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Abstrakt

Diplomova préace se zabyva vyuzitim psychodiagnostiky osobnosti v personalni
psychologii a praxi, konkrétn¢ souvislostmi mezi vybranymi osobnostnimi charakteristikami

medicinskych reprezentantl ve vztahu k jejich pracovnimu vykonu.

Obsahem teoretické Casti prace jsou jednak vybrané metody psychologického testovani
osobnostnich ryst vyuzivané v personalni psychologii se zaméfenim na Sestnactifaktorovy
dotaznik 16 PF, jednak problematika hodnoceni pracovniho vykonu. Pozornost je vénovana
SirSimu kontextu hodnoceni pracovnikil, nejcastéjSim hodnotitelskym chybam a kli¢ovym

metodam individualniho i skupinoveho hodnoceni pracovniho vykonu.

Empiricka ¢ast se zabyva vyzkumem souvislosti mezi osobnostnimi charakteristikami
zaméstnancli vykonavajicich praci medicinského reprezentanta v nadnédrodni farmaceutické
nejméné vykonnych jedincl a jaké osobnostni charakteristiky pracovnici této profese

vykazuji.

Kli¢ova slova:  personalni psychologie, testy osobnosti, Sestnactifaktorovy dotaznik 16 PF,

hodnoceni pracovniho vykonu, medicinsky reprezentant



Abstract

This thesis addresses the use of psychological assessment in personnel psychology and
practice, specifically the relationship between selected personality characteristics of medical

representatives in relation to their work performance.

In the theoretical part, the selected methods of psychological testing of personality traits
used in personnel psychology, with the focus on the Sixteen Personality Factor Questionnaire
16 PF, are desribed. It also deals with the performance appraisal and attention is paid to
assessment of employees in a broader context, the most frequent rating errors and the key
methods of individual and group performance appraisal.

The empirical part deals with the research that examines relationship between the
personality characteristics of medical representatives working in a multinational
pharmaceutical company to determine whether the most successful workers differ in
personality traits from the lowest performing individuals, and what personality characteristics

of the profession are exhibited.

Keywords: personnel psychology, personality tests, sixteen personality factor questionnaire
16 PF, performace appraisal, medical representative
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Uvod

Moderni personalistika Siroce vyuziva poznatkii psychologie prace a personalni
psychologie. Zaméstnanci jsou dnes vSeobecné povazovani za nejcenné€jsi zdroj a soucasné
konkuren¢ni vyhodu firem. Vybéru, zaskolovani, vedeni, motivovani, hodnoceni, odménovani
a dalsimu rozvoji zaméstnancl je proto vénovana soustavna pozornost. V personalni praxi
nachazeji vyznamné uplatnéni také psychodiagnostické metody, a to zejména v ramci vybéru
zamé&stnanci a jejich dalSiho rozvoje. Problematika aplikované psychodiagnostiky osobnosti
a hodnoceni pracovniho vykonu, kterd je pfedmétem této prace, je mi blizka vzhledem k mé
osobni mnohaleté ptuisobnosti V oblasti fizeni lidskych zdroji v nadnédrodni farmaceutické

spolecnosti.

Diplomova prace ma za cil piispét k vyzkumu souvislosti mezi osobnostnimi
charakteristikami zaméstnancti vykonavajicich praci medicinského reprezentanta a
hodnocenim jejich prace za ucelem stanoveni, zda se nejaspésnéjsi pracovnici v 0sobnostnich
rysech odlisuji od nejméné vykonnych jedinct a jaké osobnostni charakteristiky pracovnici

této profese vykazuji.

Prvni ¢ast prace bude vénovana teoretickym vychodiskim a metodam, jez se vztahuji
jednak k psychodiagnostice osobnosti, jednak k hodnoceni pracovniho vykonu, oboji
v kontextu psychologie préce a organizace a personalni psychologie. Stru¢né piedstavim
moznosti psychologického testovani osobnostnich rysi, pfi¢emz pozornost zaméfim hlavné
na metody vyuZzivané v personalni psychodiagnostice a podrobnéji se budu zabyvat
charakteristikou Cattellova dotazniku 16 PF. Oblasti pracovniho hodnoceni poskytnu vice
prostoru, protoze je oproti psychologickému testovani pomoci standardizovanych dotaznikt
zdrojem véEtSi miry subjektivity a tim 1 moZnych zkresleni. K problematice pfistoupim
z hlediska vyznamu procesu hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu pro organizace, nastinim
hlavni zdroje hodnotitelskych chyb a pfedstavim klicové metody individualniho i

skupinového hodnoceni pracovniho vykonu véetné jejich vyhod a limitaci.

V empirické €asti prace se zaméfim na vyzkum osobnostnich charakteristik pracovnikil
profese medicinsky reprezentant, a to jednak z hlediska jejich souvislosti s pracovnim
hodnocenim, jednak se zamérem predlozit na jejich zdkladé charakteristiku sledované

profesni skupiny. Setfeni bude provedeno na vybérovém souboru medicinskych reprezentanta



farmaceutické spolecnosti. Vysledky vyzkumu porovnam se soucasnymi podobné

zam&Fenymi studiemi a v diskusi navrhnu moznosti dal§iho badani.



1. Teoreticka ¢ast

1.1 Psychodiagnostika osobnosti v personalni psychologii
1.1.1 Obecné pojeti osobnosti

V odborné literatufe nachazime mnozstvi definic osobnosti, Z nichZz mnohé se mohou
zna¢né lisit, ptipadné si i protifedit, coz vyplyva z rozmanitych teoretickych vychodisek a
psychologickych pojeti pojmu osobnosti. Jako ilustraci uvadim nékolik piikladt souc¢asného

pojeti osobnosti.

v

Smékal (2004, p. 11) povaZuje osobnost za ,,nejslozitéjsi a nejtajemnéj$i jsoucno na zemi*
a upozoriiuje, Ze osobnosti je kazdy jedinec, ne pouze lidé vyjimeéni. Ri¢an (2007) rovnéz
konkrétni definici osobnosti nanabizi, ale vysvétluje troji vyznam pojmu o0sobnosti. Prvnim
obsahem je hodnoceni, které se vyskytuje v bézné feci. Osobnosti je nazyvan v kladném slova
smyslu ¢lovék zajimavy ¢i neobycejny. Druhy smysl pojmu je diferencialni a vyjadiuje
odli$nost jedince od jinych lidi; osobnosti je zde oznaCovana osobitost. Ttetim pojetim je
osobnost chapana jako integrovany celek duSevnich funkci ¢lovéka. Psychologie osobnosti

vychdzi z druhého a tietiho pojeti osobnosti.

Nakone¢ny (1995) zdaraziiuje, ze osobnost je v psychologii chapana jako hypoteticky
konstrukt, tj. existujici fenomén, jenz neni v plném rozsahu postizitelny pozorovanim, ale
jehoz vyznam je z pozorovanych jevll odvozovan. Osobnosti se rozumi ,,individualni celek
dispozic k psychickym reakcim, ktery zpisobuje, Ze v téze situaci reaguji rtizni lidé rizné a ze

tyto reakce vykazuji ur€itou jednotu citéni, mysleni, vnimani, predstav a snah* (p. 9).

Miksik (2007b) vymezuje pojem osobnosti v souvislosti s koncepty jedince a subjektu.
Subjekt znamend nositele psychickych vlastnosti a jevl, jednd se tedy o uzsi okruh
specifickych charakteristik. Osobnosti se rozumi ,kvalitativné nejvyssi Uroven interak¢ni
aktivity, zobrazujicich a fidicich funkci psychiky, psychickych vlastnosti a zvlastnosti
subjektu Cinnosti, jejiz dosazeni vilbec a co do konkrétnich vlastnosti osobnosti zvlasté je
funkci bio-psycho-socialnich kontextii. Osobnost se svymi individualné ptiznaénymi
vlastnostmi je produktem aktivni interakce mezi subjektem a socialnimi podminkami jeho

existence™ (p. 20).
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I kdyz rozmanitost teoretickych vychodisek svadi k zadvéru, Ze osobnost nelze piesné
vymezit, nebot’” definice jsou odvozovany od odlisnych teorii, Hogan a Smither (2001) se
domnivaji, ze definovani je ptesto dalezité. Uvadeji paralelu k biologickym védam. Jestlize
muzeme studovat biologii, aniz bychom piesn¢ definovali Zivot, pro¢ by obdobné nebylo
mozno poznavat osobnost? Dle jejich minéni ma pojem osobnost vyznam jednak jako
jedinecny dojem, kterym jedinec pusobi na ostatni lidi, tj. jde o nazirani z vnéjSiho pohledu,
jednak jako vnitini vlastnosti individua, kde se tedy jednd o perspektivu jedince samého.
Ackoli muze podle koncepéniho zaméteni jeden vyznam pievazovat nad druhym, méli

bychom mit na paméti oba aspekty definice.

Jadro osobnosti je tvofeno povahovymi vlastnostmi, schopnostmi a motiva¢nim
systémem. Povahové charakteristiky byvaji nazyvany temperamentem a determinuji zplisoby
a formy chovani. Schopnostmi jsou obecné minény piredpoklady pro osvojovani si a
dosahovani uré¢itych vykonnostnich trovni riznych ¢innosti. Motivacni struktura zahrnuje
hybné sily interakénich aktivit, jako jsou napf. zaméfenost, obsah a smér ¢innosti, postoje,
poteby, z4jmy, hodnoty apod. (Miksik, 2007a). Obdobné pojima strukturu osobnosti i
Kohoutek (2000), ktery osobnost charakterizuje tfemi slozkami. Prvni dimenzi je, co ¢loveék
chce, tj. jeho potieby, zajmy, hodnoty, pudy. Druhy rozmér piedstavuje to, co ¢loveék muize,
¢ili jeho schopnosti, talent a vlohy. Tfeti slozkou je vlastni byti individua, tj. co ¢lovek je;

mluvime o temperamentu nebo charakteru.

Osobnostni rysy, nebo téZ duSevni vlastnosti ¢i dimenze, Ize vnimat jako popisné prvky
struktury osobnosti. Pokud charakterizujeme osobnost konkrétniho ¢lovéka na zédkladé jeho
dusevnich vlastnosti, v urité mife nam to umozni predpovédét jeho chovani a prozitky v
riznych situacich. Clovék své dispozice piimo neproziva, takze se jednd o hypotetické
proménné vyvozené z pozorovanych jevi, presto se ma za to, ze je lze vztahovat k osobnostni

struktufe jedince a jeho vztahtim k okoli (Balcar, 1983).

Postihnout osobnostni vlastnosti a rysy je nejen teoreticky, ale i metodologicky nesnadné.
V zésad¢ lze rozlisit dva zakladni pfistupy, jez jsou ziejm¢& provazané. Prvni pojeti je
lexikalni; vychodiskem je jazyk nabizejici mnozstvi vyrazl, které charakterizuji rGzné
osobnostni kvality. Druhy pfistup je zaloZzen na ptfedpokladu relativni stabilizovanosti a

soucasné odliSitelnosti chovéani konkrétnich jedinct (Kolatikova, 2005).
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1.1.2 Psychodiagnostika osobnosti

Psychodiagnostika je prevazné aplikovana psychologicka disciplina, ktera se zabyva
,»Zjistovanim a méfenim dusevnich vlastnosti a stavl, ptipadné dalSich charakteristik jedinct
Vv ramci normy i patologického obrazu® (Snydrova, 2008, p. 7). Psychodiagnostickou metodu
Ize obecn¢ chapat jako jakékoli ziskavani poznatki o konkrétni osobé specialnimi postupy.
,Psychodiagnostickd metoda je soustavou podnéti (ukoll, situaci, otdzek), jimiz zdmérné
vyvolavame chovani nebo vymezujeme podminky pro sledovéni chovéani (ukony, jednéni,
slovni odpovédi) zkoumané osoby. Toto chovani piesné registrujeme (resp. méfime) a pak
z ného usuzujeme na zvlaStnosti pfislusnych psychickych procesii, stavli nebo vlastnosti

(Svoboda, 1999, p. 12).

Psychodiagnostické metody zahrnuji velmi Siroké spektrum postupti, které sice sméefuji
ke stejnemu cili, ale vedou k nému rozmanitymi cestami. Nejbéznéji se jako zakladni
klasifikaéni kritérium pouziva hledisko standardizace, dle n¢hoz se psychodiagnostické
metody déli do dvou skupin. Do prvni kategorie metod klinickych, jez jsou také nazyvany
kvalitativnimi nebo netestovymi, patii subjektivni postupy, které nevyuzivaji standardni
pravidla ani statistické vyhodnoceni, zato vykazuji vétsi miru flexibility. Mezi kli¢ové
klinické postupy se fadi pozorovani, rozhovor, anamnéza a analyza spontannich produkti

(Svoboda, 1999; Snydrova, 2008).

Druhou skupinou jsou testové, neboli standardni, psychometrické ¢i statistické metody.
Tyto piistupy lze povazovat za kvantifikovatelné, objektivni, validni a reliabilni. Nékdy byva

A%

psychodiagnostiky je v metodach zalozenych na psychometrii. Standardizované
dalsi specialni proskoleni (Srnec, 2010). ,,Psychologicky test je v podstaté exprimentem, plné
standardizovanym postupem, pii kterém u testovaného navozujeme chovani, odpovéd’
v kontrolovanych podminkach, coz pak umoznuje statisticky srovnavat testované navzajem ¢i
testovaného s urcitou skupinou lidi. Kazdy psychologicky test hodny toho jména ma urcité
psychometrické charakteristiky, které jsou reprezentovany terminy: objektivita, standardizace,
reliabilita a validita® (Hronik, 1999, p. 172). Testové metody se zpravidla ¢leni na testy
vykonové a testy osobnosti. Mezi vykonové testy patii testy inteligence, testy specidlnich

schopnosti a jednotlivych psychickych funkci, napt. testy paméti, kreativity, organicity,
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technickych, verbalnich, matematickych ¢i uméleckych schopnosti, dale testy védomosti
(Svoboda, 1999).

Ke zjistovani osobnostnich vlastnosti se vyuzivaji testy, sjejichz pomoci se snazime
identifikovat a kvantifikovat osobnostni charakteristiky testovane osoby (Hronik, 1999).
Testy osobnosti Ize Clenit na projektivni metody, a sice verbalni, grafické a manipulacni,
objektivni testy osobnosti, dotazniky a posuzovaci stupnice, jeZ mohou byt sebeposuzovaci

nebo ,,objektivni (Svoboda, 1999).

V persondlni psychologii nachazeji uplatnéni pifedev§im vicerozmérné dotazniky.
Dotazniky jsou zalozeny na introspekci a vychazeji ze subjektivni vypovédi testované osoby,
kterd oznacuje vyroky, jez podle ni nejlépe vystihuji urcity znak. Dotazy nesméfuji piimo na
sledovanou vlastnost, ale tykaji se popisu chovani v konkrétnich situacich. Dle formy vyroku
Ize rozliSovat dotazniky, u nichZ respondent odpovida na otazky, od inventdrii, kdy testovana
osoba souhlasi nebo nesouhlasi s vyrokem ve tvaru oznamovaci véty. Je mozna i forma
mnohonasobné nucené volby vyzadujici vybér z nékolika ptfedlozenych alternativ odpovédi.
Vyhodou dotaznikl je rychld a snadnd administrace i vyhodnoceni, moznost kvantifikace
velkého mnozstvi tidaji. Dotazniky jsou dobie pouzitelné v situacich, kdy jsou dotazované
osoby motivované k vypovédi o sobé. Nevyhodou dotaznikového Setfeni je mensi validita,
ktera je podminéna urcitou subjektivitou vypovédi, na niz se podili i schopnost introspekce a
mira sebekriti¢nosti respondenta, stejné jako piipadné zamérné zkreslovani odpovédi. Pres
tyto vyhrady patfi dotazniky k nejcastéji vyuzivanym psychodiagnostickym néstrojim
(Svoboda, 1999).

Testovanim pro ucely vybéru zaméstnancti, piipadné pro potfeby jejich dalSiho rozvoje je
mozno posuzovat Sir$i spektrum osobnostnich predpokladii pracovnika, mezi néz patii
,.stabilita, pfevazujici ladéni jeho temperamentu s jeho znaky, charakteristicke vlastnosti
osobnosti, které vytvaieji osobni profil pracovnika, zplisoby, jakymi se uplatiiuje a prosazuje
Vv interpersondlnich vztazich ¢i situacich, miru jeho pfipravenosti nést riziko, pfiméfenost jeho
sebehodnoceni a miru osobni jistoty, resp. jeho dalsi individudlné specifické charakteristiky*
(Bedrnova, & Novy, 2002, p. 41). V ramci vybérového fizeni maji testy ukazat zakladni rysy
uchazecovy osobnosti, vyrazné stranky jeho povahy, napf. zda je extrovert nebo introvert, zda
jedna spiSe racionalné nebo emotivné apod. Vychazi se pfitom zempiricky prokazané
skutecnosti, Ze osoby zastupujici ur€ity obor ¢i profesi maji sklon k nékterym spole¢nym
rysum. Testy tedy mohou naznacit, zda se provérovand osoba pro obor nebo pfisluSnou praci

hodi nebo nehodi. Pfi vybéru mezi uchazec¢i o zaméstnani je osobnostni testy tieba chéapat
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jako spise doplikovy nastroj, ktery mize poskytnout informace nebo potvrdit idaje ziskané

Z jinych zdroji (Koubek, Hrabétova, & Hiittlova, 1992).

1.1.2.1 Vybrane osobnostni dotazniky

V soucasné dobé mezi nejbéznéji pouzivané osobnostni dotazniky v psychologii prace a
vV personalni praxi patii test Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), Cattellav
Sestnactifaktorovy dotaznik (16 PF), NEO pétifaktorovy osobnostni inventa¥, Hoganovy
osobnostni dotazniky a Bochumsky osobnostni dotaznik (BIP). Omezim se zde na jejich
velmi stru¢nou charakteristiku, podrobnéji se budu vénovat pouze Cattellové
Sestnéctifaktorovému dotazniku (16 PF), ktery jsem vyuzila pro psychodiagnostiku v ramci
svého vyzkumu. Testy suzSim spektrem testovanych osobnostnich dimenzi, napiiklad
Eysenckiv osobnostni dotaznik (EOD), nebo naopak zna¢né obsahlé dotazniky, napt. Minnesota

Multiphasic Personality Inventory (MMIP), se v pracovni sféte piili§ ¢asto nevyuzivaji.

Z dalSich osobnostnich testli, které v personalistice nachazeji uplatnéni spiSe pro
specialnéjsi ucely, lze jmenovat napiiklad Learyho Dotaznik interpersonalni diagnézy ICL,
ktery méti osobnostni charakteristiky tykajici se interpersonalniho chovéani. Motiva¢ni slozku
osobnosti postihuje Dotaznik motivace k vykonu LMI. Pro diagnostiku schopnosti adekvatné
fesit modelové situace a pro stanoveni stylu fizeni se hodi naptiklad test Leadership Judgment
Indicator (LJI).

1.1.2.1.1 Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)

Zé&kladem Myers-Briggsové indikatoru typt je Jungova typologie. MBTI piedstavuje
komplexni test osobnosti, ktery zkouma individualni sklony a preference v osmi
dichotomicky uspofadanych dimenzich. Skaly Extraverze (Extraversion; E) a Introverze
(Introversion; I) charakterizuji zdroj a zaméfeni psychické energie. Zptisob vnimani reality je
obsahem S$kal Smysly (Sensing; S) a Intuice (Intuition; I). Zpilisob, jakym se jedinec
rozhoduje, postihuji dimenze Mysleni (Thinking; T) a Citéni (Feeling; F). Celkovy pfistup
k vnéjsimu svétu je pfedmétem $kal Usuzovani (Judging; J) a Vnimani (Perceiving; P).
Kombinaci uvedenych dimenzi je vytvoieno 16 osobnostnich typt. Od testu MBTI, pro ktery
neexistuji ¢eské normy, je odvozen dotaznik Golden Personality Type Profiler (GPOP), ktery
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je standardizovan pro Geské prostiedi (Cerny, 2008; Lawrence, 1993; Myers, McCaulley,
Quenk, & Hammer, 2003). Test je vhodnym nastrojem pro sebepoznani a pro dalsi rozvoj jak

jednotlived, tak pracovnich tymu; pro ucely vyberového fizeni se piilis nehodi.

1.1.2.1.2 NEO pétifaktorovy osobnostni inventar

NEO pétifaktorovy osobnostni inventai predstavuje test, respektive skupinu
vicerozmérnych testll, jez jsou zaloZeny na pétifaktorovém modelu osobnosti znamém pod
oznaCenim Velka pétka (Big Five). Model vychadzi z lexikalnich pfistupd, jez zkoumaji
vyznamy adjektiv popisujicich osobnost. Pomoci faktorové analyzy bylo identifikovano pét
zakladnich osobnostnich dimenzi, jimiz jsou Otevienost vic¢i zkuSenosti (Openness to
Experience; 0O), Svédomitost (Conscientiousness; C), Extraverze (Extraversion; E),
Piivétivost (Agreeableness; A) a Neuroticismus nebo Emocionalni stabilita (Neuroticism; N).
Dotaznik existuje ve trech riznych verzich, jimiz jsou: pavodni NEO Personality Inventory
(NEO-PI), déle revidovana verze Revised NEO Personality Inventory (NEO-PI-R), kterd méa
240 polozek a umoznuje kromé& sebehodnoceni i posouzeni jinou osobou, a zkracenad forma
NEO Five-Factor Inventory (NEO-FFI) se 60 polozkami. NEO testy je mozno administrovat
individualng i skupinové. K dispozici jsou normy dle pohlavi ve dvou vékovych pasmech.
Inventafe predstavuji komplexni testy osobnosti vhodné pro Sirokou oblast bézné populace,
Ize je dobfe vyuzit jak k vybérovym tdeltim, tak i k sebepoznani (Cerny, 2008; Hronik, 1999;
Svoboda, 1999).

1.1.2.1.3 Hoganovy osobnostni dotazniky

Hoganovy osobnostni dotazniky zahrnuji nékolik druhi osobnostnich testli, z nichz
nejpouzivangjsim je Hoganiv osobnostni dotaznik (Hogan Personality Inventory; HPI).
Pivodné byl odvozen od osobnostniho modelu Big Five, ale béhem vyvoje testu autofi
dospéli k sedmifaktorovemu pojeti. HPI patii do nové generace osobnostnich dotazniku, které
byly vytvofeny na zaklad¢ vyzkumu profesniho vykonu. Postihuje osobnostni rysy, které jsou
vyznamné pro uspéch v zaméstnani, ale i obecné v mezilidskych vztazich. Osobnost
popisuje pomoci sedmi  dimenzi, jimiz jsou Stabilita, Sebeprosazovani, Sociabilita,

Kooperativita, Systemati¢nost, Zvidavost a Ucenlivost. Test je zpravidla administrovan i

15


http://en.wikipedia.org/wiki/Openness_to_experience
http://en.wikipedia.org/wiki/Conscientiousness
http://en.wikipedia.org/wiki/Extraversion_and_introversion
http://en.wikipedia.org/wiki/Agreeableness
http://en.wikipedia.org/wiki/Neuroticism

vyhodnocovan elektronicky; je standardizovan pro ¢eskou populaci. HPI je vhodnym testem
pro vyb&rové ucely a pro kariérni poradenstvi.

Dals$im testem je Hoganiv rozvojovy test (Hogan Development Survey; HDS). Cilem
HDS je odhalit dispozice k dysfunkénim a rizikovym vzorcim chovani, které se projevuji
zejména v Krizovych a zatézovych situacich a mivaji negativni dopad na pracovni Kkariéru a
interpersonalni vztahy. V pracovnim prostiedi oslabuji efektivni komunikaci a snizuji
produktivitu prace. Smyslem diagnostiky je nezadouci vzorce chovani rozpoznat. Nasledné je
pak mozno se v ramci koucovani a individualniho rozvoje pokouset o jejich zménu (Benak,

2002; Cemy, 2008; Hronik, 1999).

1.1.2.1.4 Bochumsky osobnostni dotaznik (BIP)

Bochumsky osobnostni dotaznik (BIP) ptfedstavuje inventdi profesnich charakteristik
osobnosti, které jsou pritazeny étyrem oblastem profesnich piedpokladt. Oblast Profesni
orientace zahrnuje dimenze tykajici se motivace, a sice Motivace k vykonu, Motivace
k utvareni a Motivace k vedeni. Pracovni chovani obsahuje skaly Svédomitosti, Flexibility a
Rozhodnosti. Skupina Socialnich kompetenci je tvofena dimenzemi Senzitivity, Schopnosti
kontaktil, Sociability, Orientace na tym a Schopnosti prosadit se. Ctvrtou oblasti je Psychicka
konstituce, jez zastieSuje dimenze Emocionalni stability, Odolnosti vii¢i zatézi a Sebevédomi.
Kromé zahrani¢nich norem jsou k dispozici i normy pro ¢eskou populaci, a sice v rozliSeni
muzi, zeny, vék a vzdélani (Cerny, 2008, Hossiep, & Paschen, 2003). BIP je orientovéan na
diagnostiku schopnosti, které jsou rozhodujici pro uspéch v zaméstnani, takze je vhodnym

vybérovym ndstrojem pro psychology préce.

1.1.2.1.5 Sestnactifaktorovy osobnostni dotaznik (16 PF)

Catteliiv ~ Sestnactifaktorovy —osobnostni  dotaznik  (Sixteen Personality — Factor
Questionnaire; 16PF) predstavuje eklekticky test, ktery byl vytvofen metodou faktorové
analyzy a byl postupné upravovan a vylepSovan po dobu téméf dvaceti let. Neni pfimo vazan
na néktery konkrétni vykladovy ramec psychologie osobnosti, ale vyznamné pftispél k

faktorovému piistupu zkoumani osobnostni struktury (Hronik, 1999).
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R. B. Cattell zasvétil cely svij profesni zivot studiu lidské osobnosti. VéFil, ze znalost
struktury a dynamiky osobnosti umoziuje predikci lidského chovani (Feist, J., & Feist, G. J.,
1998). O osobnosti uvazoval jako o soustavé determinant prozivani a chovani a snazil se
S pomoci pozorovani, dotaznikli a objektivnich testli najit, popsat a zméfit realné¢ funkcéni

determinanty osobnosti (Smékal, 2004).

Cattell rozliSoval dva druhy osobnostnich rysi: povrchove a pramenné. V Cattellové
pojeti osobnosti nehraji povrchové rysy vyznamnou ulohu kromé toho, ze jsou indikatory
pramennych rystt a vychozim bodem pro jejich poznavani. Vyzkum plvodniho seznamu
téméf 18 tisic adjektiv popisujicich ruzné projevy lidského chovani ukazal, Ze mnohé
deskriptory mezi sebou koreluji, podle ¢ehoZ je mozné je shlukovat. Pfi¢inou vzajemnych

korelaci povrchovych ryst jsou pramenné rysy (Cattell, 1945; Cattell, 1966).

Na strukturu osobnosti Cattell pohlizi jako na hierarchii tii navzajem propojenych urovni.
Na nejniz§im stupni se nachazeji  jednotlivé prvky chovani, tj. konkrétni reakce.
O uroven vyse se zakladni prvky chovani podle své ptibuznosti a zvykové blizkosti spojuji
do vlastnosti, které Cattell nazyva faktory prvniho fadu. Tyto projevy chovani se na
nejvyssim stupni hierarchie slucuji do trsti, jez jsou oznacovany jako faktory druhého fadu

(Mikulastik, 2007).

Autor dotazniku 16 PF povazoval klinicky zptsob zkoumani osobnosti za nevédecky.
Svou analyzu osobnosti postavil na ovétitelnych datech a na induktivni metodé vyzkumu.
Podle Cattella (1966) je mozné ke zjiStovani a popisu osobnostnich ryst vyuzivat data trojiho
druhu. L-data (Life data) jsou informace ziskané na zakladé pozorovani chovani individua
V béZném zivoté jinymi osobami. Q-data (Questionnaire data) piedstavuji sebeposuzovaci
Udaje z dotazniku, které vyplni respondent. VVychazeji ze sebepozorovani a jsou zavislé jednak
na schopnosti introspekce, jednak na mite védomého ¢i nevédomého zkreslovani odpovédi za
ucelem vytvateni lepSiho dojmu. T-data (Test data) jsou relativné objektivni, psychometricky

podlozené udaje z testa.

Induktivni metoda zkouméni osobnosti nevytycuje predbézné hypotézy, nybrz pouze
shromazd’uje velké mnoZzstvi udaju a ty zpracovava metodou faktorové analyzy zaloZené na
korelacich dat. Teprve na zaklad¢ vysledkli analyzy jsou formulovany hypotézy, které se

nasledné ovétuji (Feist, J., & Feist, G. J., 1998).

Dotaznik 16 PF je komplexnim testem osobnosti. Vychazi z Cattelllovy snahy izolovat
skupinu prvki, s jejichz pomoci by bylo mozno popsat celé osobnostni spektrum clovéka
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(Foot, & Hook, 2002). Na zakladé vysledku faktorové analyzy Cattell identifikoval 16
primarnich faktort,, jeZ jsou povazovany za zakladni prvky osobnosti, a kazdému faktoru
pridélil specifické oznaceni, které se v pritbé¢hu vyvoje testu menilo. Od Sestnacti priméarnich
S$kal byly odvozeny tzv. faktory druhého fadu (pozdéji prejmenované na globalni faktory),
které ukazuji vzdjemné vztahy mezi primarnimi Skalami a poskytuji jednodussi a obecnéjsi

pohled na osobnost (Russell, & Karol, 1997).

Dotaznik 16 PF prosel od svého vzniku v r. 1949 fadou uprav. Posledni revizi je paté
vydani dotazniku, které vykazuje zdokonalené psychometrické parametry a bere v potaz i

kulturni a profesni aspekty osobnostnich rozdilt.

Na tomto misté¢ uvadim pouze schematicky prehled jednotlivych primarnich a globalnich
faktorti véetné jejich anglickych nazvii a zakladniho vyznamu na levé a pravé strané bipolarni
Skaly podle patého revidovaného vydani testu 16 PF (viz tabulky ¢. 1 a ¢&. 2). Detailngji se
vyznamu jednotlivych faktord a interpretaci jejich hodnot budu vénovat v experimentalni

¢asti prace pti vyhodnocovani naméienych osobnostnich charakteristik vyzkumného souboru.

K odhaleni tendence respondenta odpovidat v testu ur¢itym zptisobem na zadané otazky
slouzi indikatory odpovéd’ového stylu, tj. Skaly IM (Vytvateni dobrého dojmu; Impression
Management), INF (Malo casté odpovédi; Infrequency) a ACQ (Vyjadfovani souhlasu;
Acquiescence) (Russell, & Karol, 1997).

Osobnostni vlastnosti ¢i rysy c¢lov€ka se podle situaéniho kontextu a aktudlniho
psychického stavu projevuji v rizné intenzité. Extrémni vyhranénost osobnostnich rysu
ztézuje adaptaci na meénici se podminky prostiedi. Naptiklad vyrazné¢ submisivni chovani
¢lovéka zastavajiciho vedouci pozici mize byt pro ostatni matouci, podobné jako dokonale se
ovladajici ¢lovék bez projevu spontaneity se pro lidi ve svém okoli stava necitelnym.
(Snydrova, 2008). Pii vyhodnocovani a interpretaci vysledkii testu je proto potieba vénovat

pozornost zejména extrémnim hodnotam (podrobnéji viz empiricka ¢ast prace).
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Primarni faktory

Zkratka

Q1

Q3

Q4

Tabulka ¢. 1 Primarni faktory dotazniku 16 PF (Cattell, 1997; Russell, & Karol, 1997).

Cesky nazev

Vielost

Usuzovani

Emocionalni

stabilita

Dominance

Zivost

Zéasadovost

Socialni smélost

Senzitivita

Ostrazitost

Snivost

Uzavienost

Ustrasenost

Otevienost ke

zménam

Sobéstacnost

Perfekcionismus

Tenze

Anglicky nazev

Warmth

Reasoning

Emotional
Stability

Dominance

Liveliness

Rule-

Consciousness

Social Boldness

Sensitivity

Vigilance

Abstractedness

Privateness

Apprehension

Openness to

Change

Self-Reliance

Perfectionism

Tension

Vyznam na levé strané

Rezervovany
Neosobni
Odméteny
Konkrétni
Reaktivni

Emocionalné nestaly

Submisivni

Kooperativni

Vyhybajici se konfliktim
Vazny

Zdrzenlivy

Opatrny

Prizptsobujici si pravidla
Nekonformni

Plachy

Senzitivni k hrozbg&
Nesmély

Utilitarni

Objektivni
Nesentimentalni
Duvétujici

Nepodeziravy
Akceptujici

Realisticky
Prakticky

Orientovany na feSeni problému

Primy

NefalSovany

Pfirozeny

Sebejisty

Bezstarostny
Spokojeny sam se sebou
Tradicionalisticky
Vézany na rodinu
Orientovany na skupinu

Druzny

Tolerujici neusporadanost
Neprecizni

Flexibilni

Uvolnény

Klidny

Trpélivy
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Vyznam na pravé strané

Viely

Spolecensky
Pozorny k jinym
Abstraktni
Emocionalng stabilni
Ptizptsobivy

Zraly

Dominantni
Energicky
Asertivni

Plny zivota
Zivelny

Spontanni
Zasadovy

Se smyslem pro povinnost
Socialné smely
Dobrodruzny
Nezranitelny
Senzitivni
Vnimavy
Sentimentalni
Ostrazity
Podeziravy
Skepticky
Obezietny

Snivy

Imaginativni
Orientovany na napady
Uzavieny
Rezervovany
Nepfistupny
Ustraseny
Pochybujici o sobé
Suzujici se
Otevieny ke zménam
Experimentujici
Sobéstacny
Samotarsky
Individualisticky
Perfekcionisticky
Organizovany
Sebedisciplinovany
Napjaty

Energicky
Netrpélivy

Vniting neklidny



Globalni faktory
= — Vyznam na levé strané Vyznam na pravé strané
Zkratka Cesky nazev Anglicky nazev
. Introvertovany Extravertovany
EX Extraverze Extraversion L . . .
Se socialnimi zdbranami Socialné participujici
. . Nizka anxieta Vysoka anxieta
AX Anxieta Anxiety . L
Té&Zzce vyveditelny z miry Lehce vyveditelny z miry
Piistupny Tvrdohlavy
™ Strnulost Tough-Mindedness | Otevieny Rezolutni
Intuitivni Neempaticky
Pfizpiisobivy Nezavisly
IN Nezavislost Independence Vstiicny Presvédcivy
Nesobecky Svéhlavy
Neovladajici se Ovladajici se
Sebekontrola Self-Control y .
SC Ridici se pudy Tlumici své pudy

Tabulka ¢.2 Globalni faktory dotazniku 16 PF (Cattell, 1997; Russell, & Karol, 1997).

Paté vydani dotazniku 16 PF obsahuje 185 poloZek, které syti 16 primarnich skal a skalu
IM (Vytvateni dobrého dojmu). Kazda skala je tvofena 10 - 15 polozkami. Testové otazky
umoziuji vybér ze tii odpovédi. Normy byly postaveny na souboru 2 500 osob ve vékovém
rozpéti 15-92 let, jejichz zastoupeni v normovacim vzorku odpovidad demografické situaci
vV USA vroce 1990. Pro skaly A (Vielost), E (Dominance) a I (Senzitivita) jsou uvedeny
navic 1 normy zvlast’ pro Zeny a zvlaSt pro muZe. Reliabilita testu vyjadiena koeficientem
alfa udava vnitini konzistenci testu 0,74 a pramérna test-retest reliabilita pro dvoutydenni
interval administrace ¢ini 0,80. Manual testu obsahuje detailni informace o korelacich mezi
jednotlivymi priméarnimi a globalnimi faktory testu 16 PF s jinymi méfitky osobnosti, napf.
testt  MBTI Type
pétifaktorového osobnostniho inventate NEO-PI-R aj.,

S vybranymi  Skalami (Myers-Briggs Indicator), Kalifornského
psychologického inventaie (CPI),
pticemz tyto korelace byly prokazany na hladiné vyznamnosti 0,01 ¢i mensi (Russell, &

Karol, 1997).

Test 16 PF je urcen dospélym osobam od 16 let pro individualni nebo skupinové
vysetfeni formou tuZka-papir nebo spomoci poé¢itate. Cas na vyplnéni neni omezen,
Vv priméru se pohybuje vrozmezi 25-50 minut, pficemz elektronické vypliovani byva

rychlej$i nez administrace metodou tuzka-papir. Pifi vyhodnocovani testu se pievadi hrubé
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skory na standardizované stenové skory (srozsahem hodnot 1-10, s primérem 5,5 a
standardni odchylkou 2); hodnoty Skaly IM se pfevadéji na percentily. Ze stenovych skora
primarnich $kal se vypocitaji jednak hodnoty globalnich faktort, jednak je lze pievést do
grafického znazornéni celkového osobnostniho profilu testované osoby (Russell, & Karol,

1997).

Cattelliv Sestnactifaktorovy osobnostni dotaznik predstavuje Siroké métitko osobnosti. Je
orientovan na béznou dospélou populaci a patologické projevy postihuje jen okrajove.
Testovani dotaznikem naSlo Siroké uplatnéni v poradenstvi pfivolbé povolani a
v psychologii prace, kde je vyuzivan zejména pii vybéru pracovniki do vétSiny pozic
véetné exekutivnich (s vyjimkou top managementu) a rovnéz pii planovani rozvoje

zamé&stnancu (Hronik, 1999; Svoboda, 1999).
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1.2 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni vykonu a pracovnikll patfi mezi nejvyznamnéjsi témata jak psycholologie

prace a organizace a personalni psychologie, tak i manaZerské a personalni praxe.

Hodnoceni pracovniki a jejich vykonu nelze povazovat za izolovany proces, ale je nutno
je vnimat v Sir§im kontextu fizeni pracovniho vykonu. V této ¢asti prace nazna¢im zaclenéni
pracovniho hodnoceni zaméstnancti do zminéného Sir§iho ramce a budu charakterizovat
klicové pristupy k hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct. Stru¢né se dotknu riiznych
pojeti individualniho vykonu a vykonnosti, nastinim ucel a oblasti hodnoceni pracovnikd,
zminim riziko Casto se vyskytujicich hodnotitelskych chyb a uvedu nejbézné&ji pouzivané

metody hodnoceni pracovniho vykonu.

1.2.1 Hodnoceni pracovniki v kontextu Fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikid je v modernim pojeti managementu soucasti SirS§itho souboru
fidicich procesti oznaCovanych zpravidla jako fizeni pracovniho vykonu nebo téZ fizeni

vykonnosti.

Systémem ftizeni pracovniho vykonu se zabyvd fada autort, vystihuje ho napiiklad
nasledujici definice: ,,Rizeni pracovniho vykonu je nastrojem dosahovani lepsich vysledki
organizace, tymi a jednotlivcd pochopenim a fizenim vykonu v dohodnutém ramci
planovanych cili, norem a poZadovanych schopnosti. Je to proces vytvareni spole¢ného,
sdileného chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno, a zaroven je to pristup Kk fizeni a rozvoji lidi
takovym zpusobem, ktery zvySuje pravdépodobnost, ze toho bude dosazeno kratkodobé¢ i
dlouhodobé. Rizeni pracovniho vykonu patii do ptisobnosti liniovych manazZerii a je jimi i

prosazovano* (Armstrong, 2002, p. 428).

Hronik (2006) povazuje samotny pojem hodnoceni pracovnikl za pon¢kud zastaraly a
zprofanovany a doporuc¢uje modernéjsi pojeti ve smyslu Fizeni vykonnosti. Upozoriiuje ale,
7e se ob& koncepce V plném rozsahu nepiekryvaji. Rizeni vykonnosti pfesahuje hodnoceni
pracovnikli, nebot’ zahrnuje napiiklad 1 motivacni pobidku vykonnosti. Soucasné je i
hodnoceni pracovnikli $irSim pojmem nez fizeni vykonosti, protoze je soucasti dalSich

procest, napt. vybéru pracovniki.

22



Armstrong (2002) dale charakterizuje fizeni pracovniho vykonu jako strategicky proces
umoznujici organizaci dosahovat dlouhodobéjsich cili a klade diraz na novéjsi trend
integrovanéjstho a soustavnéjSiho pfistupu kfizeni vykonu na rozdil od dfivéjSich
izolovanych a Casto neadekvatnich systémt hodnoceni pracovnikd. Zaélenéni hodnoceni
pracovniho vykonu do cyklu fizeni piehledné znazorfiuje obrazek ¢. 1. Autor také
upozorfiuje, ze v soucasnosti je fizeni pracovniho vykonu zaloZeno spiSe na principu dohody

nebo smlouvy nez na nafizovani.

Definice role I

l Plan
A\

Rizeni pracovniho
vykonu

/
/

Hodnocen Hodnoceni Planovani
K pracovniho vykonu osobniho rozvoje

Akce

Vykon I

Monitorovani

Obrazek ¢. 1 Cyklus fizeni pracovniho vykonu (Armstrong, 2002, p. 433)

Principy integrace procest, participace kazdého zaméstnance na fizeni a vedeni lidi na
zakladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manazerem a podiizenym pracovnikem o
budoucim pracovnim vykonu dava do popiedi také Koubek (2008). Do systému fizeni
zahrnuje i osvojovani si schopnosti potiebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Dochazi
k provazani zadavani pracovnich tkolt, vzdélavani a rozvoje pracovnika, posuzovani

pracovniho vykonu a odménovani pracovnika.

Rovnéz Wagnerova (2011) povazuje tizeni vykonnosti za komplexni a integrativni proces,

ktery tvofi neoddélitelnou soucast managementu. Umoziuje sjednotit usili jednotlivel tak,
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aby bylo zajisténo uspésné plnéni cili na jednotlivych organizac¢nich Grovnich. Nedilnou

soucasti tohoto systému je zp&tna vazba tykajici se pracovni vykonnosti.

Armstrong (2002) pojima integraci aktivit v ramci fizeni pracovniho vykonu Vv nékolika
smérech. Smyslem vertikalni integrace je propojeni organizacnich, skupinovych a
individudlnich cilt. Funk¢ni integrace propojuje riznd funkéni oddéleni podniku. Integrace
Vv oblasti lidskych zdroju slucuje rizné aspekty fizeni lidskych zdroju tak, aby byl zabezpecen
jak rozvoj organizace a jejich systému, tak i rozvoj pracovnikt. Poslednim typem je integrace

potieb, tj. sladéni potieb jedinch a organizace v maximalni mozné mire.

1.2.2 Cile afunkce pracovniho hodnoceni

Vlastni hodnoceni pracovnikti povazuje Koubek (2008) za jeden z nejduilezitéjSich
predpokladii pro plnéni kol v oblasti tizeni lidskych zdroji a pojem definuje nasledujicim
zpusobem: ,,Moderni hodnoceni pracovnikii pfedstavuje jednotu zjistovani, posuzovani, Gsili
o napravu a stanovovani ukoli (cilit) tykajicich se pracovniho vykonu. Je povazovano za

velice ucinny nastroj kontroly, usmériiovani a motivovani pracovniki* (p. 208).

Proces pracovniho hodnoceni plni v organizaci nékolikery tcel. Obecnym smyslem
hodnoceni pracovniho vykonu, které je béznou soucasti prace kazdého vedouciho pracovnika,
je zajisténi Zadoucich pracovnich vysledkl plsobenim na vykon jednotlivych pracovnika
(Koubek, et al., 1992). Hlavnim konkrétnim cilem hodnoceni je zlep$it pracovni vykon
(Hronik, 2006).

Koubek (2008) poklada hodnoceni pracovnikd za velmi dulezitou personalni Cinnost
zabyvajici se ,,zjisStovanim toho, jak pracovnik vykonavad svou praci, jak plni ukoly a
pozadavky svého pracovniho mista ¢i své role, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou jeho
vztahy ke spolupracovnikiim, zakaznikim ¢i dal§im osobam, s nimiz v souvislosti s praci
pfichazi do styku® a dale ,,sdélovanim vysledki zjistovani jednotlivym pracovnikiim a
projednavani téchto vysledkd s nimi a hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a

realizaci opatieni, ktera tomu maji napomoci (pp. 207-208).

V organizaci je pracovni hodnoceni soucasti celkové personalni koncepce prace s lidmi a
Z tohoto pohledu plni n€kolikerou funkci. Zakladnim poslanim je poznavaci funkce vedouci
Kk leps$imu porozuméni pracovnikim. Dale ma hodnoceni funkci motivacni ve smyslu
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podnécovani zaméstnanc k vyssi iniciativé, kvalité prace a vykonu, k ¢emuz pfispiva i
funkce zpétné vazby, ktera dava jak pracovnikovi, tak organizaci podnéty tykajici se vnimani
pracovnich cild, vykonu, rozvoje apod. Funkce informa¢ni spociva v analyze a zpracovani
informaci ziskanych v prib&éhu hodnoceni tykajicich se naptiklad urovné vykonnosti, kvality
vztahi apod. V neposledni fadé naplituje pracovni hodnoceni i poslani tvorby socialniho
klimatu v organizaci, protoze ovliviluje vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi a odrazi se

v postojich k organizaci (Stikar, Rymes, & Hoskovec, 2003).

Na ucel pracovniho hodnoceni je Zadouci nahliZet i z hlediska managementu a organizace
jako celku. Hodnoceni pracovniho vykonu ma pomoci fidicim pracovnikim uéinit
kvalifikovand rozhodnuti tykajici se lidskych zdroji, napf. poskytnout podklady pro
povyseni, pfesun pracovnikli nebo ukonceni pracovniho poméru. V prubéhu hodnoceni maji
byt dale identifikovany rozvojové potfeby zaméstnance a oblasti vyzadujici proskoleni a
poskytnuta zpétnd vazba ohledné pracovniho vykonu. V neposledni tad€ byvd pracovni
hodnoceni zakladem pro urc¢eni mzdovych Gprav a odmeén (Nelson, & Quick, 2011; Robbins,
Judge, & Campbell, 2010).

Hronik (2006) uvadi nekolik zakladnich davodu, které vedou organizace k zavadéni nebo
piehodnoceni hodnoticich systémii. Krom¢ zaméru zvysit vykonnost je hodnotici systém
spolu s kompetenénimi modely G¢innym nastrojem pro zménu ¢i posileni firemni kultury a
komunikac¢ni strategie a rovnéz nastrojem ke slad’ovani zajmu a aktivit vSech zacastnénych,

tj. vlastnikli, manazerti a zaméstnanci, za ucelem dosazeni strategickych cili organizace.

Konkrétnéji vzato, uelem pracovniho hodnoceni je posoudit dosazenou  uGroven
pracovniho vykonu kazdého zaméstnance vzhledem k dohodnutym norm&m a stanovenym
cilim a vytvofit podminky pro zlepSovani vykonu V budoucnosti vcetné stanoveni
specifickych cili a definovani postupt a podminek, jak jich dosahnout. Hodnoceni ma
vytvorit zakladnu pro nasledné rozhodovani o odménovani jednotlived dle miry jejich
prispéni k dosazeni firemnich cili, poskytnout pracovnikovi zpétnou vazbu 0 tom, jak si
V praci po¢ind. Ma pracovniky stimulovat a pozitivné ovliviiovat jejich motivaci. Cilem
hodnoceni je i rozpoznani potencialu pracovnika a identifikace jeho silnych a slabych
stranek, na coz navazuje planovani osobniho rozvoje pracovnikli vcetné zjisténi

kvalifika¢nich a vzdélavacich potieb a ptipadného zafazeni do planu nastupnictvi. V ptipadé
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neuspokojivého pracovniho vykonu se hodnoceni stava podkladem pro napravna opatieni,

pfevedeni nebo propusténi pracovniku (Hronik, 2006; Koubek, et al., 1992).

1.2.3 Pracovni vykon a vykonnost

V souvislosti s hodnocenim pracovnikii povazuji za nutné upozornit na nékteré
terminologické a obsahové apekty pojmu ,,vykon* a ,,vykonnost“, k jejichz zaménovani ¢asto

dochézi.

Z psychologického hlediska je v principu tfeba odliSovat hodnoceni prace, tj. pracovni
vykon, od hodnoceni pracovnika, tj. jeho vykonnosti. ,,Vysledek ur¢ité pracovni ¢innosti
Clovéka, dosazeny v daném cCase a za danych podminek, byva oznaCovan jako vykon
pracovnika* (Stikar, 2003, p. 63). Jedna se o &innost, ktera je zaméfena k danému cili a jez
muze byt poméfovana sledovanim a hodnocenim vybranych kvalitativnich a kvantitativnich
znakl pracovni ¢innosti. ,,Vykonnosti byva oznacovan realn€ dosaZzeny vykon, ktery je pro
pracovnika standardni, typicky, vyplyva z jeho schopnosti, pracovniho tempa, motivace,

aktualnich pracovnich podminek a podobné“ (Rymes, 2003, p. 96).

Vykonnost je ovlivilovana celou fadou objektivnich ¢i subjektivni Cinitelti. Na jedné
stran€ je vykonnost podminéna technickymi, ekonomickymi a organizaénimi podminkami,
napf. vybavenim a uspofadanim pracovisté, fyzikalné-chemickymi podminkami préce,
technologickymi postupy, zabezpecenim hygieny, bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci
apod. Dal$im faktorem jsou osobni determinanty pracovnika, které zahrnuji cely rozsah
individudlnich ptedpokladli pro praci, zejména télesné a duSevni vlastnosti zaméstnance,
odbornou kvalifikaci, zajmové zaméteni, motivaci k praci atd. Na vykonnosti se podili i
situatni podminky, napf. celospolecensky vyznamné udalosti, firemni reorganizace,
technologicka inovace, mimofadné osobni udalosti, konflikty na pracovisti apod. (Stikar,
2003).

Mezi subjektivni faktory ovliviiujici aktualni vykon i dlouhodobéjsi vykonnost pracovnika
patii soubor jeho schopnosti, které piedstavuji ,.interindividualné odlisné psychofyzické
dispozice jedince k vykonu. Schopnosti se vytvaieji na zakladé vloh, které jsou chapany jako
vrozené anatomicko-fyziologické zvlastnosti nervového systému, nebo jako morfologické ¢i
funkcionalni diferenciace vytvaiejici pfirozeny zaklad pro rozvoj schopnosti. Schopnosti
jsou ziskané dispozice kur¢itym druhtim c¢innosti“  (Rymes, 2003, p. 96). Autoii dale
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uvadéji, Ze schopnosti jsou Uzce spjaty s dovednostmi, Které je mozno chapat jako stavebni
elementy schopnosti. Dovednosti pifedstavuji zplsobilost pfevadét znalosti a védomosti
k praktickému uskute¢néni. Postupnym osvojovanim a kombinaci riznych dovednosti se

vyvojove vytvareji schopnosti.

V praxi byva vykon pro Gc¢ely hodnoceni chapan v podstatné sir§im slova smyslu, tj. jako
.jednota vysledkt prace, pracovniho a socidlniho chovani i schopnosti a charakteristik
osobnosti, jeZ maji vztah k vykonavané praci a k podminkam a prostfedi, v nichZ se prace
vykonava (schopnost pracovnika pro praci na daném misté a v dané pracovni skupin€ chapana
jak ve smyslu odborné zpusobilosti, tak ve smyslu schopnosti chovani)“ (Koubek, 2008, p.
208). Rovnéz podle Armstronga (2002) lze za pracovni vykon na jedné strané povazovat
vystupy ¢i vysledky ¢innosti, na druhé strané se tyka ¢innosti samé, tj. za vykon se povazuje i
zpusob chovani, jimz jednotlivci nebo skupiny lidi vykonavaji svou praci. Pti definovani a
fizeni pracovniho vykonu je Zadouci zvazovani jak vstupt, tj. chovani, tak vystupd, tj.

vysledku prace (Armstrong, 2002).

Pracovni vykon, ktery je pfedmétem hodnoceni, ,,znamena nejen mnozstvi a kvalitu prace,
ale 1 ochotu, pfistup k préci, pracovni chovani, frekvenci pracovnich trazi, fluktuaci, absenci,
pozdni dochédzku, vztahy slidmi v souvislosti spraci a dalsi charakteristiky jedince
povazované za vyznamné v souvislosti s vykonavanou praci. Pracovni vykon je za dané
situace vysledkem spojeni a vzdjemného poméru Usili, schopnosti a vniméni role (vniméni

ukolt)* (Koubek, 2008, p. 212).

Piedmétem pracovniho hodnoceni realizovaného v ramci fizeni pracovniho vykonu jsou
tedy kromé& samotnych vysledkid prace i dalSi aspekty pracovni Cinnosti a osobnosti

rowr

pracovnika. Tohoto pojeti se budu pfi svém vyzkumu v druhé ¢asti prace ptidrzovat.

1.2.4 Psychologicky ramec pracovniho hodnoceni

Hodnoceni pracovniho vykonu je z psychologického pohledu pomérné slozity proces,
ktery je zatizen zejména vyskytem tzv. chyb hodnoceni, jimz bude vénovéna detailné;si
pozornost v dalsim useku prace. Proces pracovniho hodnoceni Uzce souvisi s kognitivnimi
pochody. Hronik (2006) odkazuje na Hammondovu matici zptsobi, jimiz dosahujeme

poznani. Soudi, Ze pifi hodnoceni pracovnikii, respektive jejich vykonu, se uplatiiuje
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statistickd analyza (primér, smérodatna odchylka, korelace), simulace ptsobeni vlivi
prostiedi, analyza usuzovani a rozhodovani, ¢astéji vSak plisobi riizné stereotypy, které jsou
Casto nevédomé a predstavuji moznost vzniku kognitivniho konfliktu. Autor také vyjadiuje
presvédceni, ze hodnoceni by mélo snizenou Uc¢innost bez podminovani, pficemz uplatnéni
V hodnoceni nachdzi jak klasické, tak instrumentalni podminovani. Vyznam piiklada i uceni
napodobou. Soucasné vyjadiuje politovani, ze i pfes znacnou prozkoumanost mechanismi

podminovani i uceni je jejich vyuzivani v organizacni praxi omezené.

Kognitivni procesy probihajici pti pracovnim hodnoceni byly zpracovany do fady modeli.
Pomérné piehledné schéma (viz obrazek ¢. 2) zachycujici nejen jednotlivé faze kognitivniho
zpracovani informaci, ale i piiklady potencialnich hodnotitelskych chyb odpovidajich
jednotlivym drovnim piedklada Levy (2010). Prvnim krokem je pozorovani chovani
hodnocené osoby. Informace o vysledcich pozorovani musi byt nejdiive kognitivné
zakddovany tak, aby mohly byt ndsledné¢ ulozeny do dlouhodobé paméti. Neda se
pochopitelné o¢ekavat, ze se podafi ulozit veSskeré relevantni informace; nékteré zlstanou
opomenuty, n¢kdy jsou ulozeny nespravné informace. Pred vlastnim hodnocenim a jeho
komunikaci musi dojit k zpétnému vybaveni informaci z paméti a jejich integrativnimu
zpracovani do kone¢ného usudku. I béhem procesu vybavovani mize dojit k dalsi ztraté casti
relevantnich informaci, nebo naopak k vybaveni nepodstatnych udaji. Jsou-li data na vSech
predchozich urovnich zpracovana kvalitné, kone¢na faze integrace mize byt veelku snadnym
procesem, nelze ale zapominat na vlivy emoci a osobnich postojii, jez mohou vést ke

zkresleni kone¢ného hodnoceni.

Jakékoli funkéni hodnoceni nezbytné musi kromé cilti obsahovat i zpétnou vazbu. Obecné
kumulativnim nebo kompenzacnim zpiisobem ovlivituje reakci a dalsi pribeh déje. D¢&j tedy
nema linearni charakter, ale probiha ve spirale nebo v cyklech. Pozitivni zpétna vazba ma
kumulativni povahu a pfes své oznaceni zpravidla vede k neZadoucim disledkiim. Smyslem
negativni zpétné vazby je vyrovnavat odchylky v systému, tj. m& kompenzacni plisobnost.
Hronik (2006). Autor vsak také zminuje, Ze ,Jfada kognitivnich psychologi ptichazela
s koncepci, Ze to, jak pojimame budoucnost mize byt podstatnéjsi a vice urcujici nez to, jakou

mame za sebou minulost® (p. 14).
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Integrace informaci

Daojit k necbjektivnimu
zaweru kvili sympatiim k
hodnocenému

Obrézek ¢. 2 Model kognitivnich procest probihajicich pii pracovnim hodnoceni (Levy,

2010)

1.2.5 Hodnotitelské chyby

Ptestoze smyslem hodnoceni je co nejptesn€jsi odhad individudlniho pracovniho vykonu,
hodnotiteliim se Casto nedafi tuto piesnost zajistit. Divodem jsou tzv. hodnotitelské chyby
neboli chyby hodnoceni. Témito chybami nejsou minény nepiesnosti zamérné nebo
z nedbalosti. Z psychometrického hlediska se jedna o zkresleni odhadii pracovniho vykonu

ve smyslu systematické chyby (Landy, & Conte, 2010).

Pfi¢ina vétSiny chyb zkreslujicich skutecnost spoc¢iva v osobé hodnotitetele. Kazdy ¢lovék
ma dle svého typu osobnosti sviij zplisob vnimédni a mysleni a ten se navic muze odliSovat

vV riiznych &asovych obdobich (Stikar, 2003).

Chyby ¢i zkresleni pifi posuzovani lidského chovani jsou zplsobeny zprostfedkovanosti
pfedmétu pozorovani nebo hodnoceni. Posuzovatele Casto vice zajimaji predpokladané
motivy ¢i piani, tj. prozivani dané osoby, nez chovani samo. Vztah mezi vnéjSim, viditelnym

chovanim a jeho vnitinim proZivanim neni pfimocary. Proto je nutno odliSovat fakta od
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dojmi (Ferjen¢ik, 2000). Dal$im vysvétlenim zkresleného vnimani a nasledného
myslenkového zpracovani je tzv. selektivni percepce. Vzhledem Kktomu, ze kapacitné
nemuzeme pojmout a zpracovat vesSkeré podnéty, dochazi k selekci vnimanych impulzi a
informaci. Nejedna se vSak o selekci nahodnou, ale o vybér na zakladé naSich zajmu,
piistupt, minulych zkusenosti apod. (Robbins, et al., 2010). Nakone¢ny (1997) vidi pfi¢inu
chyb a zkresleni hodnoceni v tzv. psychologice, coZ je oznafeni pro psychologicky
determinované usuzovani, jez je v rozporu s formalné logickymi postupy. ,,Lze fici, ze lidé
mysli spiSe psychologicky nez logicky“ (p. 123). Pfi tvorbé Gsudku casto vyuZivame
zjednodusenych nebo zkratkovitych postupti, tzv. shortcuts. Jejich piinos spociva ve
zrychleni usudku i predikce, nebyvaji ale vzdy spolehlivé. Porozuméni podstaté téchto
chyb a mylnych hodnoceni pomaha uvédomit si, kdy a pro¢ mohou byt zavadéjici (Robbins,
et al., 2010).

Posuzovani lidského chovani muze byt zkreslené i v piipadé, ze opomineme faktor
variability chovani. Je tfeba mit na paméti, ze v jiném case nebo situaénim kontextu se lidé
mohou chovat jinak, zevSeobeciiovat lze proto jen opakované chovani, nejlépe v riznych

situa¢nich podminkach, ale i tak ma charakter pouze pravdépodobnostni (Ferjencik, 2000).

1.25.1 Nejcastéjsi hodnotitelské chyby

1.2.5.1.1 Halo efekt

Hal6 efekt byva téz nazyvan chybou prvniho dojmu nebo efektem primarnosti (Ferjencik,
2000; Plh&kové, 2003). Podstatou je ovlivnéni naseho usudku o druhém ¢lovéku na zakladé
prvnich udaji, které o ném ziskame (PIhakova, 2003). Nejde o chybnost dojmu samého, ale o
nezadouci usmérnéni a selekci ziskanych informaci na zéklad€ prvniho dojmu. Vyznam maji
pfedevs§im behavioralni dusledky tohoto jevu. Pozorovatel ma tendenci se k posuzované
osobé chovat v souladu s prvnim dojmem, coz u hodnoceného nasledné vyvola behavioralni
odezvu ve stejném duchu. Napiiklad pod vlivem negativniho prvniho dojmu se hodnotitel
zatne chovat nevlidn€, ¢imz zpiisobi, Ze dana osoba reaguje rovnéz negativnim zplsobem,
takze hodnotitel nabyde piesvédCeni, ze se jeho prvni tisudek potvrzuje. Jedna se o piiklad
sebenapliiujiciho se proroctvi, které udrzuje a podporuje zdeformovany obraz o chovani
druhého ¢loveka (Ferjencik, 2000).

Jinym piikladem sebenapliiujiciho se proroctvi muize byt situace, kdy manazer
predpoklada, ze jeho podfizeny odvede skvély vykon a da mu sva ocekavani najevo. Je
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pravdépodobné, ze podiizeny dostoji vysokym ocekdavanim. Naopak ocekavani slabych
pracovnich vysledkii a pochybnosti o schopnostech podfizenych vede pracovniky k nizsim
vykoniim. Jde o ovlivnéni chovani jinych osob na zaklad¢ nasich o¢ekavani. Ocekavani sama
se tak stavaji skute¢nosti, coz potvrzuje velky vyznam tohoto fenoménu pro pracovni vykon
(Robbins, et al., 2010).

Béhem pracovniho hodnoceni dochazi k uplatnéni hal6é efektu pii hodnoceni podle vice
kritérii. Hodnotici osoba se fidi celkovym nebo dominujicim dojmem a ptenasi jej do dalSich
usudki, coz vede k nivelizaci kritérii a odklonu od reality. K vytvofeni zkresleného celkového
usudku na zakladé jedné vyrazné kladné nebo zaporné vlastnosti dochazi zejména tehdy, kdy
se tato vlastnost vztahuje k hodnocené pracovni ¢innosti nebo k osobé hodnotitele, jenz pak
ptenasi prvni ¢i pievazujici dojem i na ostatni vlastnosti ¢i slozky pracovniho vykonu
zameéstnance. Napiiklad vyrazna pracovni iniciativa pracovnika mtze prekryt jeho nedostatek

pozadovanych schopnosti (Koubek, 2008; Stikar, 2003).

1.2.5.1.2 Chyby nespravnéeho zakotveni

Dalsi skupinu hodnotitelskych chyb predstavuji tzv. chyby nespravného zakotveni. Jsou
zpusobeny nepochopenim nebo nespravnym pouzivanim riznych posuzovacich skal.
Vzhledem k tomu, Ze vétSina lidskych vlastnosti, ale i vykoni ma v populaci piiblizné
normalni distribuci, Skdla jakoZto méfitko dané proménné ma intervalovy charakter, tj.
vzdalenosti mezi jednotlivymi intervaly jsou stejné. Problém spociva vtom, Ze si
posuzovatelé zpravidla nastavuji vlastni, nerovnomérné rozdélena méftitka. O chybé ptisnosti
mluvime tehdy, mé-li posuzovatel minimum a maximum svého méfitka zakotveno tak, Ze
vétsina lidi bude hodnocena jako podprimérni. Je-li naopak hodnotitel pfili§ mirny, jeho
méfitko oznacuje jako primérmné i ty, ktefi dosahuji nizkych hodnot. V takovém piipadé
doslo k chybé mirnosti nebo shovivavosti. Tietim typem chyby nespravného zakotveni je
chyba centrélni tendence, kdy je minumum i maximum skaly umisténo pfili§ daleko od
sttedu, takZe oblast priméru pokryva vétsi cast hodnot, nez odpovidd redlné situaci
(Ferjenc¢ik, 2000). Levy (2010) nazyvd chybu piisnosti, mirnosti a centralni tendence

distribu¢nimi chybami.

V ramci pracovniho hodnoceni piedstavuje chyba mirnosti ,,obecnou nebo situa¢né
vyvolanou tendenci hodnotitele hodnotit pracovnika podle nékterého kritéria 1épe, nez

odpovida skute¢nosti (Stikar, 2003, p. 69). Piilisna shovivavost se projevi soustiedénim
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hodnocenych pracovniki na kladném konci hodnotici  Skdly namisto rovnomérného
rozptyleni po celé hodnotici stupnici. Nadmérna piisnost posouva hodnoceni vice do
negativniho pasma stupnice (Jewell, 1985; Koubek, 2008).

V pozadi vyskytu chyby centrélni tendence byva obava ¢i neochota hodnotici osoby
vyuzivat vyraznych az krajnich poloh hodnoceni, at’ uz v kladném, nebo zapornéem smyslu, tj.
nedochazi k vyuziti celého hodnoticiho kontinua. Vysledkem je urcité zprimérovani c¢i
nivelizace celkového hodnoceni okolo stiedni hodnoty. Vliv centralni tendence je mozné
omezit co nejexaktnéjSim vymezenim kritérii nebo volbou vhodné metody, napt. nucené
distribuce (Stikar, Rymes, & Hoskovec, 2003).

Tendence hodnotit zaméstnance pramérnou hodnotou v sobé kromé zkresleni skute¢nosti
a neposkytnuti adekvatni zpétné vazby skryva i riziko demotivace vykonnych pracovniki.

Horsi pracovnici naopak nemaji diivod usilovat o zlepseni svého vykonu (Koubek, 2008).

1.2.5.1.3 Chyba kontrastu

Efekt kontrastu je zpisoben tim, ze tsudek Si netvoiime izolované. NaSe vnimani i
hodnoceni ¢lovéka je ovlivnéno dal§imi osobami, s nimiz jsme se v nedavné dob¢ setkali a
kteti v hodnoceni dané vlastnosti nebo charakteristiky dosahli vyssSich nebo niz§ich hodnot.
Napft. kandidat u pohovoru ma vyssi Sanci na lepsi hodnoceni, pokud pted nim vystupoval
podprimérny uchaze¢; naopak , pfedchazi-li interview silného kandidata, muze byt stejny
uchaze¢ hodnocen méné piiznivé (Robbins, et al., 2010). Chyby kontrastu se dopousti
hodnotitel i tehdy, kdyZz posuzuje pracovnika nikoli podle ur¢itého objektivniho kritéria, ale
porovnava ho se sebou samym (Stikar, 2003). Hodnotitel tak vlastné hodnoti pracovniky
podle vlastnich preferenci a oceniuje ty aspekty pracovniho vykonu a zptisobii vykonu prace,

které jsou mu osobné blizsi (Koubek, 2008).

1.2.5.1.4 DalSi hodnotitelské chyby

Dalsi skupina hodnotitelskych chyb souvisi s c¢asovou nebo prostorovou dimenzi.
Tendence vyhodnocovat obdobnym zptisobem kritéria, ktera jsou umisténa vedle sebe nebo
za sebou se nazyva chybou c¢asového sledu nebo vzdalenosti. Efekt blizkosti se
Vv hodnoticich dotaznicich projevi vétsi podobnosti hodnoceni polozek po sobé nasledujicich

nez v polozkdch od sebe prostorové vzdalenéjSich. Sklon ke snizovani diferenci pfi
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hodnoceni pracovnika podle vétsiho mnozstvi kritérii nebo pii hodnoceni vice pracovniki
V jednom nepietrzitém ¢asovém tseku byva oznatovan jako sériovy efekt (Stikar, 2003).
Dalsim typem c¢asové podminéné hodnotitelské chyby je efekt ned&vnosti (recency error),
ktery ptfedstavuje tendenci hodnotitele zaméfit se vyraznéji na posledni udéalosti nebo na
nedavné interakce hodnotitele s hodnocenym pracovnikem. Nadfizeny pak ve zna¢né mife
opomiji vykon napt. v prvnich deviti mésicich celorocniho cyklu pracovniho vykonu a vétsi
vahu piiklada obdobi poslednich tii mésici (Levy, 2010). Opa¢nym piipadem je chyba
prvniho dojmu neboli efekt prvenstvi (primacy effect), nékdy ztotoziiovany s halo efektem,
kdy hodnotitel ptikladd nepfimefenou vahu dojmu z prvniho setkani s hodnocenym nebo

prvni zkuSenosti s jeho pracovnim vykonem oproti vykonim nasledujicim (Levy, 2010).

Dalsi skupinu chyb spojuje ur€ity socidlni podtext. Prvnim typem téchto chybnych efektl
jsou stereotypy. Tvorba stereotypt piedstavuje tendenci hodnotit ¢lovéka na zéakladé jeho
prislusnosti k urcité socialni skupiné.  Podstatou tohoto jevu je zevSeobecnovani.
Generalizace je uZitenym nastrojem pro zjednoduSené vnimani komplexniho svéta,
umoziuje nam rychlej$i orientaci v kazdodennim Zivoté a akceleruje usudky i rozhodovani.
Piilisné nebo nespravné zevSeobecnéni v8ak mize vést k chybnému vyhodnoceni konkrétni
situace nebo hodnoceni individua (Robbins, et al., 2010). Dalsi socialné ladénou chybou
s velkou mirou subjektivity je ,,chyba favoritismu®. Jedna se o sklon vkladat do hodnoceni
osobni sympatie ¢i antipatie a védomé nebo nevédomé uptednostiiovat urcité pracovniky
(Stikar, 2003). Obdobné& se projevuje i ovliviiovani hodnoceni zohlednénim socialniho

postaveni, piibuzenstvi, znamosti, etnickych ¢i rasovych znakt apod. (Koubek, 2008).

Dalsi zkresleni hodnoceni muze byt zpisobeno uplatnénim tzv. implicitnich teorii
osobnosti. Jedna se o vlastni predstavy o vzajemné souvislosti lidskych vlastnosti, které si
¢lovek vytvoii na zéklad¢ osobni zkuSenosti. Tyto soukromé terorie vSak nelze vztahovat na
vSechny piipady (Ferjenc¢ik, 2000). Soucasti uvedeného piistupu mohou byt osobni predsudky
hodnotitele, které vztahne na hodnocenou osobu. Ur¢itou paralelou implicitnich teorii je i tzv.
,logicka chyba“ neboli ,,chyba z pfecenéni vztahu*, ktera spo¢iva v obdobném posuzovani
dil¢ich kritérii, o nichZz se hodnotitel domnivd, ze jsou v n&jakém vzijemném vztahu.
Hodnotici osoba si vytvoii vazbu mezi dil¢imi méfitky vykonu a pfi celkovém hodnoceni

podle jednoho kritéria posuzuije i kritérium vztazené (Stikar, 2003).

Ke zkresleni hodnoceni muze dojit i kvali pfilisnému piihlizeni k hlavnimu uéelu

hodnoceni, napt. v situaci, kdy zavér hodnoceni vede k bezprostfednim dopadiim na vysi
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odmén nebo je zakladem pro vybér pracovnikii pii snizovani poc¢tu zaméstnanci (Koubek,

2008).

Je tieba si uvédomit, ze vyskyt hodnotitelskych chyb, uplatiovani nestejnych narokt a
pfistupii k hodnoceni ze strany jednotlivych  hodnotiteli znesnadfiuje porovnatelnost
hodnoceni mezi riznymi ¢astmi organizace a v zaméstnancich vyvolava pocit nespravedlnosti

(Koubek, 2008).

Z vySe uvedeného i zpraxe vyplyva, ze nelze dosédhnout absolutni objektivity nebo
dokonalosti pracovni hodnoceni. Uplatnénim vhodnych opatieni je vSak mozné se nékterym
chybam do ur¢ité miry vyhnout nebo zmirnit jejich negativni dopad. Jednou z preventivnich
cest je spravna volba a kombinace hodnoticich metod a systematicky vycvik osob povétenych
hodnocenim. Dale je mozno vyuzit postupy statistické analyzy nebo zapojit vétsi pocet
hodnotitelit do hodnoticiho procesu (Stikar, Rymes, & Hoskovec, 2003).

1.2.6 Proces hodnoceni pracovniho vykonu

Pfipravé a vlastnimu prab&hu pracovniho hodnoceni je v odborné literatuie vénovana
zna¢na pozornost. Vzhledem Kk §ir§imu tématu mé prace se zde omezim pouze na orientacni
vyklad a schematické ¢lenéni procesu a oblasti pracovniho hodnoceni vcetné vymezeni
ucastnickych roli a zaméfim se spise na formy a metody pracovniho hodnoceni pouzivané

Vv organizacich.

Proces pracovniho hodnoceni 1ze rozdélit do tfi ¢asovych obdobi: pfipravna faze, obdobi
ziskavani informaci a podkladti a zavérecna faze vyhodnocovani informaci 0 pracovnim

vykonu, ktera zahrnuje i osobni rozhovor s hodnocenym pracovnikem (Koubek, 2008).

1.2.6.1 Ucastnici hodnoceni

Primarni odpovédnost za pracovni hodnoceni ma piimy nadfizeny. ,,Hodnoceni
pracovniho vykonu pracovnikil je proces, béhem néhoz vedouci pracovnici hodnoti kvalitu

prace svych podiizenych a pokouseji se zlepsit jejich vykon. Rozhodujici ulohu v ném hraji
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liniovi manazefti, zatimco personalisté vytvareji jednotné zdsady hodnoceni a fesi otazky

metodické povahy“ (Koubek, et al., 1992, p. 41).

Vedouci pracovnici, kteti zodpovidaji za vykon svych podfizenych, se kromé vlastni
realizace hodnoceni podileji i na jeho pfipravé ve smyslu vybéru kritérii a metod, stanoveni
vykonovych norem apod. (Koubek, 2008). S rozvojem novych metod prace a organizacnich
struktur, jako je napiiklad teleworking, samostatn¢ se fidici tymy apod., se nabizi otazka, zda
je vzdaleny piimy nadfizeny nejvhodnéjsi osobou pro posouzeni pracovniho vykonu
podiizeného. Proto jsou do hodnoceni stale ¢astéji zapojovany i jiné osoby (Robbins, et al.,
2010).

Pokud se na hodnoceni pracovnika podileji 1 dal$i Gcastnici, je moznd participace jak
internich, tak i externich osob. Kromé pfimého nadtizeného se neziidka zapojuje i manazer
V o stupen vysS$i pozici, tj. nadfizeny liniového manazera. Vystupuje zpravidla v roli
ovefovatele, schvalovatele a garanta spravedlivého postupu, ale mize hodnoceni provadeét i
sam. Piimy nadfizeny muze byt zastoupen i pracovnikem personalniho Utvaru, ale tento
postup se pouziva spiSe vyjimecné, a sice v piipadé nepiitomnosti ¢i nedosazitelnosti
nejbliz§iho nadfizeného, ptipadné ve spole¢nostech s maticovou organizacni strukturou. Na
nebo 1 jeho podiizeni v ptipadé, ze hodnoceny zastava vedouci pozici. Hodnoceni pracovnika
jeho spolupracovniky a podfizenymi je spiSe nez na vysledky zaméfeno na pracovni chovani
hodnocené osoby. Mimo jiné umoziuje nadfizenému pracovnikovi vhled do vnimani své
¢innosti kolegy a podfizenymi, coZ pro néj milZze byt uZitecnym nastrojem reflexe a podnétem
pro dalsi zlepSovani své prace. K piizvani externich hodnotiteli dochazi v omezené mife.
Muze se jednat o vnéjsi zdkazniky, tj. odberatele nebo konzumenty produktii a sluzeb, pokud
tyto bezprostfedné souviseji s praci hodnoceného zaméstnance. Neékteré aspekty pracovniho
vykonu a zejména rozvojovy potencial pracovnika mohou také posoudit nezavisli externi
hodnotitelé, napf. psycholog nebo expert z hodnoticiho stfediska (Assessment Centre).
Vz&cné se uplatni ostatni vefejnost; takové hodnoceni muze byt dilezité napiiklad u
pracovnikii z oddéleni pro vné&jsi vztahy spolecnosti (Koubek, 2008; Torrington, & Hall,
1995). Ve vsech ptipadech je potfeba v zajmu ziskani co nejotevienéjsiho vyjadieni dalSich
osob zajistit anonymitu vypovédi dotazovanych, jednou z metod je napiiklad zpriamérovani

kvantifikovanych odpovédi.
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Ve stoupajici mife se na hodnoceni podileji i pracovnici sami, a to formou sebehodnoceni,
ale téz aktivni ¢asti na hodnoticim pohovoru i poskytnutim zpétné vazby k jeho priabehu i

vyznéni.

Personalni oddéleni odpovida za odborné, metodologické, organizacni a kontrolni aspekty
hodnoceni pracovnikt. Navrhuje systém hodnoceni a konzultuje jej s manaZery, piipadné i se
zaméstnanci na riiznych pozicich, ktefi se vyjadiuji ke konkrétnimu druhu jimi vykondvané
prace. Utvar Fizeni lidskych zdroju dale pfipravuje piedpisy, smérnice a formulate vztahujici
se k pracovnimu hodnoceni a zajistuje proskoleni vedoucich pracovnikii a dalSich
odpovédnych osob, dba na dodrzovani zakonu a stanovenych zésad hodnoceni, je vedoucim
pracovnikiim k dispozici radou a odbornou konzulaci, provadi analyzy pracovniho vykonu
pro potieby vedeni podniku, archivuje hodnotici dokumenty a zabezpecuje jejich duvérnost
(Koubek, 2008).

1.2.6.2 Obsahové zaméreni a zakladni typy hodnoceni

Hronik (2006) rozlisuje tii oblasti hodnoceni: vystup, vstup a proces. Vystupem autor
rozumi vykony a vysledky, které jsou dobfe méfitelné, napt. trzby, mnozstvi, kvalitativni
ukazatele, rychlost, naklady apod. Vystup nebo vykon lze méfit ¢ili hodnotit pfimo, tj.
vyjadiit ¢iselné, nebo nepiimo na zakladé hodnotici stupnice. Vstup autor charakterizuje
tim, ,,co pracovnik vklada nebo mutize vkladat do své prace, jaké ma predpoklady* (p. 20).
Vstupem mohou byt kompetence a zkuSenosti, ale také potencial pracovnika. Zaméfenost
pouze na vykon povazuje autor za kratkodobé tuspéSnou, kdezto pozornost vstupnim
predpokladim muze posléze akcelerovat vykon. Tteti komponentou hodnoceni je proces, tj.
chovani pracovnika a jeho ptistup k plnéni tkolt. Efektivni hodnoceni by mélo byt zaméteno

na vSechny oblasti, jednotlivym oblastem pfitom muze byt vénovan odlisny diiraz.

Robbins (2010) zminuje vedle méteni individualnich vysledki pracovni ¢innosti a
pracovniho chovéni jedince také hodnoceni osobnostnich rysii nebo vlastnosti pracovnika,
mezi né¢z tadi napi. projevy zodpovédnosti, sebejistoty, uplatiiovani bohatych zkuSenosti
nebo celkové vhodného pfistupu k praci. Autor upozoriiuje, Ze tyto projevy mohou, ale
nemusi korelovat s dosahovanim vysokych pracovnich vysledkd, ve srovnani s uvedenymi
kritérii vysledkt nebo pracovniho chovani jsou nejméné spolehlivé, nicméné bylo by naivni
ignorovat fakt, zZe se hodnoceni dle téchto kritérii v praxi ¢asto pouziva.
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Z hlediska formalnosti 1ze rozlisit dvé podoby hodnoceni. Neformalni hodnoceni spociva
V pribézném hodnoceni zaméstnance nadiizenym pracovnikem béhem pracovniho procesu.
Ma prilezitostny charakter a byva iniciovano okamzitou situaci nebo momentalnim dojmem
manazera. Neformalni hodnoceni je vétSinou strukturované a systematické, je naplanované a
ma racionalngjsi charakter. Zapis hodnoceni se zakladd do osobnich materiali zaméstnance
(Koubek, et al., 1992). Ve vétsiné podnikd se pouzivaji formalni hodnotici systémy
(Wagnerova, 2011).

Podle pfedmétu hodnoceni lze rozliSovat hodnoceni zaméfené na praci a hodnoceni
zacilené na pracovnika. V obou pfipadech je pozornost vénovana individualnimu vykonu
pracovnika. Hodnoceni zamé&fené na praci spo¢iva v méfeni vysledkt ¢innosti, tj. pfedmétem
hodnoceni jsou objektivni a dobie métitelné udaje tykajicici je jak kvantitativnich, tak
kvalitativnich ukazateld, napt. je mozno sledovat pocet vyrobka vyprodukovanych v ur¢itém
Casovém useku, ale i pocet jednotek, které splnuji urcité standardy. Sledovani vysledku prace
je mozno snadno aplikovat u profesi, jez maji stanovenu vykonovou normu nebo konkrétni
vystupt je vyhodné proto, ze vysledky pracovni ¢innosti jsou jasnou realizaci ptedpokladi
pracovnika vykonavat urcitou praci a uplatnit své védomosti, schopnosti i dovednosti. Jsou
rovnéZz dobfe srozumitelnym podkladem pro hodnoceni pracovnikii. Na druhou stranu je
nutno mit na paméti, ze diky délbé prace a spolupraci byva obtizné stanovit jasny podil
jednotlivce na spolecné dosazenych vysledcich. Komplexnost nékterych praci, napt. fidici
¢innosti, nebo dopad vnéjsich vlivi, které pracovnik nemtize sam ovlivnit, komplikuji

stanoveni hodnoticich kritérii (Koubek, et al., 1992; Stikar, 2003).

Obsahem hodnoceni zaméfeného na pracovnika jsou Udaje ziskané na zakladé posuzovani
ze strany nadfizenych, spolupracovnikii, podiizenych, Assessment Centra apod. nebo
sebeposouzenim (Stikar, 2003). Mezi sledovanymi charakteristikami se objevuije iniciativa a
svédomitost, disciplinovanost, schopnost kritického mysleni, aplikace odbornych znalosti,
schopnost samostatného rozhodovani, leadership, vztahy k nadtizenym a spolupracovnikiim
apod. Tyto charakteristiky nejsou jednoduse méfitelné a hodnoceni byva zatizeno ur€itou
mirou subjektivity. Obtizn&jsi je také zdokumentovani nedostatkii a hledani cest Kk jejich
napravé (Koubek, et al., 1992).
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1.2.7 Metody hodnoceni

Obecné pozadavky kladené na hodnotici metody se tykaji jejich relevance, spolehlivosti a
prakti¢nosti, jejich rozliSovaci schopnosti a v neposledni fad¢ se vztahuji i na jejich pouziti
respektujici etické zasady. Uziti a vybér hodnoticich metod se fidi jejich specifickym ucelem,
dle néhoz je lze rozdélit do tii kategorii: hodnoceni plnici organiza¢ni ucely, jez jsou
vyuzivana naptiklad pro platova a kariérni rozhodnuti; hodnoceni napoméhajici rozvoji
pracovniku, ktera byvaji podkladem pro individuélni plany osobniho rozvoje; a hodnoceni
vyuzivana jako vyzkumné kritérium, napf. pro validizaci vyb&rovych testi (Stikar, Riegel, &
Hoskovec, 2003).

Existuje fada piistupt k déleni metod vyuzivanych pii hodnoceni pracovniho vykonu.
Jednim z kritérii je hledisko Casové, podle n¢hoz se rozliSuji metody retrospektivni a
prognostické. Retrospektivni pfistupy jsou zamétfeny na minulost, na diive vykonanou praci a
na minulé chovani. Tyto metody umoznuji srovnavani pracovnikil, pracovnich vykont a
vyuzivat zpétnou vazbu. Prognostické hodnoceni je zacilené na budoucnost, posuzuje
schopnosti a vlastnosti pracovnika, které bude vyzadovat oéekavana &innost (Stikar, Rymes,
& Hoskovec, 2003).

V nasledujicim vybéru a charakteristice jednotlivych metod se volné ptidrzim Koubkova
déleni (2008).

1.2.7.1 Hodnoceni podle stanovenych cili

Do kategorie hodnoceni podle stanovenych cill, které patii mezi metody zaméfené na
vysledky, lze zahrnout jednak tzv. fizeni podle cili (Management by Objectives, MBO),
jednak metodu zvanou systém vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku (Balanced
Scorecard, BSC). Hodnoceni spoc¢iva v uréeni a dohodnuti jasnych, specifickych, podnétnych
a terminovanych pracovnich cill, kterych ma zameéstnanec dosahnout, vypracovani
konkrétniho planu jejich dosaZeni vcetné zohlednéni podminek pro realizaci planu. Pii
stanovovani cili a zpracovavani plant by mél byt nechan prostor pro soucinnost a
angazovanost pracovnikd, jichz se cile a plany tykaji. PInéni tkoli je pribézné monitorovano
a konzultovano, a je-li to potieba, jsou podniknuta opatieni k napravé ¢i zlepseni. Po splnéni

cila v definovaném obdobi nasleduje stanoveni cilti pro nasledujici pracovni cyklus. Tento
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piistup je vhodny pro hodnoceni manazert a specialistd (Koubek, 2008). MBO a BSC se
fadi k metoddm zacilenym na budoucnost. Mohou se orientovat na v§echny oblasti hodnoceni,
v praxi se vSak zabyvaji pfedev§im méfitelnymi vystupnimi hodnotami (Hronik, 2006).
Hodnoceni zaméfené na ukoly, pfi némz ma hodnotitel ocenit U¢innost plnéni dilezitého
ukolu nebo skupiny ukolt hodnocenym pracovnikem, byva nejsnadnéji obhajitelné v piipadé
soudnich sporti. Pro jasnou a pfimocarou provazanost tkoll a jejich vyhodnoceni byvaji téz

nejsnaze piijimané ze strany hodnocenych pracovnikt (Landy, & Conte, 2010).

Metoda MBO byva n¢kdy také oznaCovana jako fizeni podle vysledki (Management by
Results, MBR), planovani a kontrola prace (Work Planning and Review, WPR). Klicovym
procesem metody MBO je stanoveni dlouhodobych, konkrétnich a pfedev§im méfitelnych
cilt, tj. ¢eho ma byt dosazeno, jez jsou v organizaci kaskadovité¢ komunikovany od vysSich
k niz§im hierarchickym stupniim az na troven individualnich cild. Dalsi fazi je specifikace
zpusobu, jak mé byt cili dosazeno, tj. planovani akci a tikold. Dilezitym prvkem procesu je
princip sebefizeni, tj. znalost MBO a motivace k samostatnému plnéni ukold. Kromé
sebetizeni musi fungovat i prubézna pravidelna kontrola plnéni dil¢ich cilt a poskytovani
zpétné vazby. Soucasnym trendem je nahrazovani kontroly koufovanim ve smyslu
povzbuzeni a usmérnéni Usili zadoucim smérem. Nevyhodou MBO je administrativni
naro¢nost, zejména ve velkych organizacich, metoda byva nékdy kritizovana za orientaci na

operativu a jen na snadno méfitelné cile (Hronik, 2006; Morrisey, 1983).

Metoda BSC byva nazyvana systétmem vyvazenych ukazateli vykonnosti podniku,
zpravidka se ale termin Balanced Scorecard nepieklada, ptipadné se Ize setkat 1 s oznacenim
vyvazena soustava ukazatelt nebo Karta vyrovnaného skoére. Jednd se 0 manaZerskou
metodiku vyvinutou v roce 1992 Kaplanem a Nortonem, jejimz cilem je propojeni podnikové
strategie a cilti s Ukoly a cili jednotlivych pracovnikti na vSech organiza¢nich Grovnich a
usecich za ucelem zvySeni efektivity fizeni a vykonu. Soustava kritickych ukazatel uréenych
k méfeni vykonu poskytuje manazerim souhrnny pichled aktualniho stavu pracovniho
procesu a soucasné je indikatorem vykonu organizace v budoucnosti. Kromé tradi¢nich
finan¢nich ukazatelli se BSC zamétuje i na ukazatele zdkaznické, napt. na spokojenost klient
¢i pocet stiznosti, procesni, jako je napt. pocet neopravnénych reklamaci nebo chybovost
ucetnictvi, a na ukazatele rozvoje a rlstu, mezi né€z se fadi napf. procento uskute¢nénych

Skoleni, fluktuace zaméstnanct apod. (Wagnerova, 2005b; Wagnerova, 2008).
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1.2.7.2 Hodnoceni na zakladé plnéni norem

Principem hodnoceni na zakladé plnéni norem je stanoveni a nejlépe i oboustranné
dohodnuti norem, tj. o¢ekavanych Grovni vykonu. Pracovnici musi byt s normami seznameni
pied zapocetim pracovni ¢innosti, ucelné je dosazeni shody ¢i odsouhlaseni norem ze strany
zaméstnancl. Zakladem hodnoceni je porovnani vysledki pracovni aktivity s pracovnimi
normami. Vyhodou tohoto zptsobu hodnoceni je pouziti objektivnich métitek vykonu, nelze
jim v8ak porovnavat pracovni vykon v riznych pracovnich kategoriich a pozicich. Vhodnym

uplatnénim této metody je napi. hodnoceni prace d€lnika ve vyrobé (Koubek, 2008).

1.2.7.3 Volny popis

Psané hodnoceni ve formé volného popisu ¢i volné psané zpravy je patrné nejjednodussim
a univerzalnim zpisobem hodnoceni. Spoc¢iva v narativnim popisu vykonu za uplynulé
obdobi. Hodnotitel pisemné zaznamena pracovni vykon hodnoceného zaméstnance, zpravidla
dle pfedem daného seznamu poloZek hodnoceni, identifikuje jeho silné a slabé stranky véetné
potenciélu pro dalsi rozvoj a navrhne doporuceni pro dalsi zlepSeni. Tento pfistup nevyzaduje
slozité¢ formulafe ani specidlni proSkoleni hodnotitelli, zato vSak do zna¢né miry zavisi na
formulacnich dovednostech hodnotici osoby. Obtizné byva porovnani hodnoceni od riiznych
hodnotitelti, nebot’ se liSi obsahem 1 délkou hodnoticich zprav a neziidka se do popisu
promita i osobni vztah hodnotitele k hodnocenému. Metoda volného popisu nachazi dobré
uplatnéni u manazerskych nebo tvurCich pracovnikil a lze ji vyuzit i k sebehodnoceni

(Koubek, 2008; Robbins, et al., 2010).

1.2.7.4 Metoda kritickych udalosti

V literatufe se muzeme setkat s oznaCenim metoda kritickych nebo kli¢ovych udélosti,
hodnoceni na zakladé klicovych pfipadl nebo technika kritického incidentu (Critical Incident
Technique, CIT).

Pfi hodnoceni metodou kritickych udalosti se hodnotitelova pozornost soustied’uje na ty
projevy chovani, které jsou klicové pro odliSeni efektivniho pracovniho vykonu od

neefektivniho. Vystupem hodnoceni jsou pisemné zdznamy pracovnich situaci, v nichz se
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projevilo uspokojivé nebo neuspokojivé chovani hodnoceného pracovnika s dopadem na
vykon pracovnika za ur€ité ¢asové obdobi. Dulezité je zachycovat co nejpiesnéji konkrétni
chovani, nikoli vagn¢ definované osobnostni rysy. Seznam kli¢ovych situaci poskytuje
bohatou zasobu ptikladl, jez 1ze formou zpétné vazby vyuzit k poukazani na zadouci ¢i
nezadouci pracovni pfistup. Metoda je Casové narocnd, protoze vyzaduje pravidelné
pofizovani zaznami, coz samo o sob¢ mize byt podiizenymi vnimano jako nepiijemné.
Kromée toho miize dochazet k rizné interpretaci kritického piipadu (Koubek, 2008; Robbins,
etal., 2010).

Jedna se o metodu zamétenou do minulosti a o hodnoceni v oblasti ,,procesu”. Casovym
intervalem mezi zachycovanymi udélostmi byva 14 dni aZ mésic. Je vhodné zapisovat vzdy
jak pozitivni, tak negativni piipady a pfisuzovat jim urlitou vahu. Z popisu byvaji patrné
opakujici se udalosti nebo vzorce chovani. Krom¢ omezeni tendence hodnotitele zamétovat se
pfi hodnoceni spiSe na udalosti z posledni doby je vyhodou metody moznost kombinovat
formalni i neformalni zptisob hodnoceni, nebot’ pravidelna orientace na konkrétni situace
umoznuje okamzité poskytovani zpétné vazby (Hronik, 2006). Metoda je vhodna i pro tcely

pracovni analyzy a nacvik pracovnich dovednosti (Stikar, Rymes, & Hoskovec, 2003).

1.2.7.5 Hodnotici Skaly

Hodnoceni zalozené na vyuziti hodnoticich $kal neboli stupnic se zaméfuje na jednotlivé
pracovni aspekty, napf. na kvantitu vysledki, kvalitativni ukazatele, znalost préce,
samostatnost, tymovou spolupraci apod. Koubek (2008) rozliSuje tfi typy hodnoticich
stupnic, a sice Ciselné, grafické a slovni. Pfi této pfileZitosti upozorfiuje na terminologické
Uskali spocivajici v tom, ze v angli¢tiné byvaji vSechny typy hodnoticich stupnic zahrnuty pod

oznaceni ,,graphic rating scales*.

Ciselné stupnice piifazuji kazdému hodnoticimu kritériu ¢iselny udaj nebo pocet bodi.
Jejich soucet nebo aritmeticky primér (prosty nebo vazeny) pak mize byt pouzit k celkovému
hodnoceni za vSechna kritéria. U grafickych skal se mira naplnéni kazdého pracovniho
kritéria zanasi na tseCku. Souhrnné hodnoceni lze graficky zobrazit jako kiivku spojujici
body vyznafené na jednotlivych Skalach-useckach. Kiivka také poskytuje vizualné
srozumitelné zobrazeni silnych a slabych stranek pracovnika. Slovni skaly verbalné oznacuji

jednotlivé stupné plnéni kazdého kritéria pracovniho vykonu. Systém je podobny Skolnimu
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znamkovani, uziva napf. vyraza vyborny, velmi dobry, dobry apod. Dalsi moznosti je
odstupniovany slovni popis kazdé hodnocené stranky vykonu, ktery hodnotiteli umoziuje
ptifadit posouzeni kritéria k odpovidajici charakteristice (Koubek, 2008). Piiklady

posuzovacich $kal jsou uvedeny na obrazcich ¢. 3 a¢. 4.

Posuzovaci skaly je mozno kombinovat. Metoda je vSestrann¢ pouzitelnd, je vhodna i
k sebehodnoceni. Jeji nevyhodou je naro¢nost vybéru jednotlivych kritérii, detailni
specifikace urovni jejich plnéni i mozna odli$na interpretace slovniho popisu riznymi

hodnotiteli (Koubek, 2008).

Ciselna stupnice

Knte.num:’ 1 2 3 4 B
kvalita prace

Nizka Vysoka
Graficka stupnice
Kritérium: "
kvalita prace

Nizka Vysoka

Slovni stupnice

Kritérium:

- Vynikajici [Nadpriméma| Praméma |Podpriméma| Spatna
kvalita prace

Obrazek ¢. 3 Priklady posuzovacich stupnic (Koubek, 2008, p. 222)
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a) Velmi Velmi

dobry ipatny
b) Primér
<) Konzistentné Wkon Uspokojivy Obwykle Konzistentné
dobry vykon  obecné lepdi vykon podprimérny  Spatny vykon
neZ primémy s primémym vykon

poctem chyb

Vifkon Celkova trovefi vykonu
Chyby
Neefektivnost
Kvalita e — ‘
: : ;
Bezpetnost prace Nepfijateind Prijateina Dobré

d)

50

IO 00000 1

e) Vidy Obvykle Nékdy Obvykle Vidy
Neuspokojivy meuspokojivy uspokojivy uspokojivy uspokojivy

Obréazek ¢. 4 Grafické znazornéni riznych hodnoticich stupnic (Arnold, Silvester, Patterson,
Robertson, Cooper, & Burnes, 2007, p. 210)

1.2.7.6 Kontrolni seznam

Kontrolni seznam neboli checklist je formou dotazniku s pfedem formulovanymi vyroky,
které popisuji pracovni chovani hodnocené osoby. Hodnotitel v tomto seznamu oznacuje, zda
se popisovany druh chovani v pracovnikové vykonu vyskytuje ¢&i nikoli. Priprava i
vyhodnoceni dotazniku jsou ¢asové i administrativné naro¢né, pro kazdy druh prace a pozice
je totiz nutno vytvofit specificky formuldf. Hodnoceni je navic zatizeno subjektivnim

pristupem hodnotitele jak k interpretaci polozek, tak k odpovédim (Koubek, 2008). Polozky
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dotazniku byvaji pfebirany piimo z analyzy daného typu prace a z analyzy kritickych udalosti

provedené pro danou pracovni pozici (Landy, & Conte, 2010).

Variantou metody je tzv. vazeny kontrolni seznam (weighted checklist), jehoZz jednotlivé
polozky maji pridélené rizné bodové ohodnoceni, které koresponduje s jejich podilem na
pracovnim vykonu. Odstupiiované ocenéni polozek, které vychazi z expertniho posouzeni
pracovni ¢innosti samotnymi vykonavateli daného druhu prace a jejich nadfizenymi, neni
hodnotiteli pfedem zndmo. Vysledné hodnoceni je pak souctem nebo primérem bodovych

hodnot za vSechny polozky (Dipboye, Smith, & Howell, 1994; Landy, & Conte, 2010).

Zvlastni formou vazeného kontrolniho seznamu je checklist ve forméatu nucené volby.
Hodnotitel vybira pro kazdou polozku dotazniku uréity poéet vyrokt popisujicich hodnocené
chovani, napt. ma oznacit dvé moznosti z péti. Popisy chovani jsou pfedem vybrany dle
jejich socialni zadoucnosti a miry odliSeni efektivniho vykonu od neefektivniho. Mezi
manazery neni piistup nucené volby pfili§ oblibeny, protoze pti vypliiovani nemaji jasnou
predstavu, co vede k vy$§imu nebo niz§imu skorovani hodnoceného vykonu (Landy, & Conte,
2010). Hodnotitelé mivaji pocit, ze ztraceji kontrolu nad hodnoticim procesem, napt. kdyz
maji pro ohodnoceni Spatn€ pracujicitho podiizeného zvolit dva vyroky ze Ctyf, pficemz

vSechny vyroky jim ptipadaji pozitivni (Levy, 2010).

1.2.7.7 Metoda BARS

Metoda BARS (Behaviourally Anchored Rating Scale) je zaloZena na pouziti stupnic,
které byvaji oznaCovany jako behaviordlné zakotvené posuzovaci stupnice, klasifikacni

stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani nebo stupnice ukotvené v chovani.

Metoda BARS kombinuje kli¢ové prvky rozboru klicovych udalosti a grafickych
hodnoticich skal (Robbins, et al., 2010), takze v principu se jednd o obdobu kontrolniho

seznamu ¢i hodnotici skaly (Koubek, 2008).

Zé&kladem hodnoceni pomoci metody BARS je ptesvédéeni, ze zadouci pracovni chovani
vede k efektivnimu vykonu. Spise nez na vysledky se hodnotitel zaméfuje na pracovni
chovani, napft. na ptistup k préci ¢i dodrzovani urcitych pracovnich postupti. Nejprve je nutné
pracovni chovani charakterizovat a odstupiiovat jeho zadouci podobu pro kazdy tukol

odpovidajici dané pracovni pozici. PInéni tikolti byva diferencovano do péti az sedmi stupnd.
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Kazdému stupni je pfidélen uréity pocet bodu, slovni oznaceni (napi. 7 — vynikajici, 6 — velmi
dobré, 5 — dobré atd.) a verbalni charakteristika, ktera je pomtckou hodnotiteli pro spravné
zatazeni hodnoceného chovani. Piiklad stupnice BARS ilustruje obrazek ¢. 5. Vysledné
hodnoceni se vyjadfi sectenim nebo zprimérovanim ziskanych bodi. Klasifikacni stupnice
vytvaii nadfizeny spole¢né s pracovniky zastavajicimi danou pozici. Spolupodileni se na
tvorbé klasifika¢nich kritérii zvySuje zapojeni podiizenych do procesu pracovniho hodnoceni
a jejich pocit spoluodpovédnosti. Metoda je vSak Casové a administrativné zna¢n€ narocna,

protoze popisy a formulafe je nutné ptipravit pro kazdou pracovni pozici (Koubek, 2008).

Duikladny a detailni proces vytvareni skal je soucasné¢ vyhodou i nevyhodou metody
BARS. Diky zapojeni rtiznych skupin ucastnikli vznikaji relevantni a uZite¢né hodnotici
stupnice, Casové i finan¢ni naklady jsou vSak pro mnoho organizaci pfili§ narocné a vedou
spiSe k pouziti jednoduchych grafickych skal (Levy, 2010). Vyzkumy vyuziti BARS metody
neprokazaly vyznamné lepsi vysledky oproti kvalitnim grafickym Skalam, takze se nabizi
otazka Casové uspory, na druhou stranu je mozné spojit proces vytvareni BARS stupnic
s analyzou odpovidajiciho pracovniho mista (Arnold, Silvester, Patterson, Robertson, Cooper,
& Burnes, 2007).

Behavioralné zakotvené posuzovaci stupnice
(Behaviourally anchored rating scale - BARS)

Prezentace

9

8 == D3 se ocekdvat, Ze bude mluvit zietelns, bez
zadrhavani a odpovidat na reakce studenti

N~

5 —== D3 se ocekavat, Ze bude pouzivat promitaci
blény ve spravném poradi a na konci prednas-
ky shme probranou latku

4

Da se ocekavat, Ze nedokaze definovat =»= 3
nékteré (nikoli stézejni) pojmy
2 == Da se ofekavat, e mu v nékterych chvilich

nebude rozumét
1

Obrazek ¢. 5 Priklad stupnice BARS (Arnold, et al., 2007, p. 211)
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Nové¢jsi formou stupnic zakotvenych v chovani je tzv. stupnice pozorovaného chovani
(Behaviour Observation Scale, BOS). BOS skaly (viz obrazek ¢. 6) vychazeji podobné jako
BARS stupnice z kritickych ptikladt chovani, ale hodnotitel zaznamenava frekvenci vyskytu
relevantniho chovani (Arnold, et al., 2007).

Pii uziti BOS metody hodnotitel na rozdil od BARS stupnic nebere v potaz chovani, které
je mozno od hodnoceného pracovnika ocekavat, ale zaznamenava, jak Casto se s urCitym
konkrétnim chovanim hodnocené osoby setkal. Ani BOS metoda se v8ak nevyhne nékterym
kognitivnim zkreslenim, napf. pfikladani vétsiho vyznamu udalostem z nedavne doby (Landy,
1989).

Stupnice pozorovaného chovani
(Behaviour observation scale — BOS)

Pripravuje si promitaci blany a klicové body prednasky pfedem
1 2 3 4 5
Nikdy Ztidka Nékdy Obvykle Vidy

Obrézek ¢. 6 Piiklad stupnice BOS (Arnold, et al., 2007, p. 211)

1.2.7.8 Metody zaloZené na porovnavani pracovniki a vytvareni poradi

Spole¢nym principem postupt zalozenych na vytvareni pofadi hodnocenych pracovniki je
porovnani vykonu dvou ¢i vice pracovniki. Na zakladé¢ komparace je vytvoien Zebiitek

vyjadiujici pofadi vykonnosti pracovnika (Koubek, 2008).

Na rozdil od ostatnich postupt se jedna o metody relativni, kdy hodnoceni pracovniho
vykonu jednotlivce je funkci pracovniho vykonu ostatnich porovnavanych pracovniki, ale
vykony riiznych skupin pfitom nelze porovnavat. Metoda neni pfili§ vhodna jako podklad pro
odménovani, ale pomaha vytvafet soutézivé prostfedi, a tim zvySovat vykon v radmci
pracovnich skupin (Koubek, 2008). Komparativni metody nachazeji uplatnéni u profesi, které
umoziuji snadné méfeni individudlniho vykonu, napt. ve skupinach obchodnikt. Vysledky

porovnani byvaji zptistupnény vSem zucastnénym. Nevyhodou hodnoceni zalozeného na
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porovnavani je, ze tento typ hodnoceni podporuje spiSe individualisticky pfistup nez
vzajemnou spolupraci zaméstnanct (Hronik, 2006). Dalsi vyraznou nevyhodou metod
zalozenych na porovnavani je absence jasnych vykonnostnich norem, coz ztézuje
poskytovani zpétné vazby. Standardem se stdva samotné umisténi pracovnika mezi ostatnimi
Cleny pracovni skupiny, takze cilem zaméstnance je ziskat lep$i pofadi, aniz by obdrzel jasné

instrukce, jak toho dosédhnout (Landy, & Conte, 2010).

Soucasti hodnoticiho procesu zalozeného na porovnavani vykonu pracovnikd jsou i
diskuse ve skupiné manazert za Ucelem piezkoumani hodnoceni a vyjasnéni a utlumeni
rozdilt. Manazeti pii setkani odtvodiuji sva vyslednd hodnoceni, kladou dotazy nebo
vyslovuji ptipominky k neobvyklym rozhodnutim ¢&i odchylkdm v rozlozeni hodnoceni
ostatnich manaZerii. Tento proces, jehoZ se zpravidla Uc€astni 1 nadfizeni vys§iho stupné a
zastupci utvara pro lidské zdroje, je sice ¢asové narocny, ale mize byt dobrym zplisobem

dosazeni rozumné miry srovnatelnosti, shody a dislednosti hodnoceni (Armstrong, 2002).

Porovnavaci metody maji své opodstatnéni pii planovanych organizac¢nich zménach
spojenych s propousténim zaméstnancti. Podle pfedem stanovenych kritérii jsou pracovnici
ohodnoceni a porovnani, pticemz ti, kteti se umisti na nejspodnéjsich ptickach potadi jsou
identifikovani k propusténi (Landy, & Conte, 2010). Hodnoceni zaloZené na srovnavani je
ale vzdy platné jen pro konkrétni soubor hodnocenych osob a neumoziiuje navzajem
porovnavat pracovniky zriznych pracovnich skupin.  Napiiklad nejhife hodnoceny

pracovnik jedné skupiny by ziskal jiné umisténi v potadi jiné skupiny (Viswesvaran, 2001).

Existuje fada zpusobu, jak sefadit hodnocené pracovniky. V zasadé lze zvolit prosté
individualni pofadi hodnocenych zaméstnancd, tj. dle zadanych kritérii a s pomoci vybrané
metody vytvofit seznam od nejlepsiho pracovnika k nejhorsimu, nebo skupinové usporadani,
pfi némZ hodnotitel zafazuje pracovniky do nékolika pfedem definovanych vykonnostnich

kategorii (Robbins, et al., 2010).

V piipadé vytvareni prostého potadi je ,,kazdy zaméstnanec ohodnocen podle vykonnosti
a nasledné je vytvofena vykonnostni hierarchie s tim, Ze nejlépe hodnoceny zaméstnanec ma
nejvyssi hodnoceni. Zaméstnanci mohou byt hodnoceni podle celkové vykonnosti nebo podle
rozlicnych dalSich kritérii“ (Wagnerova, 2008, str. 69). Jsou-li pracovnici porovnavani
V n¢kolika na sob¢ nezavislych dimenzich pracovniho vykonu, vysledné individualni potadi je

dano souétem nebo primérem pofadi daného pracovnika v jednotlivych dimenzich. Tento
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piistup se doporucuje jako vhodnéjsi oproti souhrnnému ohodnoceni celkového pracovniho

vykonu (Landy, & Conte, 2010).

Slozitéjsi metody skupinového porovnavani lze délit podle Koubka (2008) do tii kategorii,

jimiz jsou stfidavé porovnavani, pArové porovnavani a povinné rozdéleni.

Stiidavé porovnavani spociva v postupném vybirdni vzdy nejlepSiho a nejslabsiho
pracovnika ze seznamu hodnocenych osob, a sice tak, Zze nejlépe hodnoceny pracovnik je
umistén na nejvyssi pozici noveé vytvaieného poradi a nejhiife hodnoceny pracovnik na konec
tohoto pofadi. Z pivodniho seznamu zbyvajicich lidi se opét vybere nejlepsi a nejhorsi
pracovnik a umisti se na na druhou pozici potfadi shora, resp. zdola a cely postup se opakuje
zapliiovanim potadniku od obou koncti smérem ke stiedu az do zafazeni vSech osob (Koubek,
2008).

Parové porovndvani je zalozeno na porovnavani kazdého s kazdym, a sice postupné
v jednotlivych kompetencich, nebo podle celkového vykonu. Pro jednotliva pracovni kritéria
vybira hodnotitel ze souboru hodnocenych pracovnikti (napt. z abecedniho seznamu s ¢islem
pofadi a jménem na karti¢ce) osobu na prvnim misté, porovnava jeji vykon svykonem
pracovnika na druhém misté a oznaci osobu s lepSim vykonem. Hodnotitel pokracuje obdobné
srovnanim prvni a tfeti osoby, prvni a ¢tvrté atd., dokud timto zplisobem neni ohodnocen
kazdy s kazdym. Nejvyssi hodnoceni ziskdva pracovnik s nejvétSim poctem oznaceni jako
»lepsi ze dvou porovnavanych®, ostatni jsou pak sefazeni dle poc¢tu srovnani, z nichz vysli
,,vitézné*. Existuje ne¢kolik zplisobli parového srovnavani, mezi osvédcené se fadi prifazovani
tii bodl lépe hodnocenému pracovnikovi z porovnavaného paru, zatimco hiife hodnoceny
pracovnik neziska zadny bod. Pfi stejné Grovni ohodnoceni dostanou oba pracovnici po
jednom bodu. Tato metoda je vhodna pro hodnoceni mensich skupin pracovnikt (Hronik,
2006; Koubek, 2008). Casova naroénost parového porovnavani vyrazné stoupé se zvysujicim
se poc¢tem hodnocenych pracovnikl. Pro béZnou pracovni skupinu, ktera ¢ita 10 lidi, je tfeba
provést 45 srovnani pro kazdou dimenzi. V pfipadé dvaceti¢lenné skupiny stoupne pocet
parovych komparaci uz na 190. Pocet srovnani je dan vzorcem n(n-1)/2, kde n piedstavuje
pocet hodnocenych pracovnikii. Porovnavani ve vice dimenzich celkové pocty srovnavani

jesté nasobi (Landy, & Conte, 2010).

Povinné rozd€leni ¢&i rozloZzeni neboli nucena distribuce je metoda zaloZzena
na piedpokladu, Ze Grovné pracovniho vykonu maji v organizaci normalni rozlozZeni Cetnosti.

Ukazkovym piikladem muiize byt vytvofeni péti vykonnostnich kategorii A - F. Manazefi
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zpravidla obdrzi kvoty, kolik lidi, resp. jaky podil zaméstnanci maji zatfadit do jednotlivych
klasifika¢nich skupin, napi. A =5 %, B =15 %, C =60 %, D =15 %, E =5 % (Armstrong,
2002). Jinym piikladem mohou byt pfedem uréené kvoty 10 % pro skupinu nejlepsich
pracovnikll a stejné procento pro pracovniky s nejslabsim vykonem. Ostatni pracovnici pak
jsou zatazeni do kategorie primérni nebo vyhovujici a tato pocetna skupina muze byt dale
¢lenéna do podskupin. Je vhodné, aby pocet trovni kategorii relativniho pracovniho vykonu
byl lichy a aby tyto kategorie byly symetricky uspofadany vici stiedu rozdéleni (Koubek,
2008). Ugelem piid&lovani kvot je zabranit, aby hodnotitelé neklasifikovali pili§ piisné nebo

naopak pfili§ shovivavé (Wagnerova, 2008).

Problematické je pouziti metody povinného rozloZeni u malého poctu posuzovanych
pracovnikli a také tehdy, je-li pracovni skupina jako celek vyrazné nadprimérna nebo
podprimérna (Stikar, Rymes, & Hoskovec, 2003). Manazefi mivaji vii¢i modelu povinného
rozlozeni vyhrady, zpochybnéna mtze byt i asumpce kiivky normalniho rozdéleni Cetnosti
vykonovych trovni. Dohled nad dodrzovanim pozadovaného rozlozeni miva néktery centralni
tvar, zpravidla personélni oddéleni (Armstrong, 2002). Systém nucené distribuce méa své
opodstatnéni zejména ve velkych organizacich a pro hodnoceni vétSich skupin zaméstnancti
(Koubek, 2008). Z pohledu celé organizace pfinasi systém nucené distribuce hodnoceni fadu
vyhod pro dalsi procesy zahrnuté v systému fizeni pracovniho vykonu, usnadiuje napiiklad

planovani platovych tprav a odmén v ramci stanoveného rozpoctu.

1.2.7.9 Assessment Centre

Assessment Centre (AC) neboli hodnotici stfedisko ¢i hodnotici centrum patii mezi
metody zameéfené na pfitomnost a predstavuje multisituani testovani za ucasti vice
hodnotitelti. Zpravidla sestavd ze skupinové modelové situace, individudlni situace a
psychodiagnostiky. Predpokladem tuspésnosti hodnoceni je vytvotfeni matice pozadovanych
kompetenci a odpovidajicich modelovych situaci (viz obrazek ¢. 7). Vyssi pocet vySkolenych
internich 1 externich pozorovatelti a hodnotitell umoziluje mnohostrannost posuzovani.
Testovani zpravidla trvd jeden den, pii¢emz psychodiagnostiku je mozno piedsunout,
realizovat ji napf. po internetu a vyhodnocovat nezavisle. Vystupem AC je detailni zpréva
popisujici kompetence hodnoceného pracovnika, jemuz by méla byt po skonceni testovani
poskytnuta odpovidajici zpétna vazba. Metoda AC patii diky své komplexnosti mezi
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nejvalidngjsi prediktory pracovniho chovani a vykonu a fadi se mezi nejrozsifenéjsi vybérové

a hodnotici metody, nevyhodou je jeji finan¢ni naro¢nost (Hronik, 2006).

Jak bylo zminéno, Assessment Centre lze kromé vybéru pracovniki vyuzit k hodnoceni
pracovniho vykonu, schopnosti a potencidlu rozvoje predevSim manazeri a specialista.
Vyhodou je pfedevS§im komplexnost posuzovani. Nevyhodou pak zaméfeni na aktudlni vykon
v umélych podminkach, ktery nemusi korespondovat s vykonem v reéalné situaci. Spise nez
pro vyhodnoceni uplynulého pracovniho vykonu je vhodnéjsi zavéry pouzit pro odhad
rozvojového potencialu pracovnika nebo pro ucely rozmistovani pracovnikili, zejména do

vedoucich pozic (Koubek, 2008).

Variantou AC je tzv. Development Centre (DC, rozvojové centrum ¢&i rozvojové
stfedisko). Svou podstatou se od AC vyznamné nelisi, hlavni rozdil je ve vyuziti metody. DC
je nastrojem pro dal$i rozvoj pracovnikl, a to jak jednotlivel, tak skupin, protoze DC
hodnocenim prochazeji lidé ze stejného pracovisté. Zatimco tézistém AC je interindividualni
srovnavani osob za ucelem vybéru, DC se zaméfuje na intraindividudlni porovnavani, jehoz
smyslem je identifikace silnych a slabych stranek jednotlivce, zjisténi rozvojovych potieb a
nasledné sestaveni rozvojového planu pracovnika. Zaméstnanec dostdva zpétnou vazbu

prubézné béhem DC hodnoceni (Hronik, 2006).

Komunikacni
dovednosti

Intelektudlini | Znalost | Schopnost | HouZevnatost | Zaméfeni | Celkova
dovednosti | pracovniho veést a nasazeni na klasifikace
prostiedi |a motivovat zdkazniky | cviceni

Kompetencni 3 2 1 2 3

pohovor

Prezentace 4
Reseni 4 4
problémi

Skupinové 3

cviceni

Psychometrika

Klasifikace
celkové
kompetence

Obrazek ¢. 7 Priklad matrice kompetencnich cviéeni v rameci AC (Arnold, et al.,

2007, p. 215)
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1.2.7.10 TristaSedesatistupiiové hodnoceni

Metoda tfistaSedesatistupiiového hodnoceni patfi mezi metody zaméfené na piitomnost,
nékdy byva také oznacovana jako 360stupniova zpétna vazba, vicezdrojové hodnoceni nebo

zpétna vazba od vice posuzovatela.

Principem metody je posuzovani pracovnika vicero ruznymi lidmi podle stejnych kritérii,
pokud mozno postavenych na kompetencnim modelu. Na rozdil od Development Centre
neprobiha pozorovani jednorazové, ale informace o pracovnikovi a jeho chovani jsou
ziskdvany diky prubézné observaci a spolupraci s hodnocenou osobou. Systém v zasadé
umoziuje vytvafeni dynamickych sestav libovolného poctu respondenttl, jez se vétSinou ¢leni
do nékolika skupin a podskupin (Hronik, 2006). VétSina organizaci shromazd’uje mezi péti

az deseti vstupy k vykonu jednoho pracovnika (Robbins, et al., 2010).

Udaje o pracovnim vykonu hodnoceného zaméstnance poskytuje iroké spektrum internich
1 externich zékaznikl, mezi néz patii napt. pfimy nadfizeny, podiizeni, kolegové, externi
Klienti apod., vstupni informace ¢asto poskytuje i piislusny pracovnik formou sebehodnoceni
(viz obrazek ¢. 8). Rozhodujici roli v hodnoceni ma piimy nadfizeny (Armstrong, 2002;
Koubek, 2008).

TristaSedesatistupiiova zpétna vazba ma obvykle podobu dotaznikd, s jejichz pomoci se
v porovnani se seznamem kompetenci provadi klasifikace nebo bodové ohodnoceni
riznych aspekta pracovniho vykonu (Armstrong, 2002). Administrace a vyhodnoceni
mnohonasobnych vstupti byva spojeno s elektronickou a internetovou podobou. Vystupy
360stupnové zpétné vazby mohou byt troji: plné anonymni, kdy kromé sebehodnoceni neni
mozno identifikovat hodnotitele, ¢éste¢né anonymni, kdy jsou urCeny osoby, jejichz
hodnoceni bude odkryto, zpravidla se jedna o piimého nadtizeného, zatimco komentaie
ostatnich osob jsou anonymni a ndhodné uspoiadané, a kone¢né zcela odkrytd zpétna vazba,
pii niZ je ziejmé, od koho pochazi hodnoceni véetné komentait. Odkryté vystupy nebyvaji
bézné, vyzaduji jest¢ mnohem ditkladnéjsi piipravu a skoleni nez prvni dvé formy sdélovani

vysledki (Hronik, 2006).

Aplikace 360stupnové zpétné vazby predstavuje aktualni hodnotici trend, vyuziva ho stale
vice spole¢nosti, naptiklad firmy jako Virgin Atlantic, Booking.com, Google,
GlaxoSmithKline a fada dalsich. Nezpochybnitelnou vyhodou metody je Siroky nahled na

pracovni vykon pfislusného pracovnika, ale metoda obsahuje 1 uskali. Nékteré organizace
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napiiklad nevénuji dostate¢nou pozornost proskoleni hodnotiteld v poskytovani konstruktivni
kritiky nebo dovoluji zaméstnancum, aby si sami zvolili mezi svymi kolegy a podiizenymi
osoby, které poskytnou hodnoceni, coz pochopitelné mize vést k ucelovému zkresleni zpétné
vazby. Nesnadné byva také zpracovani nesouhlasnych nebo protikladnych vypovédi ze strany
raznych hodnotitelskych skupin (Robbins, et al., 2010).

Vrcholovy management
(Interni zakaznik)

Nadfizeny Dodavatelé
(Interni zakaznik) ‘ ) (Externi zakaznik)
Zaméstnanec
Podfizeni | Klienti
(Interni zakaznik) (Externi zakaznik)
Spolupracovnici, Pracovnici z jinych
clenové tymu oddéleni
(Interni zakaznik) (Interni zakaznik)

Obrazek ¢. 8 Schéma 360stupiiové zpétné vazby (podle Millman, & Zawacki, 1994 a
Robbins, et al., 2010)

Soucasti 360stupniové zpétné vazby byva i sebehodnoceni. Mezi vyhody sebeposuzovani
patii predevs§im aktivni zapojeni hodnoceného pracovnika do procesu hodnoceni, snizeni
pravdépodobnosti jeho defenzivniho nebo nekonstruktivniho chovani a vytvoteni prostoru pro
otevienéjsi dialog v méné stresujici atmosféfe. Pfedpokladem sebehodnoceni je jasné
definovani cili a norem, podle nichz zaméstnanec muze hodnotit svlij vykon, a zejména
ovzdu$i vzajemné ditvéry a respektu mezi podiizenym a nadiizenym. Vyznamnou roli hraje
presvédCeni, ze informaci nebude zneuzito. V praxi mivaji zaméstnanci tendenci
podhodnocovat své vykony, coz dava jejich nadfizenym pftilezitost posilit jejich sebedtveru.
Vyjimkou jsou situace, kdy je na pracovni hodnoceni navazano odmeénovani. V téchto

piipadech maji zaméstnanci vcelku logicky snahu své vykony nadhodnocovat a tim uvadét
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své nadfizené do svizelngjsi situace, protoze musi hodnoceni korigovat (Armstrong, 2002;
Freedman, & Leonard, 2002). Vzhledem k moznému tcelovému zkresleni sebehodnoceni ve
vlastni prospéch je vhodnéjsi ho vyuzivat spiSe pro rozvojové nez hodnotici ucely a mélo by

byt kombinovéno s dalsimi zdroji informaci (Robbins, et al., 2010).

1.2.7.11 DalSi metody hodnoceni

Souhrn vysSe popsanych metod a dal$i méné cCasto uvadeéné pristupy pirehledné uvadi
Hronik (2006). Metody tadi dle ¢asového zaméfeni na minulost, pfitomnost nebo budoucnost
a podle oblasti, na niz se hodnoceni soustfed’uje, tj. na oblast vstupt, procesu a vystupt (viz

vySe a tabulka ¢. 3).

Hodnoceni vstupt

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystupi

Metody zaméFené | Zhodnoceni praxe Metoda klicovych Zaznam vysledku
na minulost (certifikaty) udalosti Srovnani vysledki
Assessment Centre Sociogram Pozorovani na misté

Metody zamériené

na pritomnost

Development Centre
Manazersky audit
Zkouska

360° zpctna vazba

Mystery shopping

Metody zamérené

Hodnoceni potencialu

Supervize

MBO, BSC

Intervize
na budoucnost

Tabulka ¢. 3 Matice metod hodnoceni (Hronik, 2006, p. 54).

V kréatkosti doplnim charakteristiku metod uvedenych v ptehledu, které dosud nebyly

zminény.

Tvorba sociogramu patii mezi metody zaméfené na aktualni situaci a na proces
hodnoceni. Cilem neni posoudit pracovni vysledky nebo kompetence hodnocené osoby, nybrz
porovnat sebehodnoceni s posouzenim dalSich hodnotiteld. Sociogram tedy zobrazuje
vzajemné vazby a zndzoriiuje postaveni hodnoceného vuc¢i ostatnim cEleniim skupiny.
Nejcasteji pouzivanymi formami sociogramu je klasicky sociogram, ktery obsahuje 3 - 4
piimé nebo projektivni otazky, pti¢emz kazda je pozitivné i negativné formulovand, a

sociogram na bazi sémantického vybéru, kdy jsou ze seznamu vybirany pojmy, resp. jedna
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jejich polarita, ktera je pfifazena hodnocenym osobam. Vystupem hodnoticiho procesu je
grafické zndzornéni vztahd a uréeni sociometrické pozice. Metoda umoziuje vyhodnotit a
popsat vztahy v pracovni skuping, postaveni jednotlivce ¢i zjistit, kdo je neformalni autoritou
apod. Sociogram tak muze byt pouzit jako G¢inna a ndzorna zpétna vazba (Hronik, 2006).
Nov¢jsim zpisobem vizualné atraktivniho a pichledného zpracovani dat je metoda
sociomapovani, ktera umoznuje analyzovat a laicky srozumitelné interpretovat komplexni
udaje. Vystupem zpracovani dat jsou grafy pfipominajici mapu Krajiny (Bahbouh, 2008).
V ptipadé pracovniho hodnoceni by metodu bylo mozno aplikovat na vétsi skupiny
hodnocenych pracovnikii, zejména pokud by cilem bylo sledovat dynamiku zmén uvniti

jednotlivych skupin zaméstnancu.

ManazZersky audit reprezentuje piistup zaméfeny na ptitomnost a na hodnoceni vstupnich
dat. Jednd se o soubor metod, ktery obvykle obsahuje kompetenéni pohovor ¢&i tzv.
hloubkové interview, piipadovou studii ve form¢ eseje a psychologické hodnoceni.
Manazersky audit je v zdsadé¢ metodou individudlniho hodnoceni, ale mize mit i prvky
vicezdrojového hodnoceni, a to tehdy, kdyZ je doplnén zkracenou formou 360stupiiové zpétné
vazby s ucasti nadfizené osoby, jednoho ¢i vice podfizenych a spolupracovnikt, ¢imz

dochazi k ptesahu i do oblasti procesu hodnoceni (Hronik, 2006).

Mystery shopping je metoda zaméfena na aktualni vystupy a je zalozena na pozorovani
pfimo na misté vykonu prace. Termin ,,mystery shopping* se obvykle nepieklada, nékdy se
pouziva voln&jsi oznaceni ,testovaci nakup“ (Wagnerovd, 2011). Externi hodnotitelé
zUstavaji béhem sledovani chovani pracovnika v anonymité nerozliseni od jinych zakaznikd.
Pozorovani probihd podle planu, ktery zahrnuje opakovanou observaci, jez umoziuje
vypracovani nendhodné zpétné vazby. Mystery shopping mé opodstatnéni u profesi, které
vyzaduji pfimy a Casty kontakt pracovnika se zakazniky (Hronik, 2006). ZkuSenost z praxe
ukazuje, Ze zaméstnanci byvaji na aplikaci utajeného pozorovani pomérné citlivi. Pokud se
firma rozhodne uvedeny zptsob sledovani vyuzit, méli by pracovnici byt piedem

informovani, ze budou pomoci metody mystery shopping monitorovani a hodnoceni.

Hodnoceni potencidlu se zaméfuje se oblast vstupti a na budoucnost, ¢imz se v principu
odlisuje od metody Development Centre, jez z aktualnich aktivit nepfimo usuzuje na
potencidl budouciho vykonu. Potencial je vniman jako integrace téi slozek. Prvni jsou
kognitivni predpoklady, tj. rozumova slozka potencialu, kterou 1ze méfit pomoci vykonovych
testl. Druhou slozkou je flexibilita, jez reprezentuje postojovy aspekt a znamena preferenci

podnétoveé bohatého ¢1 omezeného prostredi, otevienost zménam apod. Tteti komponentou je
54



zaujeti Ci centralita, ktera piedstavuje schopnost nadSeni a ochotu se angazovat, tj.
emocionalni a motiva¢ni stranku potencidlu. Flexibilitu a zaujeti je mozno méfit pomoci
vhodnych skal. Vzhledem k vSeobecné platnosti uvedené¢ho pojeti potencialu je vhodné ji
doplnit o specifickou slozku vztahujici se ke konkrétni profesi ¢i pracovni pozici. Metoda se
zpravidla nepouziva plosné, uplatnéni nachazi zejména u tzv. fizeni talenti (Talent
Management), kde vysledky posouzeni potencialu podobné jako vystupy z Development
Centre slouzi jako podklad pro vypracovani individualniho planu rozvoje pracovnika (Hronik,
2006).

Supervize a intervize jsou rozvojové metody primarné orientované na budoucnost a na
proces. Jejich podstatou je sdileni zkuSenosti, pfenos znalosti a dovednosti z vycvikového
procesu do praxe, zprostfedkovani nadhledu a poskytnuti si vzajemné podpory piedevsim
formou reflexe a zpétné vazby, kterou podavaji zkuSeni kolegove, s nimiz zaméstnanec nema
vztah nadfizenosti nebo podfizenosti. Pracovnik prezentuje svlj piipad a ostatni ucastnici
setkani mu pomoci otazek a zpétné vazby pomahaji si problém a jeho feSeni ujasnit. Zpétna
vazba byva pfijimana vstficnéji od nezavislych kolegli nez napt. od vedoucich pracovnikd,
takze muze byt ucinngjsi. Je-li supervize ¢i intervize zarazena do systému hodnoceni, nema
roli kontroly, ale spiSe nadhledu a pfispiva k jeho ,,zmekceni” a propojeni s rozvojovymi

procesy (Hronik, 2006).

Vybér vhodného systému a metod hodnoceni se odviji od typu organizace, profesniho
zaméfeni a od navazujiciho vyuziti vysledkli hodnoceni. Kupiikladu pro manazerské pozice,
jez vyzaduji uzké propojeni se strategickym planovanim, se hodi systém zalozeny na fizeni
podle cilii; navazuji-li na hodnoceni platové tpravy, mél by systém hodnoceni dostate¢né
odliSovat jednotlivé vykonnostni trovné. V potaz je nutno vzit také validitu, reliabilitu a
prakti¢nost systému a rovnéz moznost minimalizace hodnotitelskych chyb (Nebeker, &

Tatum, 2002; Wagnerov4, 2005a).

Dilezité je rozhodnout, kterd kritéria pracovniho vykonu jsou vhodna a piiméfend pro
hodnoceni vykonu na urcité pracovni pozici, zvazit jejich spolehlivost a jejich citlivost nebo
naopak odolnost vii¢i ndhodnym vliviim nebo rozdilnym pracovnim podminkdm. Za zakladni
a univerzalné pouzitelnd Ize povazovat kritéria kvantity, kvality a v€asnosti plnéni, je tieba je
doplnit i kritérii dal$imi, zejména témi, kterd se vztahuji k schopnostem, vlastnostem a

pracovnimu chovani hodnoceného pracovnika (Koubek, 2008).
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Ackoli nelze zarucit absolutni piesnost a objektivitu pracovniho hodnoceni, existuje
nékolik doporuceni, jejichz uplatnéni piispiva ke zvysené objektivité a spravedlivosti procesu.
Napt. vy$si pocet hodnotitel a jejich dikladné proskoleni pfispiva ke zvySeni kvality
ohodnoceni (Robbins, et al., 2010). Arnold, et al. (2007) uvadi c¢tyfi kli¢ové principy
piispivajici ke zdokonaleni hodnoticich procesi. Prvnim je princip standardizace a struktury,
¢imz se rozumi zajiSténi konzistentniho uplatnéni hodnoticich postupti pro vsechny
jednotlivce i hodnotici situace. Druhou zésadou je zajistit, aby hodnotici kritéria vykonu byla
pfimo vztazena k hodnocené praci ¢i tkolim, tj. je nutno pouzivat indikatory typické pro
dobry nebo Spatny pracovni vykon. Dalsi princip se tykad podlozenosti hodnoceni konkrétnimi
diikazy, nikoli vagnimi soudy nebo dojmy. Ctvrtym pilifem, jenz spoluuréuje kvalitu
hodnoticiho procesu, jsou Skoleni hodnotitel¢, kteti jsou schopni identifikovat zadouci a
nezadouci chovani pracovnikll a jsou si védomi ptedpojatosti a mozného zkresleni svych

usudkt i zplsobd, jak se téchto vlivii v maximalni mozné mite vyvarovat.

Organizace musi zajistit, aby hodnoceni probihalo v souladu s platnymi zakony, aby
zasady a pokyny pro hodnoceni byly pisemné zpracovany, zaméstanci s nimi byli sezndmeni
a hodnotitelé fadné proskoleni. Hodnoceny pracovnik ma byt s hodnocenim nejen seznamen,

ale ma mit i moznost se k nému vyjadtit, pfipadné se domahat jeho opravy (Koubek, 2008).

Vedle vybéru vhodného hodnoticiho systému nelze opomenout skutec¢nost, ze efektivita
hodnoceni do znacné miry zaleZzi na Urovni a kvalit¢ komunikace mezi z(c€astnénymi.
Zéakladnim komunika¢nim nastrojem pracovniho hodnoceni je motiva¢né-hodnotici pohovor
mezi nadfizenym a podfizenym. Rozhovor se tykd vSech oblasti hodnoceni, tj. vstupt,
procesu i vystupt hodnoceni, a pokryva celou ¢asovou osu od minulosti pies ptitomnost do
budoucnosti (Hronik, 2006; Martin, & Fellenz, 2010). Hodnotici pohovor ma formu
standardizovaného fizeného rozhovoru a kromé sdéleni vlastniho hodnoceni je jeho smyslem
poskytnuti zpétné vazby. Spravné vedeny hodnotici pohovor miva silnou motivacni funkci

(Stikar, Rymes, & Hoskovec, 2003).

Hlavni koncepéni smétovani v hodnoceni pracovnikd pfedstavuje odklon od
administrativniho hodnoceni minulych udalosti, kdy je pozornost vénovana hlavné
nedostatkim v praci, k hodnoceni zaméfenému na feSeni problému a na zlepSeni vykonu
v budoucnosti. Prostiedkem k dosazeni téchto cili je motivace a aktivni zapojeni pracovniki
do celého prubéhu pracovniho vykonu a hodnoceni, ¢imz se hodnoceny pracovnik stdva
aktivnim subjektem procesu (Hronik, 2006). V posledni dekad¢ minulého stoleti se kromé

dirazu na socidlni a motivacni aspekty hodnoceni pracovniho vykonu prosadil i vybér
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objektivnéjSich hodnoticich metod, zejména Assessment Centre a 360 stupnové zpétné vazby.
Vizi do budoucna je i nadale posilovat principy motivace a dal§iho rozvoje pracovnikli a
vyzadovat vEét§i miru spolutcasti hodnocenych osob, coz ptedstavuje uritou zménu
psychologické smlouvy mezi zaméstnavatelem a pracovniky. Trendem se jevi moznost
transformace monolitického systému hodnoceni do nékolika odd€lenych procesti zaméfenych
na hodnoceni pracovniho vykonu, rozvoj kompetenci a potencial osobniho riustu. Soucasné
bude stdle potfeba, aby byly v ramci jednotného kompetencniho modelu individudlni cile
integrovany s cili pracovnich tymt i celé organizace a veskeré hodnotici procesy byly vhodné
zakomponovany do celého systému fizeni lidskych zdroji organizace (Anderson, Ones,

Sinangil, & Viswesvaran, 2001).
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2. Experimentalni ¢ast

2.1 Cil vyzkumu

Obecnym zamérem mého vyzkumu je zjisténi souvislosti mezi osobnostnimi
charakteristikami pracovniku urc¢ité profese a hodnocenim jejich prace za ti¢elem stanoveni,
pracovnikii a od bézné populace. Predmétem Setfeni je vyb&rovy soubor medicinskych
reprezentantl farmaceutické firmy, kteti absolvovali psychodiagnostické osobnostni testovani
pomoci Cattellova dotazniku 16 PF a kteti ziskali v definovaném sedmiletém obdobi
hodnoceni pracovniho vykonu na pozici medicinského reprezentanta. Sviij vyzkum zaméfim

na dvé konkrétni oblasti:

1. Porovnanim vybranych osobnostnich charakteristik se v ramci sledovaného vybérového
souboru pokusim zjistit, zda se skupina nejlépe hodnocenych medicinskych zastupcii
statisticky vyznamné (s pravdépodobnosti 95 %) odliSuje od nejméné vykonné skupiny
pracovnikli. Jako dopliikové Setfeni v ramci analyzy vykonnostnich skupin provedu
komparaci zenské a muzské ¢asti vybrané populace medicinskych reprezentanti, a to

jednak z hlediska vykonovych ukazateld, jednak z pohledu métenych osobnostnich rysi.

2. Druhym klicovym zamérem prace je porovnani osobnostnich charakteristik vybérového
souboru medicinskych reprezentantii s normami bézné populace dle testu 16 PF, patého
revidovaného vydani. V navaznosti na prvni ¢ast vyzkumu v piipadé prokazani
signifikatnich rozdili v hodnotdch métfenych osobnostnich rysit mezi vybérovymi
hodnoceni pracovniho vykonu) provedu statistické porovnani skupiny nejlépe
hodnocenych pracovniki s normami. V opaéném ptipadé bude porovnan vybérovy
soubor vSech sledovanych pracovnikii s normami testu 16 PF. Bude-li prokazana
rozdilnost nékterého vybéru medicinskych reprezentanti od norem bézné populace,
pokusim se s vyuzitim hodnot Cetnosti vyskytu vybranych osobnostnich rysu dle

Cattellova testu 16 PF tuto skupinu charakterizovat.
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Pro snazsi orientaci uvadim piehled dil¢ich vyzkumnych cilti a krokii:

e Porovnani hodnot osobnostnich charakteristik u vybérovych soubort nejlépe a nejhiie
hodnocenych pracovnikt

e Porovnani hodnot osobnostnich charakteristik u vybeérovych soubori nejlépe
hodnocenych pracovniki a celého vzorku

e Porovnani vykonu u vybérového souboru Zen a u vybérového souboru muzia

e Porovnani hodnot osobnostnich charakteristik u vybérovych soubort zen a muzii

e Porovnani hodnot osobnostnich charakteristik u vybérového souboru nejlépe
hodnocenych pracovnikii nebo celého vzorku s normami 16 PF

e Vyhodnoceni distribuce hodnot jednotlivych faktorti 16 PF testu a stru¢néd osobnostni

charakteristika vybérového souboru

2.2 Struéna charakteristika profese medicinského reprezentanta

Pozice medicinského reprezentanta patii mezi klicové pracovni kategorie kazdé
farmaceutické firmy zabyvajici se distribuci 1é¢ivych piipravki. Ve své podstaté se jednd o
obchodni ¢i prodejni typ ¢innosti, jaké se vyskytuje v celé fadé vyrobnich, ale i nevyrobnich
odvétvi a v soucasné éfe sluzeb se stava nepostradatelnou pro stale vice podnikt a firem.
V oblasti farmacie, zejména pokud spolecnost produkuje originalni, inovativni nebo na
lI€kafsky predpis vazané medikamenty, vykazuje prace reprezentanta urcitd specifika.
Kuprtikladu zakaznik, se kterym reprezentant bezprostfedné¢ komunikuje a jimz je zpravidla
1€kat, neni ve vétsiné piipadt koncovym uzivatelem nebo konzumentem lécivého ptipravku -
tim je pacient. Vzhledem k dopadiim putsobeni Ikt na lidské zdravi je samoziejmé nutno

bréat v uvahu i naroky na odborné znalosti a etické aspekty ¢innosti reprezentanta.

Pro oznaCeni pozice medicinského reprezentanta v diplomové praci pouzivam jako
synonyma vyrazy farmaceuticky, odborny nebo obchodni reprezentant ¢&i  z&stupce.
Struénou charakteristiku profese medicinského reprezentanta a pozadavkd kladenych na
kandidaty uchazejici se o praci zastupce farmaceutické spole¢nosti opiram krom¢ firemnich
kritérii a odbornych zdroji véetné¢  projektu MPSV | Narodni soustava povolani®

(Ministerstvo prace a socialnich véci, 2012) i 0 své osobni zkuSenosti s praci medicinského
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zastupce a o mnohaletou personalistickou praxi, Vjejimz ramci jsem se na vybéru a

profesnim rustu zaméstnanct farmaceutické spole¢nosti podilela.

Medicinsky zastupce je hlavnim zprostiedkovatelem styku spole¢nosti s 1€kari, 1¢karniky,
vedenim nemocnic a mistnimi zdravotnickymi organy; zodpovidad za osobni propagaci
ptid€lenych ptipravka firmy ve svéfeném regionu. Naplni prace je aplikace obchodnich
strategii v souladu se standardy, pozadavky a plany spole¢nosti, aktivni vyhledavani a
navazovani kontakti s novymi klienty, udrzovani a rozvijeni vztahl se stavajicimi zédkazniky.
Pro podporu své Ccinnosti organizuje ruznd odbornd setkani, seminafe, pfednasky a
konference. Nedilnou soucasti prace je i dodrzovani pravidel profesni etiky a plnéni

administrativnich povinnosti.

Od uchazect o praci medicinského zéastupce byva pozadovano minimalné stredoskolské
vzdélani, preferencné ve zdravotnickych oborech. V minulé dekadde¢ tvofily vétSinu
odbornych zastupct 1€kati a farmaceuti, v poslednich letech se jejich podil vyrazné zmensuje
a skladba obchodnich zastupcti se rozsifila o absolventy stfednich Skol a o dalsi studijni
obory vcetné ekonomickych. Po tvodnim zaskoleni musi byt farmaceuticky reprezentant
schopen prokédzat odborné znalosti, tj. znat pfidélené produkty, dokdzat diskutovat o
onemocnénich, k jejichz 1é¢bé nabizi ptipravky spolecnosti, umét reagovat na vétSinu dotazi

a namitek zékaznika a byt sezndmen i s ptipravky konkurence.

Pozadavky na schopnosti a vlastnosti medicinského zastupce se odvijeji od analyzy
pracovni pozice a kompetenéniho modelu kazdé farmaceutické spoleénosti. Konkrétni detaily
zde z divodu respektovani obchodnicho tajemstvi neni mozné uvést, ale obecné lze
konstatovat, ze mezi klicové pozadované charakteristiky patii dobfe vyvinuté organizacni a
komunika¢ni schopnosti, zejména ve slovnim a osobnim projevu, socialni obratnost,
prubojnost a asertivita, Schopnost navazovat a udrzovat mezilidské vztahy. Zapotiebi je take
dobra pamét’ vztahujici se nejen k produktiim, ale i k zakaznikiim. Vykon prace dale vyzaduje
aktivni pfistup, sebevédomi, samostatnost, rozhodnost, emocionalni stabilitu, trpélivost,
odolnost vic¢i stresu, schopnost sebekontroly a sebediscipliny. Medicinsky zastupce by mél
byt realistického zalozeni, schopen fesit praktické problémy. Pro uspokojovani zakaznickych
potieb by reprezentant mél byt empaticky, mél by umét piedvidat potfeby a ocekavani
zakaznika, efektivné argumentovat a vyjedndvat a profesionalné zvladat ptipadné konfliktni

situace.
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Greenberg (1997) dosel na zakladé studie zabyvajici se efektivitou prace lidi zamétenych
na prodejni Cinnost k identifikaci Ctyf zakladnich kvalit, které jsou podminkou uspéchu.
Krom¢ empatie a motivovanosti v podobé poskytovani sluzby druhym, je to jesté tzv. ,,ego
motivace®, jiz oznaduje vnitini potiebu vitézit a piesvéd¢it jiné lidi. Ctvrtym aspektem je
»sila ega®“, pod kterou rozumi odolnost vii¢i odmitnuti a schopnost motivovat se neuspéchem

K jeste vétsimu Usili.

2.3 Metodika hodnoceni pracovniho vykonu

Vykon zaméstnanci ve vSech pozicich zkoumané spolecnosti je v rdmci komplexniho
systému fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu kazdoro¢né hodnocen nejprve individualné
na podkladé predem definovanych kritérii. Do systému ro¢niho hodnoceni jsou zahrnuti
vSichni zaméstnanci, ktefi vykonavali praci na dané pozici minimalné Sest mésicti v daném
roce. Nasledné jsou individudlni hodnoceni konsolidovana porovnanim vykonu zaméstnanci
pracujicich ve srovnatelném pracovnim zatazeni. Ve vSech téchto porovnatelnych skupinach
jsou hodnoceni pracovnici po diskusich, probihajicich postupné na nékolika manazerskych
urovnich, sefazeni od nejlepSich k nejméné vykonnym a dle pfedem urcenych procentualnich
kvot umisténi do vykonnostnich kategorii, tj. v zav€ru hodnoceni je uplatnén systém tzv.

nucené ¢i povinné distribuce (viz teoreticka ¢ast prace).

Pro ucely vykonnostni kategorizace je kazdoro¢ni hodnotici kontinuum rozd€leno do tii

zékladnich vykonnostnich drovni, a sice:

o Top 30 % - 30 % nejlépe hodnocenych pracovnikli ve srovnavané skupiné
v daném roce

o Middle 60 % - nasledujicich 60 % pracovnikii na kontinuu od nejlépe po
nejhtife hodnocené pracovniky v daném roce

o Low 10 % - zbyvajicich 10 % zaméstnanci ve srovnavané skupiné, ktefi se

v daném roce umistili na spodnim konci kontinua hodnoceni

Hodnoceni medicinskych reprezentanti obecné sestava z kvantitativni a kvalitativni ¢asti.
Kromé sledovaného obratu piipravka spolecnosti kvantitativni zadani zpravidla specifikuje
pozadovany pocet navstév u lékaiti a dalSich zdravotnickych odbornikl a zafizeni, zajisténi

odbornych aktivit typu prednaska, panelova diskuse, kongres apod. Mezi kvalitativni
61



parametry patii predevSim dodrzovéani zdkonnych predpisi a rovnéz etickych standardi
vlastni spole¢nosti i kodexu asociace sdruzujici u nas pusobici mezindrodni farmaceutické
spole¢nosti, efektivni komunikace a kooperace se vSemi zainteresovanymi stranami, tj. se
zakazniky, dodavateli, nadfizenymi, spolupracovniky, ostatnimi oddélenimi spolecnosti atd.,
prezentacni dovednosti, aktivni ucast na Skoleni a firemnich setkanich, dodrzovani termint a
plnéni administrativnich povinnosti apod. Kazdé z hodnoticich kritérii je pfesn¢ popsano
véetné jeho podilu na vysledném hodnoceni. Soucasti vstupnich podklada k hodnoceni jsou i

udaje ziskané metodou zpétné vazby.

Pracovnici na pozici medicinskych zastupci jsou hodnoceni ve tiech podskupinach dle
svych pracovnich zkuSenosti (nabytych v pfedchozich zaméstnanich na srovnatelné pracovni
pozici nebo ziskanych pifimo ve zkoumané spolecnosti). Formalni oznaceni téchto
pracovniki se v prub¢hu let pozménovalo, ale vzdy se jednalo dle miry zkuSenosti o tii
kategorie, které lze obecné dle stoupajici miry zkuSenosti oznalit jako juniorskou,
standardni a seniorskou pozici. Pro kazdou z uvedenych Udrovni i pro pfechod mezi nimi ve
smyslu povySeni jsou vzdy stanovena jasnad kritéria tykajici se pozadovaného vzdélani,
absolvovanych skoleni, délky praxe, dovednosti a ptedchozi pracovni uspéSnosti vyjadiené
hodnocenim pracovniho vykonu v definovaném obdobi . Ve své praci jsem vyse uvedené
rozliSovani nevyuzila, a to z nasledujicich divodid. V kazdé zminéné subkategorii byli
pracovnici porovndvani se zaméstnanci pracujicimi na stejné pozici dle shodnych
pozadavkl, diky ¢emuz zkuSenéjsi zastupci nebyli zvyhodnéni oproti méné zkusenym.
Vsechny tfi podskupiny byly hodnoceny stejnym hodnoticim systémem, a sice v kazdé ze
tii podskupin byli pracovnici dle vysledku pracovniho hodnoceni umisténi na hodnotici
kontinuum a diferencovani do stejné definovanych vykonnostnich kategorii (Top 30 %,
Middle 60 % a Low 10 %) dle percentild, v nichZ se umistili.

V pribéhu let se interni systém hodnoceni pochopitelné vyvijel a doslo k fad¢ jeho
uprav a inovaci. Ke zvoleni Casového intervalu let 2003-2009, K némuz vztahuji sva
zkoumani, m& vedla snaha o konzistentnost; v uvedeném obdobi hodnotici systemy
vykazovaly shodné zdkladni znaky. Ve vSech uvazovanych hodnoticich cyklech se jednalo o
systém nucené distribuce vedouci k vytvoteni vykonnostniho kontinua. Pofadi a zatazeni do
vykonnostnich kategorii bylo vyjadieno v percentilech, coz umoznilo meziro¢ni porovnavani,
1 kdyZ se slovni oznaceni jednotlivych podskupin kontinua postupné ménilo. Po celé
definované obdobi byli hodnoceni pracovnici vykonavajici praci medicinského reprezentanta,

aniz by se zmeénila kritéria pro jejich vybér nebo klicové parametry hodnoceni jejich
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pracovniho vykonu. Béhem sedmiletého Casového tiseku byli tito pracovnici vzdy hodnoceni
ve tiech podskupinach reflektujicich miru jejich profesnich zkuSenosti (viz vyse). Béhem
uvedeného ¢asového obdobi doslo k ptechodu z manuélniho na automatizované zpracovani

udaji, ale vSechny systémové charakteristiky hodnoceni ziistaly zachovany.

Za obdobi pied rokem 2003 jsou Udaje o pracovnim vykonu k dispozici, ale nelze je
povazovat za zcela konzistentni s daty z nasledujicich hodnoticich cykld. Interni hodnotici
systém sice rovnéz vykazoval znaky nucené distribuce s pfedem definovanymi
vykonnostnimi urovnémi, ale nebyly jest¢ jednoznacné stanoveny pozadavky na
procentualni  distribuci  hodnocenych pracovniki v ramci  vykonnostnich kategorii.
Hodnoceni od roku 2010 jsem do zkoumani nezatadila, protoze spolecnost prosla velkou
organiza¢ni zménou, kterd s sebou pfinesla i vyrazné zmény v systému hodnoceni a slozeni

zkoumané¢ skupiny pracovnikd.

Na hodnotici systém navazuje systém odmeénovani. Konkrétni podrobnosti internich

systémil s ohledem na divérnost vnitrofiremnich dajii neni mozné uvést.

2.4 Popis vyzkumného souboru

Psychodiagnostikou s vyuzitim Cattellova testu 16 PF neprochazeli vSichni uchaze¢i o
zamé&stnani ve zkoumané spole¢nosti, ale pouze ti kandidati, ktefi byli na zéklad¢ uspéchu
v pfedchazejicich fazich vybérového fizeni (napf. béhem screeningu Zzivotopisi a jiz
absolvovanych pohovorti) vyhodnoceni jako ,,nad&ni“ a doporuceni do zavéreénych kol

pohovort (zpravidla s jednim nebo vice ¢leny vrcholového vedeni spolec¢nosti).

Od roku 2001, kdy byla ve firm¢ psychodiagnostika zafazena jako standardni soucast
procesu vyberového fizeni, do roku 2009, kterym jsem z vySe uvedenych divodi omezila
casovy usek vyzkumu, bylo na riizné pozice pomoci 16 PF dotazniku testovano celkem 254
osob. Pokud mél uchaze¢ o zaméstnani k dispozici vysledky jiného, v nedavné dobé
provedeného osobnostniho testu a byl ochoten je ptedlozit personalnimu oddé€leni, nebyl

podrobovan dalsimu testovani dotaznikem 16 PF.
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Pro tucely diplomové prace jsem ze souboru vSech testovanych uchazecli o pozici
medicinského reprezentanta vybrala soubor nazvany ,,Cely vybér® Citajici 85 jedincu, ktefi

splnili obé& nésledujici kritéria:

e uchaze¢ o zaméstnani uspésné prosel vybérovym fizenim a byl piijat do zkoumané
spolecnosti

e béhem sedmiletého obdobi, a sice v letech 2003-2009, pracovnik minimalné jednou
absolvoval cyklus fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu a obdrzel hodnoceni za vykon

prace napozici medicinského reprezentanta

Charakteristiky zkoumaného vybé&rového souboru jsou shrnuty Vv tabulce ¢. 4. Subjekty

zahrnuté do tohoto vybérového souboru budou piedmétem dalsiho zkoumani.

Soubor Cely vybér Zeny Muzi
Pocet ¢lenu 85 54 31
Podil na celém vybéru 100 % 63,5 % 36,5 %

Vék (dosazeny v roce, kdy byl jedinec testovan)

Rozmezi 22 - 49 24 - 49 22 - 47

Stiedni hodnota 32,8 32,4 33,5

Genderovy pomér ve vybérovém souboru

Zeny (pocet / %) 54 /63,5

Muzi (pocet / %) 31/36,5

Tabulka ¢. 4 Charakteristiky vybérovych soubort

Osoby, které byly v uvedeném obdobi rovnéz minimalné jedenkrat hodnoceny za vykon
prace na pozici medicinského zastupce, ale nebyly testovany pomoci dotazniku 16 PF,

nebyly do zkoumaného vybérového souboru zafazeny. Celkem se jednalo 0 14 zaméstnanci.

Pro ucely dal$iho zkoumani byli vSichni pracovnici, ktefi byli v obdobi let 2003 az 2009
hodnoceni za vykon préce na pozici medicinského reprezentanta, posuzovani spole¢né, tj.
bez ohledu na jejich pfislusnost do jedné ze tii urovni pracovni pozice medicinského

zastupce. Z vyse uvedenych divodi je patrné, Ze vSichni vykonavali stejny druh prace a ze
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Vv kazdé ze tii podskupin liSicich se predevSim délkou profesni praxe byl uplatnén stejny
piistup k hodnoceni, Zze probé&hla konzistentni diferenciace pracovnikt a jejich zatazeni do
vykonnostnich  trovni na zakladé pozadovaného percentilniho umisténi na hodnoticim

kontinuu.

Zkoumané pracovniky jsem zafadila do nasledujicich tfi souhrnnych vykonnostnich
kategorii, které jsem za ucelem piehlednosti a odliSeni od Grovni kazdoro¢niho hodnoceni
oznacila pismeny A, B a C. Oznaceni Top 30 %, Middle 60 % a Low 10 % by sice
orienta¢né naznacovalo souhrnnou vykonnostni troven, ale nebylo by vzhledem k metodice
vyhodnoceni vykonu na obdobi sedmi let zcela pfesné a navic by mohlo byt zaménovano za

hodnoceni pracovnika v aktualnim pracovnim cyklu.

Metodologicky nejptesnéjsi by bylo porovnani zcela homogennich skupin, jejichZz slozeni
by bylo neménné, tj. sestdvaly by ze stejnych zaméstnanci, a jez by byly definovany
dosaZenim stejné urovné hodnoceni v kazdém ze sedmi hodnocenych pracovnich cykld. Ve
skute¢nosti v§ak dochazi v obdobi sedmi let k fad€ ptirozenych piesunli zaméstnanci, napf.
v dusledku jejich povyseni, pfechodu na jinou pracovni pozici, kvili doCasnému preruseni
prace z divodu matefské dovolené, ptipadné pro ukonceni pracovniho poméru. Soucasné
jsou na uvolnéna mista pfijimani novi zaméstnanci. Obdobné neni ani realné¢ mozné vytvorit
skupinu stejnych zaméstnanct, kteti by setrvale dosahovali nejniz§iho stupné hodnocent,
protoze nadfizeni nejméné vykonnych zaméstnanci v ramci svych fidicich povinnosti
aplikuji napravna opatifeni smétujici ke zlepSeni pracovniho vykonu. V piipad€ neuspéSnosti
téchto opatfeni  dochazi k uplatnéni pracovné-pravnich duasledki  navazujicich na
neuspokojivé pracovni vysledkyn vcetné vypovédi z pracovniho poméru. Piestoze cela
vybrana populace otestovanych a v daném obdobi hodnocenych zaméstnancti je relativné
velkd, z uvedeného vybéru 85 osob by pozadavku konzistentni skupiny sestavajici z jedinctu
ohodnocenych ve vSech sedmi hodnoticich cyklech vyhovovalo pouze Sest jedinca.

Pozadavek stejné trovné vykonu po celou sledovanou dobu by naplnil pouze jeden z nich.

Ve snaze definovat kritéria pro zafazeni jednotlivel do jedné ze tii souhrnnych
vykonnostnich kategorii jsem zvazovala nékolik alternativ (viz diskuse). Po vyhodnoceni
vyhod i limitaci jednotlivych piistupti jsem za kritérium zvolila primémou hodnotu
pracovniho vykonu vypoctenou ze vSech dosazenych trovni pracovniho hodnoceni na pozici
medicinského reprezentanta v obdobi let 2003-2009. Pro kvantifikaci jednotlivych
vykonnostnich kategorii jsem pouzila metodu odstupniovaného piid€leni bod, a to

nasledovné: dosazeni hodnoceni Top 30 % Vv daném roce predstavuje zisk dvou bodi,
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dosazena vykonnostni troven Middle 60 % v daném roce je spojena s piidélenim jednoho
ziskem pro hodnocené ro¢ni obdobi. Body za vSechna hodnoceni kazdého pracovnika
v uvedeném Casovém obdobi jsem secetla a vypocetla jejich primérnou hodnotu. Nasledné

jsem subjekty sefadila sestupné dle vysledné primérné bodové hodnoty.

Souhrnna vykonnostni droven je tedy vyjadiena prumérem vSech hodnoceni ziskanych
béhem sledovaného sedmiletého Casového useku. Z primérné bodové hodnoty sice neni
patrnd Cetnost a distribuce hodnot, na druhou stranu ma vyuziti této hodnoty fadu vyhod.
PtedevS§im zohlediiuje vSechna dosazend hodnoceni a umoZziuje srovnavat pracovniky
S riiznym pocétem hodnoceni béhem sedmiletého obdobi, ¢imz dle mého nazoru spravedlivéji
pokryva celé zkoumané obdobi. Tento piistup Iépe odpovida posuzovani dlouhodobé&jsiho
pracovniho vykonu tak, jak se odehrdva v praxi. Dale podava ptehled o celém vybérovém
souboru tim, Ze umoznuje =zafazeni vSech c¢leni vybérového souboru do jedné

z vykonnostnich kategorii.

Pro definovani kategorii A, B a C, tj. skupin nejlépe, stiedné¢ a nejhiie hodnocenych
pracovniki, jsem se po vylouceni percentilniho rozdéleni (viz diskuse) pfiklonila k odliseni
tii vykonnostnich kategorii na zakladé hodnoty primérného bodového zisku s piihlédnutim
k velikosti diference hodnot po sobé nasledujicich. Kvantifikace hodnoceni, setazeni jedinct
dle vySe prumérného bodového ohodnoceni a kategorizace subjektli do tfi souhrnnych

vykonnostnich drovni je znazornéna v piiloze ¢. 1.

Vysledné tii kategorie souhrnného hodnoceni pracovniho vykonu maji nésledujici slozeni

a charakteristiky (podrobnéji viz tabulka €. 5):

e Kategorie A - pracovnici, ktefi ve zkoumaném obdobi let 2003-2009 dosahli
hodnoceni ptesahujici v priméru 1,00 bodu. Tato skupina ¢itd 35 clend, coz
predstavuje 41,2% podil na celém vybérovém souboru.

e Kategorie B - pracovnici, ktefi ve zkoumaném obdobi let 2003-2009 v priméru
doséhli vykonnostni trovné 1,00 bodu. Tato skupina ¢ita 30 ¢lentl, coz piedstavuje
35,3% podil na celém vybérovém souboru.

e Kategorie C - pracovnici, jejichz primérné hodnoceni ve zkoumaném obdobi let
2003-2009 piedstavovalo méné nez 1,00 bodu. Tato skupina Citd 20 clenl, coz

predstavuje 23,5% podil na celém vybérovém souboru.

66



Pro uplnost dodavam, ze vyse definovany soubor ,,Cely vybér* zahrnuje 85 subjekti,

z &ehoz z genderového pohledu 63,5 % piedstavuje soubor ,,Zeny* tvofeny 54 subjekty a

36,5 % soubor ,,Muzi* sestavajici z 31 osob.

Soubor Cely vybér | Zeny Muzi Kategorie A | Kategorie B | Kategorie C
Pocet ¢leni 85 54 31 35 30 20
Podil na celém
100 % 63,5 % 36,5 % 41,2 % 35,3% 23,5%

vybéru
Primérné bodové ohodnoceni
Stiredni

1,10 1,16 1,01 1,58 1,00 0,43
hodnota
Rozmezi 0,00-2,00 | 0,00-2,00 | 0,00-2,00 1,17-2,00 1,00-1,00 0,00-0,86
Rozptyl 0,26 0,25 0,28 0,07 0 0,11
Smérodatna

0,51 0,50 0,53 0,27 0 0,34
odchylka
Vék (dosazeny v roce, kdy byl jedinec testovan)
Rozmezi 22 - 49 24 - 49 22 - 47 24 - 48 22 -49 24 - 42
Stredni

32,8 32,4 33,5 31,8 34,1 32,6
hodnota
Genderovy pomér ve vybérovém souboru
Zeny (pocet/%) 54/63,5 25/71,4 18 /60,0 11 /55,0
Muzi (pocet/%) | 31/36,5 10 /28,6 12 /40,0 9 /45,0

Tabulka €. 5 Charakteristiky vybérovych souborli véetné kategorii dle vykonu

2.5 Testovani osobnostnich charakteristik

Jak bylo zminéno vySe, psychodiagnostikou s vyuzitim Cattellova testu 16 PF

neprochdzeli vSichni uchazeci o zaméstnani ve zkoumané spolecnosti, ale pouze ti kandidati,

kteti byli na zdklad€¢ Uspéchu v predchazejicich fazich vybérového fizeni (naptf. béhem

screeningu Zivotopisii a absolvovanych pohovort) vyhodnoceni jako ,,nadéjni* a doporuceni

do zéavérecného kola pohovorti (zpravidla s jednim nebo vice ¢leny vrcholového vedeni

spole¢nosti).
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Vlastni testovani bylo provadéno profesionaly z externi personalni agentury v souladu
s pokyny manualu. Uchaze¢im byla administrovana formou tuzka-papir Ceska verze
Cattellova Sestnactifaktorového dotazniku (16 PF), 5. vydani. Zpracovani hodnot hrubych
skorti primarnich faktort, jejich pfevod do stenovych hodnot, vypocty hrubych skora a stent
globalnich faktorti a percentild indikatoru odpovédového stylu IM (Vytvaieni dobrého
dojmu) probihalo s vyuzitim Sablon a po¢itace. Zavérecna slovni zprava byla pii zachovani
ustanoveni o divérnosti a ochrané¢ osobnich idaji, s nimiz byli testované osoby piredem
seznameny, poskytnuta persondlnimu oddéleni spolecnosti, které podle potieby konzultovalo
detaily nebo pfipadné nejasnosti s psychologem persondlni agentury. Mezi Casto
konzultované a v dal§im pribéhu vybérového fizeni provéfované oblasti patfily zejména
extrémni hodnoty indikdtora odpovédového stylu. Kazdému testovanému uchazeéi byla
nabidnuta zpétna vazba, kterou opét poskytoval psycholog externi agentury a kterd byla

hrazena z prosttedkii objednavajici firmy.

2.6 Zpracovani a vyhodnoceni vysledki

Do souhrnné zdrojové tabulky jsem zahrnula subjekty vybérového souboru, které jsem
Z divodu ochrany osobnich tdaj oznacila eviden¢nimi Cisly, a data relevantni pro néslednou
charakteristiku souborti, vyzkumné a statistické zpracovani: v€k, genderovou pfislusnost,
vSechna pracovni hodnoceni za obdobi let 2003-2009, testové vysledky, tj. stenové skory 16
primarnich faktord i 5 globalnich faktord, a hodnoty faktord z normovaciho souboru testu. U
téch 8kal, kde jsou k dispozici odlisné normy pro zZenskou a muZskou populaci, tj. u
primarnich faktort A (Vstficnost), E (Dominance) a I (Senzitivita), jsem doplnila genderoveé

specificka data.

U vSech uvedenych typt dat jsem provedla statistickou deskripci zahrnujici sumu hodnot,
sttedni hodnotu, rozpéti hodnot (maximum a minimum), rozptyl (varianci) a standardni
smérodatnou odchylku, a sice pro cely vyberovy soubor, soubory A, B a C a zvIast' i1 pro
vybérové soubory Zen a muzi. Dale jsem doplnila udaje o normovacim vzorku 2 500 osob,
na jehoz zakladé byly stanoveny normy Cattellova 16 PF testu, tj. stfedni hodnoty a

standardni smérodatné odchylky vsech skal.

Ve sledovaném vzorku (Citajicim 85 jedinct) celkem 7 pracovnikd, tj. 8 % vybérového

souboru (a sice dva v souboru A, tfi v souboru B a dva v souboru C) doséhlo v IM skale
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hodnoty percentilu 95 a vice, coz signalizuje védomé ¢i nevédomé zkresleni odpovédi ve

smyslu socialni Zadoucnosti.

2.6.1 Vzajemné porovnani vybérovych souboru

Nejprve jsem se zaméfila na porovnani osobnostnich charakteristik testovanych pomoci
16 PF dotazniku u vybranych skupin vramci vybérového souboru 85 medicinskych

reprezentantul.

Prvni komparace se tykala vybéru nejlépe hodnocenych pracovnikd, tj. kategorie A, a
skupiny medicinskych reprezentantii nejméné uspé€Snych ve smyslu hodnoceni pracovniho
vykonu, tj. kategorie C (definice viz vySe). Oba soubory jsem nejdiive podrobila
statistickému F testu na hladin€ vyznamnosti 0,05 pro ovéteni, zda oba vybéry maji shodny
¢i odlisny rozptyl, tj. zda oba vybéry pochazeji, nebo nepochazeji ze stejného zakladniho
souboru. U vSech s$kal krom¢ globalniho faktoru SC (Sebekontrola) byla prokazana shoda
rozptylu, takze jsem pro tyto faktory nasledné pouzila Studentiv t-test pro dva nezavislé
vybéry se shodnymi rozptyly ke zjiSténi rozdilnosti nebo shodnosti sttednich hodnot téchto
dvou vybéri. Pro vyhodnoceni dat globalniho faktoru SC (Sebekontrola), u né¢hoz byla
prokézana signifikance F testu niz$i neZ konvenc¢ni hladina 5% vyznamnosti, jsem aplikovala
t-test pro dva nezavislé vybéry s rozdilnymi rozptyly. Vysledky t-testu ukazaly, Ze v
pramérech hodnot obou souborti na hladiné¢ vyznamnosti 0,05 neni statisticky vyznamny
rozdil, a to ve vSech primarnich i globalnich Skéalach. Na zaklad€ tohoto zjisténi je mozno se
domnivat, Ze se skupina nejlépe hodnocenych pracovnikti (kategorie A) v testovanych
osobnostnich  charakteristikach prakticky nelisi od skupiny nejhtife hodnocenych
medicinskych reprezentantii (kategorie C). Podobnost testovanych osobnostnich ryst

znazoriuyje graf ¢. 1.

Na zékladé¢ uvedeného dilc¢iho vysledku lze konstatovat, ze u uvedené skupiny
medicinskych zastupci nelze méfené osobnostni rysy povazovat za vhodny prediktor

pracovniho vykonu.
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Porovnani primarnich a globalnich faktoru
Praméré u vybérovych soubori A a C

stenové
skéry 16 PF

10.00

9.00

8.00
7.00

6.00 v \
5.00 / \
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4.00 —C
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EX/AX|TM[IN|SC|A|B|C|E|F|G|H|I|L|[M|[N|O|Ql|Q2/a3|Qa| Faktorové
—A[7.7[3.75.2|7.0[6.2|7.5|5.9]6.8/6.5]6.0[5.8]7.72.6|5.1[4.0[2.3[4.7[5.9[2.0[6.7[3.6] SKI¥
—C|7.4/3.2|5.2|7.3|6.7|7.7|5.9|7.1|6.8|5.9/6.2|8.0(4.6|5.4|3.6|4.6/3.9/6.2|4.5/6.7|3.3

Graf ¢. 1 Porovnani hodnot primarnich a globalnich faktor u vybérovych souboru A a C

Vzhledem ke statisticky shodnym parametriim skupin A a C jsem usoudila, Ze v prib&hu
dalstho vyzkumu neni nezbytné nutné pracovat jen snejvySsi vykonnostni kategorii
sledovanych pracovnikt, kterd ¢ita 35 jedincii, ale bylo by mozno vyuzit cely vybérovy
vzorek, jenz zahrnuje 85 pracovnikii. Abych ovéfila opravnénost tohoto zadméru, vyse
uvedenym postupem jsem provéfila predpokladanou shodu rozptylt a stfednich hodnot
skupiny nejlépe hodnocenych pracovniki (kategorie A) a celého vybérové vzorku
medicinskych zastupcti. Vysledky F-testu ovéfujiciho statistickou shodu rozptyld dvou
vybérovych soubort ukazaly, Ze rozptyly obou soubortii se statisticky vyznamné nelisi, a to
v zadné Skale. Obdobné byla t-testem indikovéana statistickd shodnost stfednich stenovych
hodnot obou soubort, opét u vsech primarnich i globalnich $kal. Pfedpokladana podobnost
obou soubori se statisticky potvrdila, coZz je rovnéz dobie patrné z grafu ¢. 2 kde linie
reprezentujici pramérné stenové hodnoty primarnich i globalnich faktord téméf splyvaji.

V dalsich fazich vyzkumu budu proto pracovat s celym vzorkem.
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Porovnani primarnich a globalnich faktoru
Praméré u vybérového souboru A a celého vzorku
stenové
skory 16 PF
10.00
— A
9.00
= cely vzorek
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6-00 \ / v \ A
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EX|AX/TM|IN[SC| A B | C|E|F|G H| I |L|M|N|o0 |a1/a2|a3|qs|Faktorové
— 7.7(3.7|5.2{7.0(6.2|7.5/5.9/6.8/6.5(6.0(5.8|7.7|4.6/5.1|14.0/4.3|4.7(5.9(/4.0/6.7|3.6 skaly
= cely vzorek|7.5|3.7|5.2|7.1|6.1|7.3|5.9(6.9(6.7(6.1|5.5|7.8/4.7|5.3|4.0|14.4/4.3|5.9/4.3|6.4|3.8

Graf ¢. 2 Porovnani hodnot primarnich a globalnich faktort u vybérového souboru A a

celého vzorku

Jako doplikové Setfeni jsem vramci analyzy a porovnavani vykonnostnich skupin
provedla komparaci zenské a muzské Casti vybrané populace medicinskych reprezentantt, a

to jednak z hlediska vykonovych ukazateld, jednak z pohledu méfenych osobnostnich rysu.

V souhrnném hodnoceni za sedm let se od sebe skupiny muzi a zen 1i§i jen minimalné
(primérmné bodové ohodnoceni Zen ¢ini 1,16 bodu, muzi dosahli v priméru 1,01 bodu).
Histogramy zobrazujici Cetnost primérného bodového ohodnoceni vykonu zachycuji grafy
¢. 3 a 4. Svyuzitim F-testu o shod¢ rozptyli a dvouvybérového t-testu o shod¢ strednich
hodnot jsem potvrdila, Ze se od sebe oba vybéry na statistickém hladiné vyznamnosti 0,05 od

sebe nelisi.

Genderoveé vyrovnand vykonnost koresponduje se skutecnosti, Ze zkoumand spolecnost
dlouhodobé a dusledn¢ i v praxi dba na rovnopravné zachdzeni se zaméstnanci, coz se

vztahuje i na oblast jejich hodnoceni a odménovani.
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Graf ¢. 3 Porovnani vykonu u vybérového souboru zen
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Graf ¢. 4 Porovnani vykonu u vybérového souboru muzii

Analyza primérnych hodnot osobnostnich ryst ve vSech Skalach méfenych 16 PF testem

prokézala u

souborti zen a muzl (bez odliSeni vykonnostnich urovni) shodu ve vSech
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skalach, takze lze konstatovat, Ze oba vybéry pochdzeji ze stejného zakladniho souboru.

Podobnost osobnostnich ryst vybérovych soubort Zen a muzi je znazornéna na grafu ¢. 5.

Porovnani primarnich a globalnich faktori
Primérné u vybérovych soubori Zen a muzt

stenové
skory 16 PF
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Graf ¢. 5 Porovnani hodnot primarnich a globalnich faktort u vybérovych souborll zen a

muzi

Podobnost osobnostnich charakteristik i vykonu vybrané zenské i muzské populace je
v souladu s vyse uvedenym zjisténim, totiz Ze se neprokazala statisticky vyznamna souvislost

mezi osobnostnimi rysy 16 PF a Urovni pracovniho hodnoceni.
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2.6.2 Porovnani vybérovych soubora s normami

Dalsim krokem vyzkumu bylo porovnani osobnostnich charakteristik vybérového souboru
medicinskych reprezentantii s normami bézné populace dle testu 16 PF, 5. revidované vydani.
Vzhledem k tomu, ze piedchazejici faze Setfeni neprokazala signifikatni rozdil (na hladiné
vyznamnosti 0,05) v hodnotaich méfenych osobnostnich rysi mezi vybérovymi soubory

vvvvvv

vybérovy soubor vSech sledovanych pracovnik s normami testu 16 PF.

Oba soubory jsem opét nejdiive provéiila F-testem za ucelem zjisténi, zda maji oba
vybéry shodny ¢i odlisny rozptyl. Primarni faktory A (Vielost), B (Usuzovani),
C (Emocionalni stabilita) a H (Socidlni smélost) a globalni faktory EX (Extraverze) a TM
(Strnulost) vykazaly rozdilnost rozptyli. Pro tyto $kdly jsem ndsledné pouzila Studentiv t-
test pro dva nezavislé vybéry se neshodnymi rozptyly ke zjisténi rozdilnosti nebo shodnosti
sttednich hodnot téchto dvou vybéri. Pro vyhodnoceni dat ostatnich faktorti, u nichz byla
prokézana signifikance F-testu vyssi nez konvencni hladina 5% vyznamnosti, jsem
aplikovala t-test pro dva nezavislé vybéry se shodnymi rozptyly. Vysledky t-testu ukazaly, ze
v pramérech hodnot obou souborti na hladin¢ vyznamnosti 0,05 neni statisticky vyznamny
rozdil pouze u primarnich faktordt G (Zasadovost) a L (Ostrazitost) a u globalni §kaly TM
(Strnulost), tj. v uvedenych faktorech se vybérovy soubor nelisi od norem testu 16 PF. Ve
vSech ostatnich Skalach byla prokazéana statisticky vyznamna odliSnost souboru medicinskych
reprezentanti od bézné populace. Podobnost a rozdilnost jednotlivych testovanych

osobnostnich rystli je zndzornéna na grafu €. 6.

Statisticky signifikantni odliSnosti vybérového souboru oproti testovym normam jsou —

cwwr

Primarni faktory:

e Faktor H (Socialni smélost, H+) — ve smyslu vétsi socidlni odvahy a smélosti; tendence
k navazovani spoleCenskych kontaktl, potieba predvadét se, smysl pro dobrodruznost,
snaz§i orientace v socialnich skupinach

e Faktor A (Vrelost, A+) — vyssi potieba byt ve vielém styku s lidmi, projevovani zajmu o
ostatni, preference prace s lidmi

e Faktor C (Emocionalni stabilita, C+) — vys§i emocionalni stalost, schopnost adaptace,

zvladani tézkosti 1 vlastnich pocitl, proaktivni fizeni vlastniho Zivota
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o Faktor Q4 (Tenze, Q4-) — niz8i nervové napéti, vétsi uvolnénost a trpelivost, klidné&jsi
projevy chovani

e Faktor M (Snivost, M-) — tendence byt spiSe realisticky a prakticky, orientovat se na na
vnéjsi prostiedi a jeho pozadavky, na konkrétni feSeni problémi

e Faktor E (Dominance, E+) — vyrazngjsi dominance, energi¢nost a asertivita, tendence
prosazovat svou vuli vii¢i ostatnim lidem

e Faktor Q3 (Perfekcionismus, Q3+) — vyssi snaha délat véci spravng, planovat dopiedu, byt
organizovany a sebedisciplinovany

e Faktor N (Uzavienost, N-) — tendence byt osobné oteviengjsi a ptistupnéjsi

e Faktor Q2 (Sobéstacnost, Q2-) — preferencni orientace na skupinu, spolupraci a udrzovani
blizkych vztahii s druhymi

e Faktor O (Ustrasenost, O-) — tendence Kk vétsi sebejistote, ke spokojenosti sama se sebou,
mensi mira znepokojovani se

e Faktor B (Usuzovani, B+) — preference kognitivniho stylu abstraktniho uvazovani

e Faktor I (Senzitivita, I-) — tendence k utilitarngj$imu a méné sentimentalnimu piistupu

e Faktor F (Zivost, F+) — sklon ke spontannéj§imu jednani; projevy Zivosti a upoutivani
pozornosti ostatnich

e Faktor QI (Otevienost ke zménam, QI1+) — vétsi otevienost vii¢i zménam, inovacim a

experimentim

Globalni faktory

e Faktor EX (Extraverze, EX+) — vys§i ochota k socialni participaci, preference
spolecenskych kontaktii pted samotou

e Faktor IN (Nezavislost, IN+) — vys§i potfeba samostaného rozhodovani; vytvafeni
vlastnich nazord, vyraznéjsi presvédcivost

e Faktor AX (Anxieta, AX-) — tendence nenechat se piili§ vyvést z rovnovahy, neprozivat
nadmérné siln€ negativni pocity

e Faktor SC (Sebekontrola, SC+) — zvySena mira sebekontroly, tendence k nizsi flexibilité
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Porovnani primarnich a globalnich faktort
rrimemé  celého vybérového souboru s normami 16 PF
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Graf ¢. 6  Porovnani hodnot priméarnich a globalnich faktort celého vybérového souboru s

normami 16 PF

Stenové normy 5. revidovaného vydani testu 16 PF uvadéji kromé hodnot spole¢nych pro
muze a zeny v piipad¢ primarnich faktorit A (Vielost), E (Dominance) a 1 (Senzitivita) i
samostatné normy zvlast’ pro Zenskou a muzskou populaci. Pro tyto §kély jsem proto udélala
vyse popsanym postupem statistické porovnani rozptyli a stiednich hodnot uvedenych tii skal
jednak vybérového souboru Zen oproti normam 16 PF pro zeny, jednak vybérového souboru

muzi vici testovym normam pro muze.

Z vysledku a rovnéz z grafu ¢. 7 je ziejmé, ze vybér zen se statisticky vyznamné 1isi od
norem ve vSech trech Skalach, a sice u faktoru A (Vielost) ve smyslu A+, tj. smérem k vetsi
vielosti a spoleCenskosti; faktor E (Dominance) rovnéZz vykazuje vyssi hodnoty (E+), tj.
vyrazngj$i energicnost a asertivitu, kdezto faktor I (Senzitivita) je oproti normé nizssi (I-), coz

znaci urcitou tendenci k utilitarnosti a objektivnosti.
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U vybérového souboru muzi (viz graf ¢. 8) byla signifikantni rozdilnost, a sice ve smyslu
vysSich hodnot oproti normé, prokazana pouze u faktort A (Vielost) a E (Dominance),

zatimco hodnoty Skaly I (Senzitivita) byly u muzi ve statistické shodé s normami testu.

Porovnani primarnich faktorti A (Vrelost), E
(Dominance) a | (Senzitivita)
yybérového souboru Zzen s normami

Pramémé 100
stenové 9.00

; 8.00
skoéry 16 PF 200 o

6.00 — —7eNY - VYbEr

5.00 t\ Zeny - normy 16 PF
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00

Faktorové skaly

—7eny - vybér 7.07 6.37 4.54
e—7eny - normy 16 PF 5.85 5.47 5.883

Graf ¢. 7 Porovnani primarnich faktort A (Vielost), E (Dominance) a | (Senzitivita)

vybérového souboru Zen s normami 16 PF

Porovnani primarnich faktort A (Vrelost),
E (Dominance) a | (Senzitivita)
vgbérového souboru muzli s normami
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Graf ¢. 8 Porovnani primarnich faktord A (Vielost), E (Dominance) a I (Senzitivita)

vybérového souboru muzi s normami
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2.6.3 Charakteristika vybérového souboru reprezentantu

Vzhledem k tomu, ze vysledkem porovnani vybérového souboru vsech medicinskych
reprezentant S normami testu 16 PF se ukazala statisticky signifikantni odliSnost Vv fadé
osobnostnich ryst, pokusim se s odkazem na distribuci hodnot vybranych osobnostnich rysi
dle Cattellova testu 16 PF a na rozdilny ¢i shodny vztah k normam béZzné populace vybérovy

soubor coby vzorek jedné profese stru¢né charakterizovat.

2.6.3.1 Vyhodnoceni distribuce hodnot osobnostnich faktori 16 PF testu

Na jednotlivé primarni a globalni faktory jsem se podivala z hlediska vyskytu hodnot
namétenych v kazdé skéle u vybeérového souboru 85 medicinskych reprezentantd. Jednotlivé
hodnoty i jejich primér jsem porovnala S normami bézné populace. Pro vétsi nazornost jsou
data pro kazdou primarni a globalni skadlu pfevedena do grafii. Vyznam vysledki méfeni
jednotlivych 8kal je nutno chapat nikoli oddélené, ale v kontextu ostatnich faktord a
s pfihlédnutim K limitacim méfeni a pravdépodobnostnimu charakteru usudkt. PF
komentovani vysledkli vychdzim =z doporufeni pro interpretaci profilu obsazenych
v administrativni a technické ptirucce patého vydani 16 PF testu (Cattell, 1997; Russell, &
Karol, 1997). Paté vydani Cattellova testu pouziva stenové skorové skaly s rozsahem hodnot
1-10, sprumérem 5,5 a standardni odchylkou 2. Hodnoty vzdalengjsi od priméru jsou
Vv chovani testované osoby projevovat. Rozsah stenli od 4 po 7 ptedstavuje oblast priméru,
pfi¢emZ stenovy skoér 4 je oznaCovan jako ,nizky primér* a stenovy skor 7 jako ,,vysoky

prumér*. Stenové hodnoty 1-3 jsou chapany jako nizké a obdobné hodnoty 8-10 jako vysokeé.

Vvhodnoceni primarnich faktoru

Primarni faktor A (Vielost): ,,Viely“ versus ,,Rezervovany*

Primarni faktor A (Vielost) zachycuje tendenci byt v kontaktu s lidmi. Vyssi skor (A+)
oznacuje vielé jedince, kteti vyhledavaji, navazuji a udrzuji srde¢né vztahy s ostatnimi,
zajimaji se o n¢&, jsou ochotni jim pomahat a utéSovat je, kdyz je potieba. Blizkost jinych lidi
je témto jedinciim pifijemnd, odloucenost pro né¢ naopak mize byt stresujici. Proto davaji
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pfednost zaméstnani, které vyzaduje jednani s lidmi. Osoby s niz§im skérem (A-) davaji
pfednost samoté a vyhledavaji praci stranou od ostatnich lidi. Vzhledem k signifikatni
odlisnosti hrubych skoérti pro Zeny a muze byly kromé spole¢nych norem stanoveny i odlisné

normy zvlast pro Zeny a zvlast’ pro muze.

U vybérového souboru medicinskych reprezentantii je faktor A (Vtelost, A+) druhym
nejvice se statisticky liSicim primarnim faktorem v porovnani s testovymi normami.
Rozdilnost ma pozitivni vztah, tj. vybérovy soubor v praméru skéroval vySe nez normovaci
vzorek. Jak je dobie patrné z grafického znazornéni (viz pfiloha ¢. 2), naprosta vétSina
subjektt (téméet 90 %) se pohybovala v oblasti nadprimérnych hodnot, tj. v horni poloviné
plochy, pficemz vysokého priméru (stenové hodnoty 7) doséhlo 38,8 % osob a vysoky skor 8
stenl a vice ziskalo 41,2 % jedinct, z toho 8 osob (9,4 %) se nachédzelo na Urovni maxima, tj.
10 stenti. Zadny subjekt neskéroval v oblasti nizkého priméru (sten 4) nebo nizkych hodnot,
tj. 3 steny méné. U vybéru medicinskych reprezentantti, a to jak celku, tak i jednotliveé
Vv Zenské a muzské Casti vybérové populace (viz vyse), byla prokdzana signifikantné vyssi

potieba byt ve druzném kontaktu s lidmi a projevovat zajem o ostatni.

Profese medicinského reprezentanta je zaloZena na pravidelném kontaktu se zdkazniky, na
udrzovani dobrych vztahu snimi. Zjisténi tykajici se vybérového souboru je tedy plné

v souladu s klicovym profesnim pozadavkem orientace na zakazniky a jejich potieby.

Primarni faktor B (Usuzovani): ,,Abstraktni“ versus ,,Konkrétni*

Priméarni faktor B (Usuzovéni) vyjadiuje preferenci kognitivniho stylu uvaZovani,
schopnost fesit problémy na zéklad¢ usuzovani, nejedna se tedy o méfeni osobnostniho rysu
v pravém slova smyslu. Vysledky ve Skale faktoru B (Usuzovani) lze vyuzit jako orientacni
méfitko inteligence. Ve vyssich hodnotach naznacuje dobré chapani a sklon k abstraktnimu
mysleni, zatimco niz§i polarita je odrazem tendence zpracovavat informace konkrétnim
zpusobem. Primérné nebo nizs$i hodnoty nemusi nutn¢ indikovat slabsi chdpani, nebot’ mohou
byt zpusobeny fadou vlivl, napf. aktualnim psychickym stavem, motivaci, trovni vzdélani

apod.

Z grafu distribuce individualnich hodnot (viz piiloha ¢. 3) je na prvni pohled patrné, ze

naprosta vétSina subjektll souboru medicinskych reprezentantti (90,6 %) se nachazi v oblasti
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pruméru. Zbyvajici ¢ast vybérové populace dosahla vysokych stenovych hodnot, nikdo se

nepohybuje v oblasti podpraméru ¢i nizkych hodnot.

Z namé&ienych dat vyplyva, ze u vybéru medicinskych reprezentanti byla prokazana
signifikantn¢ vys$§i odlisnost od b&zné populace v pozitivnim smyslu (B+), tj. tendence
k abstraktnimu typu usuzovéni. Vzhledem Kk tomu, Ze medicin$ti reprezentanti maji
stiedoskolské nebo vysokoskolské vzdé¢lani, da se zjistény typ usuzovani v zoné praméru a

nadpriméru predpokladat.

Primarni faktor C (Emociondlni stabilita): ,,Emocionalné stabilni® versus ,,Reaktivni

Primarni faktor C (Emocionalni stabilita) se tyka pocitd, pifizptsobivosti a zvladani
tézkosti a vyzev kazdodenniho zivota z pohledu emociondlni citlivosti a regulace. Jedinci
S hodnotami na levé strané¢ bipolarni Skaly (C-) byvaji charakterizovani jako reaktivni,
emocionaln¢ nestali, naladov&jsi, Casto mivaji pocit, Ze nemaji vlastni zivot zcela ve svych
rukou, pfipadné Ze se nevyznaji ve svych emocich. Lidé s vysokym stenovym skorem, tj.
hodnotami na pravé strané¢ Skaly (C+), jsou povazovani za emocionalné stalé, zralé¢ a
pfizplsobivé, v§imaji si pocitil vlastnich 1 ostatnich, vystupuji sebejisté, k obtiZznym Zivotnim
situacim pfistupuji vyrovnanym, proaktivnim a adaptivnim zpisobem, mivaji pocit kontroly
nad svym Zivotem. Extrémné vysoké skoéry vSak mohou naznaCovat neochotu prozivat

negativni emoce nebo o nich mluvit.

Hodnoty faktoru C (viz ptiloha ¢. 4) zjisténé u vybérového souboru medicinskych
reprezentantll jsou co do rozdilnosti od béZné populace tfetim nejvyraznéjSim faktorem,
piicemz statisticky signifikantni odliSnost byla prokdzdna v pozitivnim smyslu, tj. ve sméru
emocionalni stability. Cela vybérova populace se pohybuje v oblasti priméru ¢i nadpriméru,
pficemz pouze jeden subjekt skéroval hodnotou nizkého priimeéru (sten 4), u nikoho nebyly
zaznamenany nizké stenové skory. Priblizné pétina souboru (21,2 %) dosahla vysokych

hodnot faktoru C, ale nikdo neskoroval maximalni hodnotou 10.

U medicinskych reprezentantii, ktefi se pracovné stykaji s mnoha rozliénymi typy
zakazniki a Casto jsou vystaveni stresu a neptedvidatelnym situacim, se o¢ekava emocionalni
vyrovnanost, schopnost adaptovat se a pro-aktivné zvladat obtizné situace. Zjisténé hodnoty

faktoru C (Emocionalni stabilita) koresponduji s profesnimi pozadavky.
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Primarni faktor E (Dominance): ,,Dominantni“ versus ,,Submisivni“

Primarni faktor E (Dominance) souvisi s potiebou ovliviiovat druhé lidi. Osoby
s vysokymi hodnotami mivaji tendenci prosazovat svou vuli a byvaji charakterizovany jako
dominantni, energické a asertivni. Maji ctizddost dosahovat svych cild, pritahuje je a
vyhovuje jim fidici ¢i viidcovskd role. Proaktivné vyjadiuji své pozadavky i1 ndzory, vcetné
kritickych, nevyhybaji se ani konfrontacim. Extrémné silnd dominance mtize vést
k negativnim reakcim ze strany lidi, na néz je uplatiiovan vliv, ale ktefi se nechtéji podridit.
Nizky skor indikuje submisivni chovani, povolnost, tendenci vyhybat se konfliktim, snahu
vyhovét pozadavkim druhych a podfidit se autorité. Submisivni osoby zpravidla preferuji
kooperativni piistup k praci a k feseni problémi. Faktor E (Dominance) vykazuje signifikatni
genderové odliSnosti v distribuci  hrubych skort,, proto byly kromé spolecnych norem

stanoveny i odliSné normy zvlast pro Zeny a zvlast pro muze.

Vybérovy soubor medicinskych reprezentantti vykazoval u faktoru E celkové signifikatné
vyssi urovenn dominance, totéz plati i pro Zenskou i muzskou ¢ast vybérové populace (Viz
vySe). Témer tii Ctvrtiny (72,9 %) hodnot celého zkoumaného souboru jsou rozloZeny
V pasmu pruméru, zbyvajici ¢tvrtina (25,9 %) hodnot se vyskytuje v oblasti nadpriméru,
pticemz 6 osob skérovalo na maximalni drovni (sten 10). Nizkd hodnota (sten 3) byla

zaznamenana pouze u jedné osoby (viz ptiloha ¢. 5).

Naméiené vysledky jsou celkové vsouladu s profesnim pozadavkem vystupovat

proaktivné a asertivné v kontaktu a komunikaci se zakaznikem.

Primarni faktor F (Zivost): ,,Plny Zivota“ versus ,,Vazny*

Primarni faktor F (Zivost) souvisi s potiebou socialni stimulace a pozornosti a vyjadiuje
miru spontaneity. Vysoko skoérujici jedinci (F+) se chovaji entuziasticky, spontanné az
zivelné, jsou plni Zivota, snazi se upoutat pozornost a vyhleddvaji aktivni socialni interakce.
Osoby s extrémné vysokymi hodnotami mohou byt vnimany jako nespolehlivé nebo nezralé.
Nadmérné touha po ziskani pozornosti mize byt v fad¢ spoleCenskych situaci povazovana za
nevhodnou. Lidé s niz§imi hodnotami Skaly (F-) maji sklon k opatrnosti, projevuji se spiSe
klidn¢, vazné az zasmusile, ptisobi méné bezstarostnym nebo zabavnym dojmem, chovaji se

spise zdrzenlive, radéji zustavaji v pozadi.
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U sledovaného vybérového souboru byla prokdzana mirna odlisnost od bézné populace, a
V pasmech pruméru a nadpriméru, pfi¢emz necela tfetina osob (31, 8%) ziskala hodnoty
vysokeho pruméru (sten 7), ale nikdo nevykazal maximalni stenovy skor 10. Pouze dva

jedinci byli zafazeni do oblasti nizkych skoru (viz piiloha ¢. 6).

Hodnoty naméfené u souboru medicinskych reprezentantti odpovidaji naroktim profese ve
smyslu aktivni sociélni angazovanosti a schopnosti upoutat pozornost ostatnich, aniz by ale

dosahovaly extrémni podoby.

Primarni faktor G (Zasadovost): ,,Zasadovy* versus ,,PFizptisobujici si pravidla“

Primarni faktor G (Zasadovost) se vztahuje Kk internalizaci kulturné podminénych
moralnich zé&sad a jejich dodrzovani, rozliSovani co je a neni sprdvné; do zna¢né miry
souvisi se schopnosti emocionalni sebekontroly. Vysokeé skéry (G+) indikuji zdsadovou osobu
se smyslem pro povinnost schopnou kontrolovat své pocity a ochotnou dodrzovat pravidla.
Svédomitost spojena s extrémné striktnim dodrZzovanim predpisit mize byt okolim vnimana
jako dogmatismus a nepruznost. Nizké skory (G-) jsou charakteristické pro nekonformni
lidi, ktefi maji siln&js$i potfebu autonomie. Regulaci v podobé¢ pravidel a predpisti se brani, a
proto se jim snazi vyhnout nebo si je pfizpusobuji. Nezname-li jejich vlastni postoje a

principy, v extrémni poloze miiZe byt jejich chovani povazovano za neptedvidatelné.

U skaly G (Zasadovost) nebyla na hladiné vyznamnosti 0,05 prokazéana statisticky
signifikantni odliSnost mezi vybérovym souborem medicinskych reprezentanti a béznou
populaci. Velkd vétsina (84,7 %) hodnot vybérového souboru je rozprostiena okolo praméru.
V krajnich hodnotach obou polarit (steny 1-2 a 9-10) se nenachazi zadny ¢len zkoumané

skupiny (viz pfiloha ¢. 7).

Vysledek koresponduje s potiebou urcité rovnovahy s vylou¢enim extrémnich poloh u
profese medicinského reprezentanta v dané spole¢nosti. Na jedné strané je ve velké korporaci
Spevné stanovenymi postupy vyzadovano dodrzovani ptedpist, na druhou stranu by
medicinsky reprezentant nem¢l jednat za vSech okolnosti pfili§ dogmaticky, ale m¢l by byt
schopen se vramci danych principi pfizptisobovat narokiim situaci, na néz se pravidla

nevztahuji nebo jesté nebyla vytvorena.
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Primarni faktor H (Socialni smélost): ,,Socialné smély* versus ,,Plachy

Primarni faktor H (Socialni smélost) patii mezi indikatory socialni odvahy a
angazovanosti a je vyrazem touhy byt ve spolecenském styku s druhymi a potfeby predvadét
se. Vysoké skory (H+) zaznamenavaji lidé socialné sméli, ktefi se snadno orientuji
v socialnich skupinach, maji sklon iniciovat interpersonalni interakce, ochotné, energicky a
sebejist¢ vyslovuji své nazory, necini jim potize mluvit pifed vétsim mnozstvim lidi. Mivaji
smysl pro dobrodruznost. V nizsich hladinach (H-) skoruji osoby spiSe nesmélé, plaché a

opatrngjsi, které nestoji o to byt stiedem pozornosti. Byva pro né obtizné navazovani

rozhovort s neznamymi lidmi nebo prezentace pted skupinou.

Jak je velmi dobfe zfetelné z grafick¢ého znazornéni (viz piiloha €. 8), takika vSichni
¢lenové zkoumaného vybérového souboru medicinskych zastupct (96,5 %) se nachézeji
V oblasti nadprimérnych hodnot, tj. v horni poloviné grafu. Pouze tii jedinci se umistili
V hodnotdch priméru vyjadienych stenovym skérem 5, u Zadného subjektu nebyly
zaznamenany nizké stenové hodnoty. Faktor H byl statistickym postupem vyhodnocen jako

nejvyrazngji se od norem lisici faktor ze vSech primarnich $kal a jeho stfedni hodnota spada

do pasma vysokych hodnot.

Vzhledem k nutnosti kazdodenniho a opakovaného kontaktu medicinského reprezentanta
se zékazniky patii sociadlni dovednosti, jejichz pfedpokladem je i socialni smélost, mezi
klicové pozadavky na zkoumanou profesi, nebot’ mu pomaha ,,otevirat dveie* ke klientim a
navazovat pracovni kontakt. Neni tudiz pfekvapenim, Ze tento rys dominuje u vybérového

souboru a Ze se v pozitivnim smyslu (H+) vyrazné lisi od bézné populace.

Primarni faktor I (Senzitivita): ,,Senzitivni* versus ,,Utilitarni*

S

Primarni faktor | (Senzitivita) odrazi miru citlivosti vnimani, jeZ se projevuje i v tvorbé
Usudku. Na kladném polu Skaly (I+) se nachazeji lidé, ktefi citové az sentimentalné prozivaji
své zazitky, pozornost vénuji zejména jejich intelektudlnim a estetickym aspektim, své
Gsudky zakladaji na osobnim vkusu, subjektivnich pocitech a estetickych principech,
vyuzivaji empatii a berou v potaz city a zranitelnost ostatnich. Byvaji oznacovani jako
vnimavi, senzitivni ¢i sentimentalni. Extrémni hodnoty mohou indikovat ptehlizeni funkénich
stranek problémii. Nizké skory (I-) vyjadiuji tendenci zaméfovat se utilitdrnéji, na objektivitu,

fungovani a prospésnost, na interpretovani svych zazitkli nesentimentalnim, obvyklym nebo
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konven¢nim zptisobem. V krajni poloze mohou byt az necitlivi k citim a zranitelnosti jinych
lidi. Vzhledem k signifikantni genderové odlisnosti hrubych skori byly kromé spole¢nych

norem stanoveny i odlisSné normy zvlast’ pro zeny a zvIast’ pro muze.

Jak ukazuje graf (viz piiloha ¢. 9), ve vybérovém souboru medicinskych reprezentanti
byly hodnoty faktoru I (Senzitivita) oproti jinym $kalam znacné rozptylené (rozmezi stenu
1-9), pii¢emz vétSina osob (70,6 %) skorovala v pAsmu praméru (stenovy rozsah 4-7). Oproti
populaénim normam vybérovy soubor vykazal mirnou odlisnost v negativnim smyslu (I-), tj.

ve sméru utilitarity, coz se potvrdilo i v zenské a muzské ¢asti vybérové populace (viz vyse).

Profese medicinského reprezentanta ma jednak charakter obchodni, jednak obsahuje
aspekt empatie vici potfebam zdkaznikid 1 konecnych uzivatell piipravku, takZze vyzaduje
urc¢itou rovnovahu mezi utilitdrnim a citlivym pfistupem. Zji$téni u vybérového souboru do

zna¢né miry konvenuje uvedenému pozadavku.

Primarni faktor L (Ostrazitost): ,,Ostrazity* versus ,,Duvéiujici®

Primarni faktor L (Ostrazitost) se vztahuje ktendenci duvéfovat nebo nedvérovat
motiviim a zamértiim ostatnich lidi, a tim se podili i na mife jejich akceptace a tolerance.
Jedinci s vysokym skérem byvaji viéi ostatnim ostraziti, obezietni az podeziravi, vnimaji se
jako odlisni od jinych lidi, jsou skepticti a pfedpokladaji, Ze nebudou pochopeni. V piipadé
krajnich hodnot mize nedlvéra preristat az v hostilitu. Nizko skorujici jedinci byvaji naopak
povazovani za duavéfive, shovivavé a akceptujici, maji sklon od ostatnich ocekéavat dobré
amysly a slu$né jednani. U osob s extrémné nizkymi hodnotami existuje riziko zneuZiti

duvéry, protoze se dostatecné nezaobiraji motivaci ostatnich.

U zkoumaného vybérového souboru nebyl ve Skale L (Ostrazitost) prokazan statisticky
vyznamny rozdil od norem testu 16 PF. Naprosta vétSina (87,1 %) hodnot vybérového
souboru je rozlozena v pasmu priaméru, jen mala ¢ast skupiny skérovala v oblasti hodnot
vysokych (5,9 %; sten 8-9) nebo nizkych (7,1 %; sten 2-3), krajni polarity (steny 1 a 10) se
nevyskytly viibec (viz ptiloha ¢. 10).

Vztah medicinskych reprezentantl k zdkaznikim se neobejde bez vzijemné divéry,
V obchodnich vztazich je ale vZzdy na mist¢ 1 uréita mira obezietnosti. Extrémni mira

divéfivosti ¢i naopak nedivéefivosti by vzéjemné interakci neprospivala. Hodnoty Skély L
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(Ostrazitost) u vybérového souboru jsou v souladu s pozadavkem na vyvazeny pftistup

medicinskych reprezentant k zakazniktim.

Primarni faktor M (Snivost): ,,Snivy “ versus ,,Realisticky*

Primarni faktor M (Snivost) vyjadiuje orientaci bud’ na vnitini, nebo na vnéjsi procesy a
s tim souvisici vztah k novym myslenkam a zku$enostem. Vysoky skor byva typicky pro lidi
spontanni, nekonvenc¢ni, snivé, s vysokou ptedstavivosti, orientované na ideje a napady.
Zametuji se spiSe na vnitini mentalni pochody nez na vné&jsi prostiedi, zaméstnavaji se
pfemyslenim, imaginaci, generovanim myslenek a alternativ, byvaji tvofivi. Extrémné vysoko
skorujici 1idé mohou byt natolik pohrouzeni do svych myslenek, ze nevénuji dostatecnou
pozornost vnéjs§imu svétu a jejich inovativni napady mohou nedostatecné reflektovat
praktické moznosti uplatnéni. Nizké hodnoty byvaji spojovany s realistickym pfistupem,
s orientaci na vn¢j$i skuteCnost, smyslové vjemy, pozorovatelné udaje, konkrétni feSeni
problému a na okamzité zazitky. Praktické zaméfeni mize osoby s nizkym skdrem omezovat
V generovani riznych zplsobl feSeni problému, u extrémné realistickych lidi Casto schazi

schopnost odstupu a celkového nadhledu.

U vybérového souboru byla prokdzana statisticky vyznamna odlisnost od bézné populace,
a sice ve smyslu M-, tj. smérem ke spiSe realistickému a praktickému pfistupu zaméfenému
na konkrétni feSeni problémui. Naprosta vétSina (85,9 %) vybérové populace se umistila
Vv oblasti podpriméru (stenové rozmezi 2-5, sten 1 neobsazen), pouze jedna osoba skérovala
ve vysoké hodnoté stenu 8; stenové hodnoty 9-10 nebyly zastoupeny vibec (viz piiloha
¢. 11).

Prace medicinského zastupce neni primarné zaméfend na generovani novych napadu,
ukolem pracovniki je vhodné implemetovat dohodnuté plany a postupy, takze pokud jde o rys
M (Snivost), je zadouci spiSe praktické a realistické zaméfeni bez vyraznych extrémi.

Vybérovy soubor tomuto zadani vyhovuje.

Primarni faktor N (Uzavi‘enost): ,,Uzavieny* versus ,,Piimy*

Primarni faktor N (Uzavienost) oznacuje miru sebeodhaleni a osobni otevienosti

viaci druhym lidem, a tfadi se tak k faktorim socialni angazovanosti. Jedinci s vysokym
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skérem (N+) maji sklon chranit si svlij vnitini svét, neodhalovat své motivy a zdrahaji se
otevtit se vii¢i druhym. Byvaji charakterizovani jako uzavieni, rezervovani nebo nepfistupni.
Etrémné vysoké hodnoty mohou ukazovat na snahu chrénit si své soukromi na ukor vytvareni
blizkych vztahu, at’ uz z divodu nezajmu, nebo obav z intimity. Osoby s nizkymi hodnotami
(N-) se nevahaji oteviit druhym, ochotné o sobé mluvi a jsou zpravidla povazovany za piimé,
sdilné, piirozené a nefalSované. Extrémné profilovana piimost a osobni sdilnost miize ale byt

v n¢kterych socialnich situacich nevyhodna nebo nepatficna.

Vybérovy soubor sestava ze spiSe otevienéjSich a osobné ptistupnéjSich jedinct; byla
prokazana statisticky vyznamnd odliSnost od norem ve smyslu N-. T#i ctvrtiny clend
zkoumané skupiny (76,5 %) skorovaly v pasmu podprimérnych hodnot (stenové rozmezi
1-5), pficemz krajni hodnota, tj. sten 1, je zastoupena pouze jednou osobou. Vysoké hodnoty
stenu 8 dosahl pouze jeden subjekt, a jesté vyssi stenové skory nebyly naméfeny vubec (Viz

priloha €. 12).

Pro interpersonalni interakci a efektivni komunikaci mezi medicinskym zastupcem a jeho
zékazniky je vyhodng&jsi ptirozend, ale nikoli extrémni tendence ke sdilnosti a otevienosti.
Osobni nepfistupnost by vytvarela bariéru nejen pifi navazovani nového kontaktu, ale i pfi
dal§im rozvijeni vzajemného vztahu. Pfehnana osobni otevienost v§ak neni v pracovnim styku

namisté. V tomto ohledu vybérovy soubor odpovida ocekavanim.

Primarni faktor O (Ustrasenost): ,,Ustraseny* versus ,,Sebejisty*

Primarni faktor O (Ustrasenost) vyjadfuje miru obav a nejistoty. Lidé s vysokym skorem
(O+) mivaji sklon k obavam, jsou citlivi na kritiku, citi se nejisté, hlife se vyrovnavaji se
stresem, chybi jim sebedtvéra, suzuji se pochybami o sobé samych. Nizké hodnoty (O-)
indikuji klidnou, sebejistou, bezstarostnou a sobé&stacnou 0sobu, kterd je spokojena sama se
sebou. Extrémné nizkd hodnota byvéa spojena s pfehnanou sebejistotou, ktera muze byt

odrazem neuvédomovani si vlastnich nedostatkil, takze nasledné¢ nedochézi k jejich napravé.

Vybérovy soubor je sloZzen pievazné z 0sob, které skorovaly hodnotami niz§imi nez
uvadéji normy (O-), da se u nich tedy o¢ekavat tendence k vétsi sebejistoté, ke spokojenosti
se sebou samymi a men$i mira znepokojovani se. V¢EtSina subjektd (83,5 %) vykazuje

podprimérné hodnoty (sten 1-5), piiblizné ¢tvrtina celého vybérového souboru (25,9 %) se
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nachazi v oblasti nizkych hodnot (sten 2-3; sten 1 neni zastoupen). V pasmu vysokych hodnot

(sten 8-9; sten 10 se nevyskytl) skorovaly pouze tii osoby (viz pfiloha ¢. 13).

Prace medicinského reprezentanta vyzaduje spiSe sebejisté vystupovani bez extrémnich
projevi; pfiméfend odolnost vici pochybdm a sobéstacnost je povazovana za vyhodu.

Zkoumany soubor v tomto ohledu vyhovuje pozadavkum.

Primarni faktor Q1 (Otevienost ke zménam): ,,Otevieny ke zménam* versus
» Iradicionalisticky*

Primarni faktor Q1 (Otevienost ke zménam) vypovida o mife vyhledavani a pfijimani
zmén, novych zazitkl a zkuSenosti. Vysoké hodnoty indikuji ochotu pfijimat zmény ve svém
zivoté, zajem ziskdvat nové védomosti 1 prozitky, zpochybiiovat nevyhovujici stav véci, snahu
zdokonalovat véci a experimentovat. Lidé dosahujici nizkych hodnot (Q1-) preferuji rutinu a
status quo, pieji si, aby véci zistavaly stale stejné, akceptuji i méné vyhovujici zpisob Zivota,
pokud je pfedvidatelny a znamy, upfednostiiuji tradi¢ni pohled na svét a byvaji vazani na

rodinu.

wrow

Hodnoty vybérového souboru se ze tiéi ¢tvrtin (78,8 %) vyskytuji v pasmu praméru (Viz
ptiloha €. 14) a jen mirn¢ prevysuji populacni normy smérem k vétsi otevienosti vici zménam

(Q1+).

Profese  medicinského  zastupce neni charakteristickd neustdlymi  zménami
¢i experimentovanim, ale ani ji nelze povazovat za statickou, protoze dochazi k inovacim,
ziskavani novych poznatkdi, obménam v portfoliu ptipravkid, svéfeném tUzemi, skladbé
zakaznikll apod. Soucasnd doba sice klade vysSi naroky na pfipravenost lidi pfijimat nové
poznatky, pruzné zvladat zmény a piizpisobovat se ménicim se podmink&m okolniho svéta,
ale je tfeba mit také na paméti, ze v oblasti mediciny jsou ¢asto uplatiovany tradicni hodnoty.

Nameéfené hodnoty koresponduji s pozadavkem na vyvazeny a uméfeny pristup.

Primarni faktor Q2 (Sobéstacnost): ,,Sobéstaény* versus ,,Orientovany na skupinu*

Primarni faktor Q2 (Sobé&stacnost) vyjadfuje tendenci udrzovat kontakty a blizké vztahy
Sdruhymi a je vyrazem miry socialni angaZovanosti. Lidé s vysokym skorem byvaji

oznacovani za sobéstacné, samotaiske, individualistické, autonomni. Radi se rozhoduji sami
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za sebe. Ve spoleCnosti zlstavaji radéji v pozadi nebo davaji piednost samoté. Spoluprace
S druhymi jim mize d¢€lat potize, problémem pro n¢ byva pozadat nékoho o pomoc. Extrémné
vysoké hodnoty indikuji pfili§ autonomni jednani s moznym zanedbanim interpersonalnich
disledkit ¢ind. Nizké skory jsou typické pro spolecenské a druzné lidi, kteti vyhledavaji
socialni kontakty. Mohou-li si vybrat, pracuji radéji spole¢né s jinymi ve skupiné. Extrémni
orientace na skupinu se muze ukazat jako nevyhodna v situacich, kdy neni pomoc nablizku

nebo je neucinna.

U zkoumaného vybéru necelé¢ dvé tietiny (62,4 %) subjekti skorovaly pramérnymi
hodnotami, dal$i tfetina (35, 3%) se nachazi v zoné nizkych skord (sten 1-2; sten 1 neni
zastoupen), pouze dvé osoby dosahly vysokych hodnot na urovni stenu 8 (viz piiloha €. 15).
Oproti normovacimu souboru bylo prokazano vétsi zaméteni na skupinu, na spolupréci i na

udrzovani blizkych vztahi s druhymi (Q2-).

Profese medicinského reprezentanta je z pohledu orientace na skupinu a blizké vztahy
ponékud ambivalentni. Ze §irSiho hlediska vyzaduje schopnost samostatné prace v souladu se
zadanymi Ukoly a postupy, autonomni operovani ve svéfeném uzemi a plnéni individualnich
cili. Pro uspé$ny vykon prace je v8ak nutnou podminkou rovnéz vytvafeni a udrzovani
blizkych vztaht nejen se zékazniky, ale i s nadfizenymi a spolupracovniky, protoze kazdy
reprezentant je soucasné ¢lenem jednoho nebo vice pracovnich tymi. Z tohotu pohledu jsou
vysledky naznacujici primérnou az preferencni orientaci na skupinu a spolupraci v souladu

s naroky profese.

Primarni faktor Q3 (Perfekcionismus): ,,Perfekcionisticky* versus ,, Tolerujici
neusporadanost*

Primarni faktor Q3 (Perfekcionismus) se vztahuje k organizaci individualniho prostiedi.
Vysoké hodnoty jsou vyrazem snahy o preciznost, systemati¢nost a vedeni uspotadaného
zpusobu zivota. Perfekcionistické osoby chtéji delat véci spravné, byvaji organizovang,
planuji dopfedu a vyznacuji se sebedisciplinou. Vyhovuji jim organizované a predvidatelné
situace. V extrému se mohou jevit jako rigidni. Nizké skory ukazuji na flexibilitu, toleranci
neuspofadanosti, lehkou rozptylenost, mens$i pfesnost a nechut’ k rutiné. Osoby s nizkou
mirou perfekcionismu ponechavaji vice =zalezitosti ndhodé¢ a vyhovuje jim méné

zorganizované prostfedi. V situacich vyzadujicich planovitost a strukturovanost mohou byt
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lidi ,,tolerujici neuspofadanost vnimani jako nepfipraveni, piipadné nemotivovani nebo

Ihostejni.

Pies tii cCtvrtiny (77,6 %) hodnot vybérového souboru je lokalizovano v oblasti
nadpriméru, jak je dobie patrné i z grafického znazornéni (viz piiloha ¢. 16). Vysoky skor
(stenové rozmézi 8-9; sten 10 se nevyskytl) byl namétfen u témeéf tretiny (28,2 %) subjekti.
Nizké hodnoty byly zastoupeny mizivé, jen Ctyfi jedinci skorovali hodnotou stenu 3. Celkové
se skupina liSi od norem populace vyssi mirou orgnizovanosti a sebediscipliny, tj. ve smyslu

perfekcionismu (Q3+).

Profese medicinského zastupce klade naroky na efektivni planovani, dobrou organizaci
prace a diky idividualni povaze aktivit, cilli a zodpovédnosti také na sebedisciplinu. Vysledné

rozlozeni hodnot tedy neni piekvapujici.

Primarni faktor Q4 (Tenze): ,,Napjaty* versus ,,Uvolnény*

Primarni faktor Q4 (Tenze) se tyka nervové vzrusivosti a vyjadifuje Groveit emocionalniho
napéti, tenze, a tim se vztahuje i k mife osobni pfizpusobivosti. Jedinci s vysokym skorem
byvaji oznaovani za neklidné, energické a netrpélivé. Maji v sob€ vnitini neklid, nedovedou
neéinné spocinout, projevuji tendenci reagovat podrazdéné az agresivné na kritiku a snadno
se urazeji. UrCita mira napéti mize mit motivacni efekt, extrémni tenze ale Casto vede
k iritabilit¢ a mize byt prekazkou sebekontroly a efektivniho vykonu. Je nutno odlisit, zda je
napéti odrazem aktualni Zivotni situace, nebo jde o charakteristicky rys. Lidé s nizkymi
hodnotami byvaji sami se sebou spokojeni, 1épe rozuméji pocitim ostatnich a snaze je
akceptuji, ptisobi uvolnéng, klidné a trpélivé. V extrému mohou plsobit dojmem nedostatecné

motivovanosti k ¢innosti.

Z grafu je ziejmé, ze naprosta vétsina (87,1 %) vybérové populace se pohybuje v oblasti
podpriiméru, tj. v dolni poloviné plochy (viz pftiloha ¢. 17). Nizky skoér vykézala ptiblizné
tietina (36,5 %) jedincu. V pasmu vysokého priméru (sten 7) se nachazi pouze jeden subjekt,
vysokého skdru dosdhla jedna osoba, a sice na Urovni stenu 8. V porovnani s normami 16 PF
vykazuje zkoumana skupina statisticky vyznamnou rozdilnost smérem k nizSi tenzi,

klidngjsim projeviim chovani a vétsi trpélivosti (Q4-).
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Pro kazdodenni kontakt medicinskych zastupcii se zakazniky je nizs§i hladina tenze
spojena s klidnéjsim a trp€livéjsim vystupovanim vhodnéjsi. Ziskané hodnoty tomuto naroku

vyhowvuji.

Vvhodnoceni globalnich faktoru

Paté vydani 16 PF testu uvadi pét globalnich faktord, jimiz jsou EX (Exraverze), AX
(Anxieta), TM (Strnulost), IN (Nezavislost) a SC (Sebekontrola). Kazdy globalni faktor je
sycen nékolika primarnimi $kalami, pomoci nichz je také popisovan. Znaménkem plus (+)
nebo minus (-) za nazvem primarniho faktoru je oznacovan ten pol primarni $kaly, ktery ke

globalnimu faktoru pfispiva.

Podobné jako u primarnich faktorti jsem pfi interpretaci a komentovani vysledkl
globalnich $kal vychazela z doporuceni obsazenych v administrativni a technické ptirucce
patého vydani 16 PF testu (Cattell, 1997; Russell, & Karol, 1997) se zamé&fenim na extrémni
hodnoty, inkonzistence a neobvyklé¢ kombinace hodnot $kal. Kromé celkového ohodnoceni
distribuce skorii globalnich §kal jsem pozornost vénovala vyskytu extrémnich hodnot, tj.
nachazejicich se  mimo rozsah hodnot priméru 4-7, jez se nejvyraznéji podileji
na charakteristice testovanych osob. U vétSiny lidi se predpokladd dosazeni primérnych
hodnot ve vSech globalnich faktorech, pfipadné vyskyt extrémnich skoérd v jedné nebo dvou
skalach. Dale jsem se vénovala identifikaci téch primarnich $kal, které¢ piispivaji ke globalni

Skale nikoli v ocekévaném, ale v opa¢ném sméru.

Globalni faktor EX (Extraverze): ,,Extravertovany* versus , Introvertovany*

Globalni faktor EX (Extraverze) vyjadfuje spoleCenskou orientaci a miru socialni
participace. Ke konstruktu EX (Extraverze) p¥ispivaji primarni §kaly A (Vielost), F (Zivost),
H (Socialni smé&lost), N (Uzavienost) a Q2 (Sobé&sta¢nost), jak ukazuje tabulka ¢. 6. Vysoky
skor indikuje extraverty, ktefi se orientuji na spole¢nost ostatnich lidi, citi se mezi nimi
dobfte, radi se ucastni skupinovych setkani. Investuji svou energii do iniciace, udrZzovani a
rozvijeni vztahil. Introvertni jedinci mivaji socialni zdbrany, strani se spolecenského déni a
travi Cas radéji sami. Mohou mit nedostatek sebevédomi a vahat, zda maji vyjadiit sviij ndzor

nebo potiebu. Jejich vztahy s druhymi lidmi byvaji pasivni povahy. Nizky skor v§ak namisto
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socialni uzkosti mtze také naznacovat, Ze jde o osobu nezavislou a individualistickou, ktera

Z téchto diivoda nevyhledava intenzivni socialni kontakty.

Globalni Primarni skaly Vyznam na levé Vyznam na pravé
faktor strané strané
Introverze Extraverze
A (Vielost) A- (Rezervovany) | A+ (Viely)
F (Zivost) F— (Vazny) F + (Plny Zivota)
EXtrEaterze H (Socialni smélost) H-— (Plachy) H + (Socialné sm¢ly)
N (Uzavienost) N+ (Uzavieny) N- (Ptimy)
Q2 (Sobéstacnost) Q2+ (Sobéstacny) Q2- (Orientovany na
skupinu)

Tabulka ¢. 6 Globalni faktor EX (Extraverze)

U zkoumaného vybérového souboru byla na hladiné vyznamnosti 0,05 prokézana
statisticky signifikantni odliSnost od norem platnych pro béznou populaci, a sice ve smyslu
EX+, tj. smérem k vySSi socidlni participaci a preferenci spolecenskych kontakti pied
samotou. Stfedni hodnota faktoru (7,51) ptekracuje hranici ,,vysokého praméru® (sten 7),
takZe ji Ize povaZovat za vysoky skor. Naprosta vétSina (96,5 %) ¢lent vybérového souboru
se umistila v oblasti nadpriméru. V pasmu vysokych hodnot skorovala vice nez polovina
(52,9 %) celé skupiny, pficemz dvé osoby dosahly maxima stenu 10. Nizké hodnoty nebyly
zastoupeny vilbec (viz ptiloha €. 18). VSechny primarni Skaly ptispivaji ke globalnimu faktoru

EX (Extraverze) o¢ekavanym smérem, tj. A+, F+, H+, N- a Q2-.

Vzhledem k tomu, ze profese medicinského reprezentanta je ve své podstaté zalozena na
spolecenském styku a komunikaci se zdkazniky, je extravertni chovani viceméné podminkou
vykonu prace a uspéchu. Jak se potvrdilo jiz u primarnich $kal, které syti faktor extraverze,
vybérovy soubor pln¢ vyhovuje pozadavku primérné az nadprimérné orientace na socidlni

participaci.
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Globalni faktor AX (Anxieta): ,,Uzkostny“ versus ,, TéZko vyveditelny z miry*

Globalni faktor AX (Anxieta) je vyrazem celkové miry tzkostnosti, ktera je tésné spjata
S intenzitou prozivani emoci. fici
okolnostmi. Ke konstruktu AX (Anxieta) pfispivaji primarni $kaly C (Emociondlni stabilita),
L (Ostrazitost), O (Ustrasenost) a Q4 (Tenze), jak ukazuje tabulka &. 7. Uzkostni, anxidzni
lidé maji tendenci silngji prozivat negativni emocionalni impulzy, a proto mohou mit potize
ovladat své emoce. Je pro n¢ charakteristicky pocit nejistoty a nepohody, sklon
k podrazdénosti i agresivit, mivaji problémy se zvladanim stresu. Casto zaujimaji obranny
postoj, zejména pokud se stanou predmétem kritiky, coz je muze vést k hnévivym a hostilnim
reakcim. Byvaji nedlvéfivi, citi se zranitelng, ale dokdZou projevovat soucit. Lidé tézko
vyveditelni z miry, tj. osoby s nizkym skoérem, se vyznacuji celkové dobrym emocionalnim
stavem. Byvaji sobéstacni a sami se sebou spokojeni, chovaji se mile, aby udélali dobry
dojem, stavi se optimisticky ke zvladani novych situaci nebo obtizi. Byvaji ochotni pomahat
ostatnim. Mohou vSak mit tendenci minimalizovat prozivani negativnich emoci a nechut’

cokoli ménit.

Globalni Primarni skaly Vyznam na levé Vyznam na pravé

faktor strané strané
Nizkéa anxieta Vysoka anxieta

C (Emocionalni C+ (Emocionalné C— (Reaktivni)

AX stabilita) stabilni)

Anxieta L (Ostrazitost) L— (Davétujici) L+ (Ostrazity)
O (Ustrasenost) O— (Sebejisty) O + (Ustraseny)

Q4 (Tenze) Q4 — (Uvolnény) Q4+ (Napjaty)

Tabulka ¢. 7 Globalni faktor AX (Anxieta)

Vybérovy soubor medicinskych reprezentanti mél celkové niz$i hodnoty faktoru AX

v

Vsechny skory se nachdzeji v oblasti priméru nebo nizkych hodnot. Nikdo nedosdhl urovné
,vysokého pruméru®, ani vysokych hodnot (viz piiloha ¢. 19). VSechny primarni Skaly

piispivaji ke globalnimu faktoru AX (Anxieta) o¢ekavanym smérem, tj. C+, L-, O- a Q4-, i
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kdyz je nutno dodat, Ze hodnoty primarni $kaly L (Ostrazitost) jsou jen nepatrné rozdilné od

stenoveho praméru a statisticky se nelisi od norem.

Pro praci v pozici medicinského zastupce je dileZita schopnost zvladat stres, nenechat se
Vyvést z rovnovahy a neprozivat nadmérné intenzivné negativni emoce. V tomto smyslu jsou

zjisténi v souladu s néroky profese.

Globéalni faktor TM (Strnulost): ,,Strnuly* versus ,,PFistupny*

Globalni faktor TM (Strnulost) vyjadiuje miru zdjmu o nové zkuSenosti a zpisoby
reagovani na zmény. Ke konstruktu TM (Strnulost) ptispivaji primarni skaly A (Vielost),
I (Senzitivita), M (Snivost) a Q1 (Otevienost ke zménam), jak ukazuje tabulka ¢. 8. Lidé
s vysokymi hodnotami byvaji charakterizovani jako tvrdohlavi, rezolutni, nedstupni, rigidni a
malo empaticti. Preferuji dobfe organizovany, konzervativni, opatrny a konzistentni zivotni
styl bez dvojznacnosti a zmatkl, vyhybaji se nejasnym a slabé definovanym situacim.
Neoteviraji se jinym ndzortim, stanoviskiim ¢i zkusenostem; neprojevuji zajem o umelecké
aspekty Zivota ani vysokou citlivost. Maji sklon zabyvat se problémy pouze na kognitivni
arovni. Nizko skorujici jedinci se dobte adaptuji na nové zazitky, vyhledavaji nové podnéty i
zmény, vyhybaji se rutiné a kazdodennosti. Mivaji Zivou fantazii a zdjem o uméni. Maji sklon
intenzivnéji nez ostatni prozivat pozitivni 1 negativni emoce a byvaji povazovani za piistupne,
oteviené¢ a intuitivni. Byvaji otevieni novym zazitklim, ale vzhledem k citové reaktivité

mohou prehliZet objektivni prekdzky nebo praktické aspekty situace.

Globalni Primarni skaly Vyznam na levé Vyznam na pravé
faktor strané strané
Pristupny Strnuly
A (Vielost) A+ (Viely) A— (Rezervovany)
™ | (Senzitivita) I+ (Senzitivni) I- (Utilitarni)

Strnulost | M (Snivost) M+ (Snivy) M- (Realisticky)

Q1 (Otevienost ke Q1+ (Otevieny ke Q1-

zménam) zménam) (Tradicionalisticky)

Tabulka ¢. 8 Globalni faktor TM (Strnulost)
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Jak je ziejmé i z grafického znazornéni (viz ptiloha ¢. 20), hodnoty vybérového souboru
medicinskych reprezentanti jsou nakumulovany okolo priméru. Prakticky vSechny hodnoty
(97,6%) se nachézeji ve stenovém rozmezi 4-7. Pouze dvé osoby skorovaly nizkymi
hodnotami na Grovni stenu 3, nikdo v oblasti vysokych skoért. Primarni Skaly piispély ke
globalnimu faktoru TM (Strnulost) v kombinaci A+, I-, M- a Q1+, coz nepodporuje v plném
rozsahu standardni charakteristiku ani typu ,,Pfistupny®, ani ,,Strnuly*. Na jedné strané
faktor A (Vtelost) a faktor Q1 (Otevienost ke zménam) ptispivaji k tendenci pfistupnosti, na
druhé strané faktor I (Senzitivita) a faktor M (Snivost) sméfuji k polu strnulosti. Stfedni
hodnoty zadné z participujicich primarnich $kal nevybocéuji z pasma praméru. Stiedni
hodnota globalni Skaly TM c¢ini 5,25, takZe se nachézi tésné pod primérem (stenova hodnota
5,5). Statistické porovnani s normami 16 PF testu neprokazalo rozdilnost mezi vybérovym a

normovacim souborem.

Profese medicinského reprezentanta vyzaduje kombinaci osobnostnich ryst, ktera neni
zcela identicka s konstruktem TM (Strnulost). Jak jsem zminila pfi rozboru primarnich $kal,
vzhledem Kk zaméfeni na zakazniky a jejich potieby je zadouci sklon k ,,Vielosti (A+).
Obchodni zaméfeni prace podporuje utilitarnéjsi ptistup (I-), ktery by ale nemél vyrazné
pfevazovat nad citlivym pfistupem k zakaznikim. Pro UspéSné plnéni pracovnich ukoll je
vhodné spiSe praktické a realistické zaméteni bez vyraznych extréml (M-). Vi zménam by
pracovnik mél byt otevieny (Q1+), ale umétene, bez velkého experimentovani. Pti pohledu na
jednotlivé pfispivajici primarni Skaly je ziejmé, Ze vybérovy soubor vyhovuje profesnim
pozadavkiim. Souhrn hodnot primarnich $kal se pak logicky odrdzi v primémé hodnoté

globalniho faktoru TM (Strnulost).

Globéalni faktor IN (Nezavislost): ,,Nezavisly*“ versus ,,PFizptusobivy*

Globalni faktor IN (Nezavislost) vyjadiuje miru asertivity, ovliviiovani, presvédcivosti. Je
odrazem tendence rozhodovat se a konat aktivné a svobodné. Ukazuje, jakou roli jedinec
pravdépodobné zaujme v nové situaci. Ke konstruktu IN (Nezavislost) pfispivaji primarni
skaly E (Dominance), H (Socialni smélost), L (Ostrazitost) a Q1 (Otevienost ke zménam),
jak ukazuje tabulka ¢. 9. Nezavisli lidé, tj. osoby s vysokym skorem, projevuji intelektudlni
zveédavost, t€si je zkouSet nové véci a zpochybnovat status quo. Mivaji sklon energicky
vyjadiovat a prosazovat své ndzory, byvaji pfesvéd¢ivi a spontanné se ujimaji vedouci role.
Jsou radi sttedem pozornosti, vystupuji sebevédomé, kontakt s lidmi jim neéini potize. Nékdy

mohou byt povazovani za manipulativni, svéhlavé, egoistické nebo arogantni. Pfizplisobivi
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lidé, tj. jedinci s nizkymi hodnotami, jsou ovlivnitelni vnéj$imi okolnostmi i jinymi lidmi,
snadno se podfizuji druhym, hledaji u ostatnich podporu, vazi si vzajemné dohody. Byvaji

povazovani za mirné, malo asertivni, trpélivé, vstiicné, nesobecké a pokorné.

Globalni Primarni skaly Vyznam na levé Vyznam na pravé
faktor strané strané
Ptizptsobivy Nezavisly
E (Dominance) E— (Submisivni) E+ (Dominantni)
IN H (Socialni smélost) H— (Plachy) H + (Socialné smély)
Nezavislost | L (Ostrazitost) L— (Duvétujici) L+ (Ostrazity)
Q1 (Otevienost ke Q1- Q1+ (Otevieny ke
zmé&nam) (Tradicionalisticky) | zmé&nam)

Tabulka ¢. 9 Globalni faktor IN (Nezavislost)

Vsechny hodnoty vybérového souboru se nachazeji v oblasti priméru a nadpraméru (viz
ptiloha ¢. 21). Ptiblizné tietina (35,3 %) skupiny skorovala v pasmu vysokych hodnot, tfi
osoby dosahly maxima (sten 10), u nikoho nebyly zaznamenany nizké hodnoty. Byla
prokéazana statisticky vyznamna rozdilnost zkoumaného souboru od norem, a sice ve smyslu
vys$8i nezavislosti (IN+). Primarni $kaly E (Dominance), H (Socidlni smélost) a Q1
(Otevienost ke zménam) piispivaji ke globdlnimu faktoru IN (Nezavislost) o¢ekdvanym
smérem, tj. E+, H+, a Q1+. Stfedni hodnota (5,34) primarni $kaly L (Ostrazitost) mé
sméfovani opacéné, i kdyz jen nevyrazné diky minimalnimu rozdilu od stenoveho praméru 5,5

a statisticky se nelisi od norem.

Asertivita, socidlni odvaha, osobni presvédc¢ivost a schopnost ovlivilovat ndzory 1 jednani
ostatnich patii mezi pozadované vlastnosti medicinskych reprezentantli. Pokud jde o globalni
konstrukt IN (Nezavislost), naméfené vysledky jsou celkové v souladu s profesnimi

pozadavky.
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Globélni faktor SC (Sebekontrola): ,,Ovladajici se* versus ,,Neovladajici se*

Globalni faktor SC (Sebekontrola) vyjadfuje miru vnitini sebekazné, ovladani vlastnich
pudt i zplisob reagovani na podnéty prostfedi. Ke konstruktu SC (Sebekontrola) ptispivaji
primarni $kaly F (Zivost), G (Zasadovost), M (Snivost) a Q3 (Perfekcionismus), jak
tabulka ¢. vysoko skorujici lidé  projevuji znacnou

ukazuje 10. Ovladajici se, tj.

sebedisciplinu, dokazi utlumit své pudy, emoce a nalady. Své osobni prostfedi udrzuji
zorganizované, K problémum pfistupuji systematicky, pracuji usilovné a vytrvale, nevzdavaji
se snadno, rozhodnuti zakladaji na peclivém zvazeni co nejvétsiho mnozstvi informaci.
Byvaji opatrni, cilevédomi a precizni, preferuji usporadany a stabilni Zivotni styl. Ostatnim
mohou nékdy piipadat rigidni nebo tvrdohlavi. Pro jedince s nizkym skorem je
charakteristickd nekonvencnost, flexibilita a spontaneita. Pousti se do <¢inmosti bez
predchoziho planovani, radi zkousi nové. Tézkosti se sebekazni se projevuji neschopnosti
zorganizovat si zivot, odkladanim povinnosti. Prozivaji silné emoce, zejména ty negativni, a
nezdrahaji se je davat najevo. Pod vlivem pociti mohou jednat unahlené, bez zvazeni

nasledki svych ¢ini. Okolim mohou byt vnimani jako lidé neschopni dat si své zaleZitosti do

poradku, jako velmi shovivavi viici sobé samym, nezkrotni nebo nezodpovédni.

Globalni Primarni Skaly Vyznam na levé Vyznam na prave
faktor strané strané
Neovladajici se Ovladajici se
F (Zivost) F + (Plny Zivota) F— (Vazny)
sc G (Zésadovost) G- (Prizpusobujici | G+ (Zasadovy)

Sebekontrola

si pravidla)

M (Snivost)

M-+ (Snivy)

M- (Realisticky)

Q3 (Perfekcionismus)

Q3- (Tolerujici

neuspoiadanost)

Q3+
(Perfekcionisticky)

Tabulka ¢. 10 Globalni faktor SC (Sebekontrola)

Hodnoty vybérového souboru jsou rozptylené ve stenovém rozmezi 2-9, pii¢emz vétSina
(81,2 %) skora se nachazi v pasmu praméru. Vysokych hodnot dosahlo 15,3 % osob, pouze u
tfi jedincii byly zaznamenany nizké skory. Krajni hodnoty stenu 1 a 10 se nevyskytly viibec
(viz piiloha ¢. 22). Primarni 8kaly M (Snivost) a Q3 (Perfekcionismus) pfispivaji ke
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globalnimu faktoru SC (Sebekontrola) o¢ekavanym smérem, tj. M- a Q3+. Primarni faktor F
(Zivost) ma protichtidné ptisobeni, a sice ve smyslu vétsi Zivosti a spontannosti (F+), i kdyz
naméiend stiedni hodnota Skaly nevybocuje z pasma praimérnych skord. Primarni faktor G
(Zasadovost) vychyleni vysledné hodnoty globalniho faktoru SC (Sebekontrola) prakticky
neovlivnil, protozZe stfedni hodnota primarniho faktoru G (Zasadovost) ¢ini 5,52, ¢ili je takika
identicka se stenovym primérem 5,5. Celkové se vybérovy soubor od norem platnych pro
globalni faktor SC (Sebekontrola) statisticky signifikantné 1isi ve prospéch zvySené miry
sebekontroly (SC+).

Profese medicinského reprezentanta vyzaduje osoby vyznacujici se pramérnou ¢i
nadpriimérnou sebekazni, jedince schopné efektivné pldnovat a icelné si zorganizovat préci,
aniz by u nich byla potlacena aktivni socialni angazovanost a schopnost upoutat pozornost
ostatnich. Naméfené hodnoty souboru medicinskych reprezentantti odpovidaji uvedenym

naroktim profese.

2.6.3.2 Orientacni graficka charakteristika vybérového souboru

Pro nazornost jsem pievedla stfedni hodnoty primérnich a globalnich skal do grafické
podoby (viz graf €. 9), z niz je dobfe patrny smér vychyleni naméfenych hodnot $kal oproti
primérnému stenovému skoru 5,5, a jejich umisténi v pdsmu priméru i mimo néj. Jedna se
jen o velmi orienta¢ni pohled na cely vybérovy soubor, nebot” jsou pouzity primérné a na
celd Cisla zaokrouhlené hodnoty. Vysledny obrazek je odrazem naméfenych hodnot u
sledovaného souboru medicinskych reprezentant a nelze jej zobectiovat na celou profesi.
Vyhodnoceni poctu extrémnich hodnot ukazuje, ze pouze primarni §kdla H (Socialni smélost)
vykazuje vysoky primérny skor ve smyslu vyraznéj$i socidlni odvahy a angazovanosti a
obdobné globalni faktor EX (Extraverze) sméfuje K polu oznacujicimu spolecenské zalozeni a

socialni participaci.

97



PRIMARNI FAKTORY

Standartni skor

Vyznam na levé strané Sten Vyznam na pravé strané
Faktor Sten P - s
(nizky skor) «— Primér — (wsoky skor)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
7 Rezervovany, Neosobni, Vrely, Spolecensky,
A Vrelost Odméreny Pozorny k jinym
B Usuzovani 6 Konkrétni Abstraktni
C Emocionalni 7 Reaktivni, Emocionalné Emocionalné stabilni,
stabilita nestaly PfizpUsobivy, Zraly
7 Submisiwni, Kooperatiwni, Dominantni, Energicky,
E Dominance Vyhybajici se konfliktim Asertivni
5 6 Vazny, Zdrzenlivy, Plny Zivota, Zivelny,
F Zivost Opatrny Spontanni
6 Pfisplsobujici si pravidia, Zasadowy, Se smyslem
G_Zasadowost Nekonformni pro povinnost
Socialné smély,
8 Plachy, Senzitimni k Dobrodruzny,
H Socialni smélost hrozbé&, Nesmély Nezranitelny
5 Utilitarni, Objektivni, Senzitivni, Vnimawy,
|_Senztivita Nesentimentalni Sentimentalni
Davéfujici, Nepodeziravy, Ostrazity, Podeziravy,
L Ostrazitost S Akceptujici Skepticky, Obezietny
Realisticky, Prakticky,
4 Orientovany na feseni Sniwy, Imaginativni,
M Snivost probléma Orientovany na napady
4 PFfimy, NefalSovany, Uzaweny, Rezervovany,
N _Uzawfenost Pfirozeny Nepfistupny
4 Sebejisty, Bezstarostny, UstraSeny, Pochybujici o
O UstraSenost Spokojeny sam se sebou sobé, Suzujici se
Q1 Otewvienost ke 6 Tradicionalisticky, Otewreny ke zménam,
zménam Vazany na rodinu Experimentujici
Sobéstacny,
4 Orientovany na skupinu, Samotarsky,
Q2 Sobéstacnost Druzny Individualisticky
Tolerujici Perfekcionisticky,
6 neusporadanost, Organizovany,
Q3 Perfekcionismus Neprecizni, Flexibilni Sebedisciplinovany
Napjaty, Energicky,
4 Netrpélivy, Vnitiné
Q4 Tenze Uwolnény, Klidny, Trpélivy neklidny
GLOBALNi FAKTORY
Faktor Sten Vyznam na levé strané «— Primér — Vyznam na pravé strané
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
8 Introvertovany, Se Extravertovany, Socialné
EX Extraverze socialnimi zabranami participujici
4 Nizka anxieta, TéZce Vysoka anxieta, Lehce
AX Anxieta wveditelny z miry wveditelny z miry
5 Pfistupny, Otevfeny, Twdohlavy, Rezolutni,
TM_Strnulost Intuitivni Neempaticky
7 Prizplsobivy, Vstficny, Nezavisly, Pfesvédcivy,
IN_Nezavislost Nesobecky Swéhlawy
Neovadajici se, Ridici se Ovadajici se, Tlumici své
SC Sebekontrola 6 pudy pudy

Graf ¢. 9

Orienta¢ni charakteristika vybérového souboru

(s vyuzitim formulafe

Individualniho vyhodnocovaciho listu 16 PF testu, Cattell, R.B, Cattell, A.K.S, & Cattell,

H.E.P, 1997)
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2.7 Diskuse

V diskusni ¢asti prace uvedu nékolik poznamek k metodologickému ptistupu, rozbor
konkrétnich vysledki vyzkumu doplnim o polemiku opirajici se o jind podobn¢ koncipovana

Setfeni a pokusim se nastinit naméty pro dalsi badani.

Jak bylo zminéno vySe, ve snaze definovat kritéria pro zafazeni jednotlivct do jedné ze tii
souhrnnych vykonnostnich kategorii jsem zvazovala né¢kolik alternativ. Pavodné jsem
zamyslela piifadit do kategorie A ty pracovniky, kteti za zkoumané obdobi dosahli
minimaln¢ jedenkrat, popiipadé dvakrat nejvyssiho hodnoceni Top 30 %, tj. zafadili se mezi
30 % nejlépe hodnocenych pracovnikit na pozici medicinského reprezentanta, ale nikdy
let 2003-2009 pracovnici, ktefi ziskali jako nejvyssi hodnoceni Middle 60 % a soucasné
nikdy neobdrZzeli nejnizsi hodnoceni Low 10 %. V kategorii C by se nachazeli ti zaméstnanci,
ktefi ve sledovaném obdobi let 2003-2009 minimalné jedenkrat, popiipad¢ dvakrat ziskali

v v

pozici medicinského reprezentanta, ale nikdy neobdrzeli nejvyssi hodnoceni Top 30 %.

V piipadé pozadavku na minimaln¢ jeden vyskyt pozadovaného stupné hodnoceni by
pocetni zastoupeni ve skupinach bylo nésledujici: skupina A - 35 pracovnikt, skupina B -
29 pracovnikl, skupina C - 15 pracovnikil. Zaméstnanci, ktefi ve sledovaném sedmiletém
Useku vykazovali vyrazné vykyvy vykonosti, tj. souhrn jejich pracovniho hodnoceni
obsahuje jak turoven Top 30 %, tak i Low 10 %, by nebyli do zkoumaného vybérového

souboru zafazeni. Ve vybérovém souboru by se jednalo o Sest osob.

V piipadé pozadavku na minimalné dvoji vyskyt pozadovaného stupné hodnoceni by
skupina A byla zastoupena 19 pracovniky, skupinu B by tvotilo 15 jedinct a ve skupiné C by
se nachazel pouze jeden pracovnik. Z divodu vykyvi v hodnoceni by Sest osob zistalo
nezafazeno a nasledkem zptisnéni kritérii, tj. v diisledku pozadavku na minimalné dvé stejna
pracovni hodnoceni v pribéhu sledovaného obdobi, by dalSich 44 osob z vybérového souboru

nebylo zafazeno do zadné ze souhrnnych vykonnostnich urovni.

Posuzovala jsem rovné€Z moznost zafazovat pracovniky do souhrnnych vykonnostnich
kategorii dle jejich nejcastéji se vyskytujiciho stupné¢ hodnoceni v pribéhu sledovaného
obdobi, tj. situaci, kdy rozliSovacim kritériem by byl modus. Tento pfistup by umozioval

zahrnuti vSech respondentii z vybérového souboru do kategorizace a odrézel by ptevazujici
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stupent vykonu, nicméné¢ vzhledem k frekvenci vyskytu a celkovému poctu statistickych
hodnot (tj. kdyz k dispozici jsou pouze tfi uvazované hodnoty vykonu s maximalni ¢etnosti
vyskytu sedm) nelze o¢ekavat unimodalni rozdéleni umoziujici ndsledné komparace soubord.

Z tohoto diivodu jsem alternativu modu nevyuzila.

Po rozhodnuti vyjadfit souhrnnou vykonnostni urovenn primérem vSech hodnoceni
ziskanych béhem sledovaného sedmiletého ¢asového tiseku jsem subjekty setadila sestupné
dle vysledné primérné bodové hodnoty. V prubéhu definovani vykonnostnich kategorii A, B
a C jsem uvazovala o percentilnim rozdé€leni, a sice na skupinu 30 % nejlépe ohodnocenych
jedincti, dale prostfedni skupinu 40 % pracovnikii nasledné¢ umisténych na kontinuu
prumérnym bodovym ziskem. Z analyzy primérnych bodovych hodnot v§ak vyplynulo, ze by
navrhované dé€leni bylo ponékud umélé, protoze uplatnéni ,,délici ¢ary” na trovni 30. a 70.
percentilu by do odlisnych kategorii zafadilo jedince se stejnou nebo minimalné se lisici
hodnotou vykonnostniho priméru. Proto jsem pii odliSeni tii vykonnostnich kategorii na
zaklad¢ hodnoty primérného bodového zisku piihlédla k velikosti diference hodnot po sobé

nasledujicich.

Déale jsem pii zvazovani kritérii pro definovani souhrnnych vykonnostnich skupin
vylougila kritérium délky zaméstnani ve firmé, a sice z toho divodu, Ze s vyjimkou juniorské
pozice, jejiz pracovnici pro ucely hodnoceni spadaji do stejné skupiny, mohou mit ostatni
farmaceutiCti reprezentanti zkuSenosti ze stejné pozice z predchozich zaméstnani. Profesni
praxe je zohlednéna pii piijeti do zaméstnani a novi pracovnici jsou pak zafazovani do
prostiedni nebo nejvyssi urovné pozice medicinského zastupce. Pracovni hodnoceni tedy
probiha konzistentné ve srovnatelnych skupinach (viz vyse). Samotna délka zaméstnani nove
pfijatého, ale jiz zkuSen¢ho medicinského reprezentanta by mohla byt pro ucely porovnani

zavadgjici nebo diskriminujici.

Pro testovani osobnostnich charakteristik jsem zvolila Cattellav dotaznik PF 16, paté
vydani, a sice proto, Ze se jedna o test, ktery je zkuSenostmi v poradenské praxi ovéfeny
vcetn¢ popsanych korelaci s jinymi Siroce pouzivanymi métitky osobnostnich charakteristik,
je urceny pro dospélou populaci bez zjevnych patologickych osobnostnich ryst, je vhodny k
individudlnimu i skupinovému zaddvani a je relativné ¢asové i administrativné nenarocny.
Alternativou pouziti Cattellova dotazniku 16 PF pro vyse uvedené vyzkumné uéely by mohl
byt také odvozeniny testu Big Five, napf. dotaznik NEO-PI-R, rovnéz Kalifornsky
psychologicky inventai (CPI), HPI (Hogan Personality Inventory), Bochumsky osobnostni
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dotaznik (BIP), test MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), Freibursky osobnostni dotaznik
(FPI), Learyho Dotaznik interpersonalni diagnozy ICL, piipadné Eysenkiv osobnostni
dotaznik, ktery je jednoduchy jak pro testované osoby, tak pro examinatory, ale ma

omezenéjsi pocet testovanych dimenzi. Test MMIP by byl pro dany tcel pfilis obsahly.

V pozadi prvniho vyzkumného cile tykajiciho se zjistovani osobnostnostni odli$nosti
uspésnych medicinskych zastupci oproti nejméné uspéSnym pracovnikiim je otazka, zda ma
testovani osobnostnich charakteristik potencial prediktoru pracovni vykonnosti. Vysledky
naméfené u  sledovaného vybérového souboru medicinskych reprezentanti tomu
nenasveédCéuji. Je vSak nutno varovat pied kategorickymi zavéry, nebot zjisténi je tfeba chapat

v kontextu dalSich intervenujicich a latentnich proménnych.

V prvni fadé je zapotiebi vzit v potaz objektivitu hodnoceni. Jak bylo zminéno v Uvodni
¢asti prace, oproti standarnimu testovani s vyuzitim dotazniku 16 PF pifedstavuje hodnoceni
vykonu, ptes veSkerou snahu o definovani srovnatelnych podminek a kritérii, mnohem
subjektivnéjsi faktor vyzkumu. Mezi zdroje zkresleni patii jednak individudlni hodnotitelské
chyby ze strany nadfizeného, interindividudlni rozdily mezi riznymi nadiizenymi, ktefi se
podilleli na hodnoceni srovnatelnych pracovnich skupin ve stejném hodnoticim obdobi nebo
se u stejne pracovni skupiny v pribéhu let ménili. Jednd-li se o skupinu nadprimérné
vykonnych jedincl, nemusi hodnotici systém zalozeny na povinné distribuci dostate¢né

diferencovat vykonnostni urovné (viz Teoretickd ¢ast prace).

I psychodiagnostika provadéna s vyuzitim testu 16 PF vsak ma své limitace a zdroje
pfipadnych chyb a zkresleni. Za zdlraznéni stoji pravdépodobnostni charakter méteni. Pfi
interpretaci vysledkd je tfeba mit na paméti, ze jsou pouze kvalitnim odhadem chovani
subjektu v riznych situacich. Realna hodnota skoru se s 68% pravdépodobnosti nachazi
V pasmu plus minus jedné standardni odchylky okolo naméfené hodnoty. To mlZe mit
vyznam pifedevS§im pii vyhodnocovani extrémnich skorit a hodnot zjisténych na trovni
,»Vysokého priméru“ nebo ,,nizkého priméru“ meétenych vlastnosti, protoze skutecny skor
testované osoby se miize nachdzet mimo pasmo extrémnich hodnot, resp. priméru (Russell, &
Karol, 1997). Kromé toho je ziejmé, ze sebehodnoceni je zavislé i na mife upfimnosti a
otevienosti respondenta a znalosti sebe sama, coz se nemusi nutné prekryvat s tim, jak jej vidi
ostatni. Ziskané informace o subjektu je nutno chapat jako pracovni hypotézy a porovnavat je

s dalSimi zdroji udaja.
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Pii jakémkoli zobeciiovani zjisténych zavéru je nutno vzit v potaz velikost sledovaného
vybérového souboru medicinskych reprezentantii. I kdyz pocet 85 subjekti dovoluje
statistické vyhodnoceni v ramci uvedenych vyzkumnych cili u konkrétniho vybérového
souboru, v ptipadé vétsiho poétu pracovnikit v kazdé z uvazovanych vykonnostnich skupin
by bylo mozno prozkoumat vybrané osobnostni charakteristiky ve vztahu k vykonu
pracovniki v kazdém jednotlivém roce a posoudit podobnosti ¢i odlisnosti vysledki od
souhrnného souboru zahrnujiciho vSechny pracovniky hodnocené v pribéhu sedmi let.
Obdobn¢ by bylo mozno provést detailngjsi komparace v ramci genderovych nebo vékovych
skupin. Dal$im namétem by bylo zaméfit se na dynamiku dosazenych individudlnich
vykonnostnich drovni v prib&éhu nékolika let. Kupfikladu vyhodnotit potencial ¢i trend
Zlepsovani nebo zhorSovani pracovniho vykonu na zakladé porovnéni vykonu za prvni a
posledni dva roky sledovaného obdobi. Tento zamér by ale byl podminén vys§im poctem
subjektd s kompletnim hodnocenim za celé sledované obdobi. Souvislosti hodnot
jednotlivych faktort 16 PF a Gdaje o pracovnim vykonu chapaného jako kritérium kvality by
dale bylo mozné propocitat statistickou metodou multivariaéni analyzy dat. Obdobné se
nabizi alternativa zpracovat a vizualizovat osobnostni charakteristiky jednotlivci, celého
vzorku i jednotlivych podskupin ve vztahu Kk pracovnimu vykonu s vyuzitim metody
sociomapovani, jez dokaZe pomoci trojdimenzionalniho obrazku v podobé krajiny zachytit

komplikované numerické informace a vzajemné vztahy subjektt (Bahbouh, 2012).

Na profesni Gspésnosti se nepochybné podili fada faktort. Kromé vychoziho vzdélani a
firemniho proskoleni 1 mira zkuSenosti, rozsah a kvalita obchodnich vztahi s klienty, ale 1
styl vedeni zaméstnancl, zpusob jejich odménovani a dalsi motivace. Z vlastni
personalistické zkuSenosti mam empiricky poznatek, ze kliCovym ukazatelem vhodnosti
pracovnika pro tento druh prace a jeho budouci Gispé$nosti je kromé zakladnich kvalifika¢nich
predpokladii i mira jeho motivace, zejména motivace pro praci se zakaznikem. Tu je mozno
méfit napf. testem SKASUK (Sonnenberg, 2003). Nelze opominout ani vliv volnich
vlastnosti, aktualnich situacnich faktorit v¢etné pracovnich podminek a momentalni zivotni
situace, vztah s nadfizenymi a spolupracovniky, dopady piipadnych zmén vedeni, portfolia

ptipravki, svéteného uzemi apod.

Problematikou vztahu mezi osobnostnimi rysy a drovni pracovniho vykonu v oblasti
prodeje se zabyvala celad fada studii. Zavéry vsak nejsou jednozna¢né. Naptiklad Nelson
(2012) s vyuzitim testu NEO-FFI (NEO-Five Factor Inventory) méfil osobnostni rysy

oznacované jako Big Five (Otevienost vuci zkusenosti, Svédomitost, Extraverze, Privétivost
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a Emociondlni stabilita) u souboru 71 profesionalnich prodejct. Vyzkum vSak neprokazal

signifikantni korelaci mezi osobnostnimi rysy a prodejnimi vysledky.

Rysy Big Five méfil i Thoresentiv vyzkumny tym u dvou souborti farmaceutickych
reprezentantll a dospél k ponékud protichidnym vysledkim. U souboru jiz zapracovanych
pracovnikli se indikatorem interpersonalnich rozdili v prodejnich vysledcich jevily rysy
Svédomitosti a Extraverze, pricemz prediktorem vykonnostniho ristu se ukéazal pouze rys
Svédomitosti. U souboru pracovnikd prochazejicich prfechodnym profesnim obdobim
vyzadujicim schopnost orientovat se v neznamé situaci a ucit se novym odvednostem se jako
prediktory vykonu projevily rysy Piivétivosti a Otevienosti vii¢i zkuSenosti (Thoresen, C. J.,
Bradley, Bliese, & Thoresen, J. D., 2004).

V rdmci jiné studie, jez méfila osobnostni rysy formou sebehodnoceni a hodnoceni
dal§$imi osobami na vzorku 105 obchodnich zastupci, bylo prokdzdno, ze dimenze

Svédomitosti a Extraverze mohou slouZzit jako validni prediktory pracovniho hodnoceni

(Mount, Barrick, & Strauss, 1994)

Pro ucely vybéru obchodnich reprezentant vytvoril Hoganliv pracovni tym na zékladé
pivodniho testu HPI (Hogan Personality Inventory) specifické meétitko pro hodnoceni
osobnostnich rysit obchodnich zastupcii SPI (Sales Potential Inventory). Vysledky jeho
vyzkuml naznaCuji, Ze osobnostni méfeni muze byt vhodnym prediktorem pracovniho

vykonu (Hogan, J., Hogan, R., & Gregory, 1992).

Rovnéz Deeter-Schmelz a Sojka (2007) poukézali na dulezitost identifikace osobnostnich
ryst, které by se staly ucinnymi prediktory vykonu ve smyslu prodeje. U souboru 956
prodejcti se zabyvali méfenim dvou konstruktl, a sice potfebou poznani a tzv. self-
monitoringu, a dospéli k zavéru, Zze oba mohou byt signifikantnimi prediktory prodejnich

vykont.

Z Ceskych védcu se vztahem mezi osobnostnimi charakteristikami a pracovni Gspé$nosti
zabyvali napt. Uhlaf, Hermochova, Byczkowska a Hosek (2005). S vyuzitim Kalifornského
psychologického inventdie otestovali malou skupinu uspéSnych pracovnikii vybranych
Z nékolika set zaméstnanct nadnarodni spole¢nosti, jejichZ prace spocivala v jednani s lidmi,
meéla obchodni charakter a vyZadovala zna¢nou samostatnost. Autofi sestavili z naméfenych
proménnych souhrnny zjednoduSujici profil skupiny uspéSnych zaméstnancii, ktery ukazal
nadprimérné hodnoty, napt. Skal Do (Dominance) a In (Nezavislost) a ptekvapivé nizké
hodnoty rysu Fx (Flexibilita). Jiny vyzkum, zaméfeny na vybérovy soubor manazert, ktery

103



provedl vramci své diplomové prace s vyuzitim osobnostniho dotazniku OPQ32
(Occupational Personality Questionnaire) Polak (2008), ukazal, ze jen tfi Skaly mirné
koreluji s pracovnim vykonem, a vedl proto autora k doporu¢eni nahradit tento test jinym

osobnostnim dotaznikem s vyssi validitou.

V ramci druhého vyzkumného cile jsem kromé porovnani hodnot osobnostnich charakteristik
celého vzorku s normami 16 PF vyhodnocovala distribuci skora jednotlivych faktort 16 PF
testu za ucCelem zjisténi podobnosti ¢i odliSnosti zkoumaného souboru s popula¢nimi

normami.

Jednim z vyzkumd, ktery rovnéz aplikoval Cattelltv test 16 PF na skupinu medicinskych
reprezentantdi, byla studie, v niz se autofi Kundu a Nath (1977) zabyvali vyzkumem a
charakteristikou vybérového souboru 50 medicinskych zastupcii. Ve srovnani se skupinou
administrativnich pracovnikti dosahli tito reprezentanti vyznamné odlisnych primérnych
skori u faktori B (Usuzovani, B+), I (Senzitivita, I+), M (Snivost, M-) a O (UstraSenost, O-).
S vyjimkou $kaly I (Senzitivita) tyto vysledky koresponduji s hodnotami naméfenymi v mém
vyzkumu, stim rozdilem, Ze jsem Kk porovnavani namisto kontrolni skupiny pouzila

populac¢ni normy testu.

Dalsi vyzkum by se mohl zaméfit 1 na hlubsi souvislosti mezi jednotlivymi faktory
navzajem, jez lze postihnout napf. metodou multivariacni analyzy dat. Na zaklad¢ informace
o vyuziti faktoru B (Usuzovani) jako orientatniho méfitka inteligence (Russell, & Karol,
1997) by za Gvahu stalo i porovnani hodnot primarni $kaly B (Usuzovani) s hodnotami 1Q
testovanych subjektid. U vétSiho soubort osob by také bylo moZno detailn€ji vyhodnotit
indikatory odpovéd’ového stylu, tj. skdly IM (Vytvareni dobrého dojmu), INF (Malo Casté
odpovédi) a ACQ (Vyjadiovani souhlasu) a ovefit miru shody jejich korelaci s jednotlivymi
Skalami testu nebo s jinymi méfitky popsanymi v odborné literatuie. Prikladem muze byt
Skala IM (Vytvareni dobrého dojmu), u niz byla zdokumentovana signifikatni korelace napt.
se Skalami Emocionalni stability (C+), Uvolnénosti (Q4-) nebo s Marlow-Crowneovou
Skalou socialni zadoucnosti (Russell, & Karol, 1997). Obdobn¢ lze na kazdou z primarnich i
globalnich skal nahlizet ve svétle védecky zaznamenanych korelaci Sjinymi méfitky
osobnostnich ryst a vlastnosti a empirickym Setfenim potvrdit nebo vyvratit shodu hodnot u

testovanych vybérovych soubort.

Psychologické testy byly v ramci celého vybérového fizeni vyuzivany jako dopliikova

metoda, nikoli jako striktni selekéni kritérium. Vysledky vyzkumu naznacuji, ze vétSina
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pozadavkl na osobnostni rysy medicinského reprezentanta je viceméné v souladu s Udaji
zjisténymi u vybérového souboru. Profesni kompetence a pozadavky na pracovnika
zatazeného do urcité pracovni kategorie pfitom byly stanoveny pfedem a maji do znacné miry
empiricky charakter. Soubor pozadovanych kompetenci pro kazdou pracovni pozici navic
odrazi 1 hodnoty a charakter kazdé spoleCnosti. Z predloZzeného zjiSténi se nabizi moznost
SirSiho vyuziti testu 16 PF, piipadné jinych osobnostnich dotaznikd, a sice k definovani a
naslednému méfeni vybranych charakteristik, které jsou obecné nebo specificky v dané firmé
povazovany za kliCové pro vykon urcité profese. Dalsi moznosti uplatnéni vidim v oblasti
individualniho i skupinového rozvoje zaméstnancii. Vysledky individuélni psychodiagnostiky
se mohou stat jednim z podkladt pro analyzu silnych a slabych stranck zaméstnance a
nasledné sestaveni planu osobniho rozvoje. Pohled na slozeni pracovnich tymi z hlediska
osobnostnich dimenzi mize byt pro vedouci pracovniky voditkem pro volbu metod prace

s jednotlivymi ¢leny pracovni skupiny a pro identifikaci rozvojovych potieb tymu.

Dalsi badani by se mohlo opirat o komparaci vzorku medicinskych zastupct s dalSimi
skupinami testovanych osob. Vice informaci o selekénim potencidlu testu 16 PF by pfineslo
porovnani hodnot sledovaného souboru medicinskych zastupct s témi, ktefi se o tuto pozici
uchézeli, ale nebyli vybrani. K charakteristice profese by piispélo porovnani hodnot
zaznamenanych u vyzkumného vzorku s Gdaji vybérovych souborii zastupct téze profese, ale
pracujicich v jiné farmaceutické spoleénosti, ktefi by rovnéz byli otestovani dotaznikem
16 PF. Kvymezeni a diferenciaci profesnich poZadavkd by mohlo pfispét 1 porovnani
testovanych hodnot souboru medicinskych zastupci se zaméstnanci pracujicimi na jiné
pozici v téZze firmé. Bez zajimavosti by nebylo ani srovnani osobnostnich charakteristik
farmaceutickych reprezentantti s obchodnimi zastupci pracujicimi v jinych odvétvich, napt. v
bankovnim sektoru, automobilovém pramyslu, v oblasti rychloobratkového zbozi nebo v jiné

sféfe zabyvajici se prodejem produkti ¢i sluzeb.
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Zavér

V soucasn¢ dobé jsme svédky narGstu vyuzivani psychodiagnostickych metod
v personalni praxi, zejména v ramci vybéru zaméstnancu i jejich dalsiho rozvoje. Diplomova
praice ma za cil prispét k vyzkumu souvislosti mezi osobnostnimi charakteristikami
zaméstnanct vykonavajicich praci medicinského reprezentanta a hodnocenim jejich prace za

vvvvvv

vykonnych jedincu a jaké osobnostni charakteristiky pracovnici této profese vykazuji.

V prvni ¢asti prace jsem se zaméfila na nacrt teoretickych vychodisek, konceptii a metod
vztahujicich se jednak k psychodiagnostice osobnosti, jednak k hodnoceni pracovniho
vykonu, oboji v kontextu psychologie prace a organizace a personalistiky. Struéné jsem
predstavila moznosti psychologického testovdni osobnostnich rysi, pfi€emZ pozornost jsem
vénovala pfedevS§im metoddm vyuzivanym v persondlni psychodiagnostice a podrobnéji jsem
se zabyvala charakteristikou Cattellova dotazniku 16 PF. Problematiku pracovniho vykonu
jsem pojala z hlediska vyznamu procesu hodnoceni a fizeni pracovniho vykonu pro
organizace, nastinila jsem hlavni zdroje hodnotitelskych chyb a ptedstavila klicCové metody

individualniho i skupinového hodnoceni pracovniho vykonu véetné jejich vyhod a limitaci.

Empiricka ¢ast prace je vénovana vyzkumu osobnostnich charakteristik pracovniki
profese medicinsky reprezentant, a to jednak z hlediska jejich souvislosti s pracovnim
hodnocenim, jednak se zamérem piedlozit na jejich zakladé charakteristiku sledované
profesni skupiny. Setfeni bylo provedeno na vybérovém souboru medicinskych reprezentant
nadnarodni farmaceutické spole¢nosti, ktefi absolvovali psychodiagnostické testovani
osobnostnich rysti Cattellovym dotaznikem 16 PF a ktefi ziskali v definovaném ¢asovém

obdobi hodnoceni pracovniho vykonu na pozici medicinského reprezentanta.

Anazyza vysledki neprokazala statisticky vyznamnou rozdilnost v osobnostnich
testovani se tedy neukazalo jako vhodné kritérium pro odhad pracovni usp&snosti. Rada
dalsich vyzkumnych studii, které se zabyvaly problematikou vztahu mezi osobnostnimi rysy

a urovni pracovniho vykonu v oblasti prodeje, dospéla k rozporuplnym zavérim.

Dalsi ¢ast vyzkumu byla vénovana rozboru namétenych hodnot jednotlivych osobnostnich
faktort za ucelem jejich porovnani s testovymi normami a popisu sledovaného vyzkumného
souboru s ptihlédnutim ke specifikim a narokiim dané profese. Vysledky ukazaly, ze
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vyzkumny vzorek se ve vétSiné parametrd odliSoval od bézné populace a Ze medicinsti
reprezentanti byli vybrani pfevazné v souladu s pozadavky kladenymi na vykon této profese.

V diskusni pasézi empirické ¢asti prace byly naznaceny moznosti dal$iho vyzkumu.

Souhrnné 1ze konstatovat, ze obou hlavnich vyzkumnych cili bylo dosazeno. Vztah mezi
osobnostnimi rysy vybranych pracovniki a hodnocenim pracovniho vykonu nebyl prokazan;
na profesni Uspesnosti se nepochybné podili fada dalSich faktort. Vysledky naznacuji, ze
testovani osobnostnich rystt by bylo moZno povazovat spiSe za méfitko hodnoceni
zpusobilosti Kk praci medicinského reprezentanta nez za spolehlivy ukazatel pracovniho
vykonu. Domnivdm se, Ze pii respektovani vyhrad uvedenych v diskusi ma osobnostni
psychodiagnostika své opostatnéné uplatnéni v personalni praxi, a sice predev§im jako nastroj

pro vybér a dalsi rozvoj zaméstnanci.
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