim na hodnoceni jediné dimenze (,,feSeni pro-
bléma*) 1ze ziskat predikci budouciho pracovniho vykonu minimalné stejné tispésné jako
pfi vyuziti OAR sestavajiciho z mnozstvi sledovanych dimenzi. Moznost zlepsit predikéni
silu AC spociva ve vyuziti regresni analyzy, ktera pfifadi jednotlivym dimenzim (predik-
torim) piislusné vahy a maximalizuje informacni pfinos pro rozhodovani. Naopak jako
kontraproduktivni se ukazuje sledovani pfili§ velkého poctu dimenzi s vysokymi hodno-
tami vzajemné korelace, coz vede jen k vy$sim naroklim na posuzovatele bez adekvatniho
zvyseni prediktivni validity.

8 Polovina dotazovanych spole¢nosti v USA i v Evropé ve svych AC sleduje 8 a vice dimenzi, coZ je vic nez doporu-
Cuje literatura (Eurich et al., 2009; Krause, Gebert, 2003).
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Konstruktova validita

Konstruktova validita, tj. zda hodnoceny vykon v ramci uréité ¢asti AC skutecné sou-
visi s méfenou dimenzi (a nikoliv s jinymi dimenzemi), tradi¢né piedstavuje slabé misto
AC a vyzkumy v této oblasti pfinaseji smiSené vysledky jiz od 80. let (Hoffman et al.,
2011). Obvyklym vysledkem je zjisténi relativné vysoké korelace mezi riznymi dimen-
zemi v ramci jednoho cviceni a relativné nizké korelace mezi stejnymi dimenzemi napfic
cvicenimi (Reilly, Henry, Smither, 1990). To znamena, Ze posuzovatelé hodnoti spise nez
dimenze celkovy vykon v jednotlivych cvi¢enich. Za mozné pfi¢iny tohoto jevu se pova-
7uji nedostateéné operacionalizované dimenze, pfiliSna kognitivni zaté€Z pro posuzovatele,
nebo odlisny potencial cviceni pro pozorovani v§ech dimenzi (tj. ne v kazdém cviceni
je mozné stejné dobfe zaznamenavat chovani vztahujici se ke vSem dimenzim) (Reilly,
Henry, Smither, 1990).

Studie dokumentujici nizkou konstruktovou validitu byly kritizovany jako zatizené
metodologickymi problémy a pfitomnosti zkreslujicich faktort (jednalo se totiz Casto
o vyzkumy z praxe bez pfisné metodologické kontroly) (Lievens, 2001b). V simulova-
ném AC, jez bylo navic navrzeno podle vSech dostupnych doporuéeni pro zvySeni kon-
struktové validity, posuzovatelé dovedli rozlisit jednotlivé dimenze, a zaroven ignorovat
vliv cviceni, pokud byl vykon modelového uchaze¢e opravdu konstantni. Psychologové
2001b). V rozsahlé studii analyzujici MTMM matrice celé fady publikovanych ¢lanka
pomoci konfirmac¢ni faktorové analyzy bylo nasledné¢ demonstrovano, ze konstruktova
validita AC by mohla byt lepsi, nez se dosud predpokladalo (Lievens, Conway, 2001).
Tyto studie v8ak byly pozdé&ji znovu analyzovany faktorovou analyzou s jinym modelem,
jehoz parametry 1épe odpovidaly realité. Nové vysledky zavéry predchozi analyzy vyvra-
tily a potvrdily dominanci efektu cviéeni (Lance et al., 2004). Na tomto pfipadé miiZzeme
zaroven vidét, ze faktorové modelovani ¢innosti AC piedstavuje obtizny ukol, u néhoz se
neda spoléhat pouze na matematickou korespondenci modelu a empirickych dat. Pomoci
metody Monte Carlo bylo prokazano, ze i ,,falesny* model mize zdanlivé dobfe odpovidat
datovému souboru (Lance, Woehr, Meade, 2007). Pouzivany model proto musi dispono-
vat predevsim kvalitnimi konceptualnimi vychodisky.

Dalsi studie pfinaseji podobné zavéry: konvergentni validita je sice nizka, ale vyssi
v cvicenich, které umoziuji lepsi pozorovani relevantniho chovani (» = 0,30), nez v cvi-
¢enich poskytujicich jen omezeny prostor k pozorovani takového chovani (» = 0,15).
Primérna korelace dimenzi v ramci cviéeni je pfitom 0,50 (Haaland, Christiansen,
2002). Obdobné vysledky prinési i aktualni studie z Britanie: nizka korelace jednotlivych
dimenzi napfic¢ cvi¢enimi a vysoky efekt cviceni naznacuji, Ze posuzovatelé nehodnoti
dimenze, ale vykon v cvicenich (Petrides et al., 2010). Explorativni faktorova analyza
navic demonstrovala, ze ve skute¢nosti je celkové skore ur€eno mensim poctem fakto-
i, nez je pocet deklarovanych dimenzi, a tedy ze dimenze mezi sebou silné koreluji
(Petrides et al., 2010). To naznacuje, Ze posuzovatelé se snazi rozlisit vice vlastnosti,
nez ve skutecnosti dovedou, a udaj o sledovanych dimenzich by proto mohl byt zavadé-
jici.

Jednim z navrhovanych feseni této situace je uplné opusténi vyuziti dimenzi a prechod
ke konstruktim vymezenym podle jednotlivych cvic¢eni (Lance, 2008). Teoreticka vycho-
diska by se tedy podle tohoto pfistupu méla ptizplisobit empiricky zjisténé faktorové
struktufe celkového hodnoceni. Vychazi se pfi tom z tvrzeni, ze neni diivod, aby byl vykon
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posuzovanych ucastnikti stabilni v rliznych cvicenich, a ze zaznamenana konstruktova
validita se zd4 byt problematickd jenom na zéklad¢ $patnych predpokladi: MTMM mat-
rice identifikuji odlisné chovani v odlisnych situacich jako chybu, i kdyz jsou takovéto
odli$nosti vlastné smysluplné a ocekavatelné. Ve skute¢nosti ma smysl hodnotit jen jed-
notliva cviceni a z téchto hodnoceni syntetizovat celkové skore jako tzv. obecny faktor
vykonu v AC (Lance, 2008).

Navrhovany postup vSak byl spiSe kritizovan jako unahleny a nepsychologicky
(Arthur, Day, Woehr, 2008; Howard, 2008). Na jedné strané je pravda, Ze cviceni v AC
nikdy neméla méfit v§echny dimenze stejnym zptisobem, naopak méla poskytovat odlisné
uhly pohledu na dané dimenze. Zarovei v§ak nemiizeme fict, Ze se v riznych cvicenich
nesleduji viibec zadné spole¢né dimenze (Howard, 2008).

Alternativnim vysvétlenim nizké konstruktové validity podporovanym vétsi skupinou
odbornikd je, Ze prestoze se v ramci AC deklaruje méfeni urcitych dimenzi a konstruktt,
tyto konstrukty se ve skutecnosti neméii (Arthur, Day, Woehr, 2008). Toto vysvétleni
podporuje i skutecnost, Ze v cca 40 AC bylo sumarné identifikovano vice nez 150 riznych
(udajné) sledovanych dimenzi, pficemz je tézko predstavitelné, ze by jich i pfes komplex-
ni povahu manaZzerské ¢innosti bylo k jejimu vysvétleni nutné takové mnozstvi (Arthur,
Day, Woehr, 2008). Na druh¢ stran¢ by dimenze nemély byt pfili§ vagni a mit povahu
osobnostnich rys, jelikoz odhadovat na zéklad¢ chovani osobnostni rysy vyzaduje znac-
nou miru spekulace (Howard, 2008). V tomto ohledu se jako nejvhodnéjsi pocet jevi Sest
obecnych dimenzi identifikovanych ve vyzkumu Arthura a kolegti, jenz byl popsan vyse
(Arthur, Day, McNelly, 2003). Podle tohoto vysvétleni by nizka diskriminacni validita
zjisténa v disledku vysoké interkorelace dimenzi byla z¢asti zptisobena existenci obec-
nych dimenzi, syticich primarni dimenze.

Kromé ledabylého piistupu k tvorbé (idajné€) sledovanych dimenzi je kritizovana
i metodika MTMM matric, protoZe pracuje s hodnocenim dimenzi po jednotlivych cvi-
¢enich (tzv. PEDR — ,,post exercise dimension rating®), i kdyz pro vysledné hodnoceni
ma vetsi vyznam posouzeni dimenzi po administrovani vSech cviceni (tzv. PCDR —,,post
consensus dimension rating*). V dasledku této praxe mize dochazet k inflaci efektu cvi-
¢eni (Arthur, Day, Woehr, 2008).

Novy model AC a jeho ovéreni

Celkem lze popsat ctyfi zékladni modely v minulosti vyuzivané pro zkoumani kon-
struktové validity AC, pficemz prvni dva jsou spise hypotetické: (a) J-dimenzi O-cviceni
a (b) 0-dimenzi K-cviceni, podle nichz by mél byt v rdmci AC pozorovan vyhradné vliv
dimenzi (model a), resp. vliv cvic¢eni (model b). Prvni model by byl idedlem z psychome-
trického hlediska, zatimco druhy si Ize predstavit jen jako sérii nesouvisejicich, vysoce
specifickych ukoli. Dalsi dva modely 1épe odpovidaji empirickym naleziim: (c) J-dimen-
zi K-cviceni, podle n¢hoz existuje jak efekt cviceni, tak efekt dimenzi, a (d) 1-dimenze
K-cviceni, ktery odpovida Lanceovu navrhu a kromé vlivu cviceni predpoklada i faktor
»obecného vykonu v AC*. Na zaklad¢ vySe shrnutych poznatkl byl navrzen paty model,
jenz by mél nejlépe vystihovat skutecny mechanismus posuzovani v AC: (e) J-obecnych
dimenzi K-cviceni 1-faktor obecného vykonu (Hoffman et al., 2011). Obecné dimenze
(viz Arthur, Day, McNelly, 2003) vychazeji z predpokladu, Ze ¢ast spolecné korelace
mezi ptivodnimi sledovanymi dimenzemi neni zptisobena chybou, ale Ze naopak dokazuje
existenci obecngj$i dimenze, jez je spolecna nékolika ptivodnim.
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Tento model byl testovan v rozsahlém vyzkumu na ¢tyfech AC (N od 88 do 1075),
pfi¢emz pro lepsi poznani konstruktové struktury AC bylo vyuzito i srovnani s vysledky
externich instrumentt. Konkrétné se jednalo o faktory extraverze a svédomitosti méfené
pomoci osobnostniho dotazniku a inteligenci zjisténou pomoci testu obecnych rozumo-
vych schopnosti. Relevance zminovanych faktorti pro vykon povolani byla prokazana
celou fadou jinych vyzkumi (viz Barrick, Mount, 1991; Salgado, 2003). Vysledky konfir-
macni faktorové analyzy prokazaly, ze posledni model (resp. vSechny jeho varianty lisici
se mirn¢ odlisnou konstrukci obecnych dimenzi) odpovida empirickym datim nejlépe
ze vSech modelti (Hoffman et al., 2011). Tento vysledek pochopitelné nelze vnimat jako
nezvratny diikaz, nicméné predstavuje silny argument ve prospéch platnosti navrhované-
ho modelu, kromé¢ jiného i proto, Ze osetiuje fadu namitek v minulosti vznaSenych proti
vysledkim konfirmaéni faktorové analyzy (viz Lance, Woehr, Meade, 2007). V priméru
bylo mozné vysvétlit 27 % variance v celkovém hodnoceni pomoci hodnoceni v jednot-
livych dimenzich, zatimco pomoci hodnoceni v jednotlivych cvicenich ji bylo mozné
vysvétlit az 41 %, coz je v souladu se star§imi vyzkumy a zaroven piedstavuje argument
proti navrhu na Gplné vylouceni posuzovani dimenzi z AC (Hoffman et al., 2011).

SloZeni obecnych dimenzi se v jednotlivych zkoumanych AC lisilo, obvykle ale zahr-
novaly ,.interpersonalni a ,,koncepcni/administrativni schopnosti®, ,,vidcovstvi® a dale
pak ,,komunikaci® a ,,drive” (Hoffman et al., 2011). To doklada, ze téchto obecnych
dimenzi je relativné nizky pocet a zaroven jsou mozné jejich kombinace podle naroka
konkrétni pracovni ¢innosti (napf. pfirazenim rtiznych vah pfi kone¢ném hodnoceni).
Samoziejmé 1ze namitat, Ze na zaklad¢ stru¢ného popisu udajné sledované dimenze neni
mozné spolehlive urcit, co se doopravdy pii hodnoceni této dimenze méti (Arthur, Day,
Woehr, 2008). To ale nebylo cilem Hoffmanové analyzy, a navic, jelikoz se i pfes uvedené
limitace povedlo ziskat smysluplné vysledky v souladu s ocekavanimi podlozenymi lite-
raturou, sveédci to o jisté diivéryhodnosti takto zalozené klasifikace dimenzi.

Celkové je mozné fici, Ze nejnovejsi model, sestavajici z obecnych dimenzi, cviceni
a faktoru obecného vykonu, popisuje fungovani AC nejlépe ze vsech dosud navrhovanych
modelt jak z hlediska teoretické koncepce, tak svou korespondenci s empirickymi daty.
Implikace tohoto zjisténi jsou nasledujici: (a) Hodnoceni dimenzi poskytuje vyznamny
informacni pfinos pro celkové hodnoceni a jejich vyuZzivani by se v soucasnosti rozhodné
nemélo opoustét. (b) Je potiebné prohloubit teoretické poznani dimenzi, jejich pfislusnosti
k obecnym dimenzim a o vztahu cviceni a jednotlivych dimenzi (Lievens, 2008). (c) Pii-
slusné konstrukty je nutné identifikovat i v ramci analyzy pracovni ¢innosti a analyzy
pracovniho vykonu a Gspésnosti.

Diskuse

Nedostatecné rozvinutd teorie osobnosti a kognitivni teorie v minulosti neposkytovaly
prostfedky pro snadnou identifikaci prakticky vyuzitelnych konstruktti, coz mohlo byt jed-
nim z dtivodi, pro¢ se personalisté a teoretici AC uchylili k substituci konstruktové vali-
dity za obsahovou validitu. Vychézelo se pfi tom z myslenky, Ze pokud je ¢innost posuzo-
vana v danych cvicenich co mozna nejpodobné;jsi ¢innosti realné vyzadované pii vykonu
povolani, budou manazeti schopni diky svym tacitnim znalostem rozpoznat nejvhodnéjsi
kandidaty. Sledovana ¢innost by tak nebyla ,,znakem‘ odkazujicim na budouci vykon, ale
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jednoduse ,,ukazkou* skute¢ného vykonu (Chen, 2006). Tim se na prvni pohled elegantné
odstranil problém s konstrukty, na druhé strané vSak piestalo byt AC vnitfn¢ konzistentni.
Pokud se totiz opusti explicitni vyuziti konstruktd, ztraci smysl i uvodni analyza pracovni
¢innosti a hlavné hodnoceni jednotlivych dimenzi, které ale pfedstavuje nutnou soucast
AC (viz International Task Force on Assessment Center Guidelines, 2009). Interpretace
a integrace hodnoceni jednotlivych dimenzi do celkového hodnoceni (OAR) tim navic
ztraci jakoukoliv teoretickou oporu, protoze ve skutecnosti se hodnoti spiSe cvi¢eni nez
dimenze. JelikoZz vSak personalistim postacovalo, Ze byli s pomoci OAR schopni relativné
uspésnych predikci, otazka konstruktd se octla mimo centrum pozornosti.

Situace se zacala ménit az v poslednich péti, nanejvys deseti letech, kdy se charakter
AC jako ,,cerné skiinky®, pravdépodobné fungujici ve znacném rozporu se svym dekla-
rovanym mechanismem, ukazal jako neudrzitelny. Jednim z navrhovanych feseni pro
odstranéni tohoto rozporu bylo pfizplsobit teoreticka vychodiska vySe popsané praxi
(Lance, 2008). Takovyto pfistup by vedl spise k tzv. ,,work-sample* technice, tj. metodé
selekce, u niz se posuzuje uchazectv vykon pii provadéni tkonu tvoficiho vyznamnou
¢i béznou soucast daného povolani (Bucalo, 1974). Technika se vyuziva spise u manual-
nich povolani a hodnoti se pfedevsim spravnost (pfipadné rychlost, bezchybnost, kvalita)
provedeni. Neexistuje zadsadni divod, kviili némuz by se podobny piistup nemohl pouzit
1 pfi vybéru manazera ¢i jinych nemanualnich zaméstnanct. V takovém piipadé je vSak
misto soucasnych dimenzi nutné identifikovat (na zakladé vhodné pfizptisobené analy-
zy pracovni ¢innosti) kritéria hodnoceni spravnosti daného vykonu. Konstruktim by se
tedy neslo vyhnout Gplné, zménila by se jen zakladni koncepce jejich tvorby. Je pravda,
ze vyuzitim vysoce specifickych tkolt, pokryvajicich vétsinu pracovni naplné, by bylo
mozné ztotoznit kol s konstruktem. Cim viak bude vyuzit specifiét&jsi tikol, tim ome-
zengjsi informaci ziskame: jedinec muze dosahovat dobré vysledky v dané ¢innosti diky
minulym zkusenostem a miize napiiklad selhat po zmén¢ pracovnich pozadavkt. Otazkou
také zlistava, do jaké miry by se takovato technika mohla i nadale nazyvat AC, a jestli by
spise neslo o zanik AC jako takového.

VétSina odbornikli zabyvajicich se danou problematikou se vSak postavila proti tako-
vémuto postupu a za zachovani pivodnich vychodisek techniky AC. Tento navrh naopak
obnasi podrobnéjsi zkoumani a ptipadnou upravu praxe podle paralelné se rozvijejiciho
teoretického ramce. Jedna se zejména o bliz§i prozkoumani struktury dimenzi a obec-
nych dimenzi relevantnich ve vztahu k pracovnimu vykonu (pfi¢emz postup by mohl
byt castecné analogicky sestaveni BIGS modelu v teorii osobnosti), ale také o zkoumani
potencialu urcitych typt cviceni vyvolavat chovani, na zéklad¢ néhoz lze dané dimen-
ze hodnotit. A v neposledni fad¢ jde o poznani miry specificity/zobecnitelnosti chovani,
pozorovaného v ruznych typech cvic¢eni. Pokud by se na podobnych principech analy-
zovala 1 samotna pracovni ¢innost, bylo by pravdépodobné mozné stanovit velmi silné
a teoreticky dobfe podloZené spojeni mezi dimenzemi a vykonem.

Posledni studie naznacuji, ze k tomu povede jesté dlouhd cesta. Pro praxi lze prozatim
doporucit pouzivani metod zvysujicich diskriminacni validitu mezi jednotlivymi dimen-
zemi, tj. napf.: jiz zminovana redukce poctu dimenzi, zaskrtavaci seznamy, hodnoceni
v ramci dimenzi, ne v rameci jednotlivych ukold (Arthur, Day, McNelly, 2003) a vyuziti
odbornikd v HR a psychologli jako posuzovateld misto manazert (Lievens, 2001a).
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Zavér

Psychodiagnosticka koncepce, z niz praxe AC pted téméf 70 lety vzesla, byla svého ¢asu
vrcholem ve snaze o védecké zkoumani lidského jedince a predikci jeho budouciho cho-
vani. To se ale postupem ¢asu ménilo; zatimco studie z 50. let dirazn€ pfipominaji limita-
ce a nejruznéjsi problematické aspekty metody, jakoZ i existenci smisenych vysledki z jeji
aplikace v klinickém prostiedi (Taft, 1959), postupem ¢asu zacinaji v publikované literatu-
fe prevladat pouze pozitivni hodnoceni. Vytvati se tak dojem, jako kdyby vSechny v minu-
losti se objevivsi problémy byly Gspésné vyteseny, i kdyz ve skuteCnosti se jim jiZ jen
nevénuje pozornost. Analyza pracovni ¢innosti a stanovovani sledovanych dimenzi se dnes
v praxi ¢asto povazuji za neproblematické, i kdyz pivodné piedstavovaly jednu z hlavnich
metodologickych obtizi: jak urcit, které charakteristiky jsou opravdu dulezité, a jakym
zpusobem lze pouze z projevl chovani posuzovat jejich miru u jednotlivych ucastnik
AC? Ze se tento problém jenom opustil a nevytesil doklada i skutecnost, Ze se ve prospéch
obsahové validity ignoruje koncept konstruktové validity, jenz je napiiklad v némecky
mluvicich zemich v souvislosti s vyuzivanim AC Gpln¢€ neznamy (Krause, Gebert, 2003).
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ABSTRACT ASSESSMENT CENTRE VALIDITY RESEARCH

M. VRANKA

ABSTRACT

Intuitively appealing concept of an assessment centre and relatively satisfactory success rate of its predic-
tions lead to the long-term neglect of theoretical and methodological problems associated with this selection
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tool. Only the last few years have brought an explicit renewal of interest in these fundamental questions and their
possible solutions. The aim of the article is to give an overview of the current situation and the results of current
research in order to facilitate their application in practice.
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DIE VALIDITAT VON ASSESSMENT CENTERN ERFORSCHEN
M. VRANKA

ABSTRAKT

Die intuitiv ansprechende Konzeption und relativ zufriedenstellende Erfolgsrate der Vorhersagen der Assess-
ment-Center half der langfristigen Vernachlassigung der theoretischen und methodologischen Probleme dieser
Methode. Erst in den letzten Jahren wurde das Interesse an diesen grundlegenden Fragen und deren Losungen
erneuert. Ziel des Artikels ist es, einen Uberblick iiber die aktuelle Situation und die Ergebnisse der aktuellen
Forschung zu bieten und ihrer Anwendung in der Praxis zu helfen.
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