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SHRNUTI

Cilem této bakalafské prace je propojit oblast psychologie a personalniho fizeni. Lépe
feceno uvést moznosti, jak se daji aplikovat poznatky psychologie v persondlni préci.
Bakalaiska prace je logicky ¢lenéna do tfech ¢asti. V prvni ¢asti vymezuji pojem
personalni fizeni a souvislosti spojené s personalni praci v ramci podniku. Jedna se o
postaveni persondlniho ttvaru v rdmci organizace, identifikaci osob, které¢ persondlni
praci prakticky vykonavaji, a v neposledni fadé také objasnéni vyvoje koncepci
persondlni prace. Druhd cast je zaméfena na konkrétni psychologické discipliny.
Objasiiuji zde teoreticky zéklad, vyznamné osobnosti a vyuziti psychologie osobnosti a
psychologie prace a organizace. Psychologie prace a organizace zahrnuje inzenyrskou
psychologii, personalni psychologii, psychologii organizace a fizeni a socidlni

psychologii organizace.

Ve teti zavérecné Casti prace se zamétuji na konkrétni persondlni ¢innosti. Jmenovité
na ziskavani, vybér a adaptaci zaméstnancti. U kazdé z téchto na sebe navazujicich
¢innosti objastiuji jejich obsah, pouzivané metody a dulezitost v ramci dalSich
personalnich ¢innosti. V oblasti ziskavani pracovnikli zvazuji vyhody a nevyhody
pfijiméani zaméstnancl z vnitinich a vnéjSich zdrojii a také nastiniuji formy optimalniho
jednani s uchazeci. Podkapitola vénujici se vybéru pracovniki je nejrozsahlejsi. Vybéru
pracovnikli podle mého nazoru skytd nejvétsi prostor pro vyuziti psychologie. Zejména
psychologie osobnosti a socidlni psychologie. V této Casti se zamétuji na vyberovy
pohovor, testy pracovni zplsobilosti (zejména testy osobnosti) a moderni nastroj vybéru
zamé&stnancl - Assessment centrum. Jako posledni ¢innost zminuji adaptaci a orientaci

pracovniki, kterd navazuje na ziskavani a vybér.

Vybér metod persondlni prace, které zminuji ve své praci, jsem provedla kritickym
zptsobem podle svého uvazeni. Jisté existuje nepifeberné mnoZstvi jinych, ale ne vzdy

jsou vhodné a ucelné.



SUMMARY

It is evident from the name of my thesis that I am trying to connect through two
disciplines - psychology and personnel management. My effort is to identify and show
the application of particular psychology branches that are somehow connected with
Personnel Management. I have chosen this topic, because I am interested in both of
these disciplines and I am convinced that every theory should have utilization in

practice - here in practice of personnel management.

My thesis is divided into three parts. The first chapter brings out general problems of
personnel management, explanation of concepts and making clear who really is
involved in this process. Very important is a question of a status of personnel
management in the whole company structure. The status has a great impact on the real
personnel work. Second part concerns several psychology disciplines, which are in my
opinion the most utilizable in personnel work. It is industrial and organizational
psychology and personality psychology. I write about its history, concepts, main figures
and particular knowledge. There is a lot of theories bounded with personnel work (e.g.
motivational theories), but I am not describing every theory and I am not enumerating
all of them. I try to show some of these theories in practical usage in the third chapter.
This chapter refers to particular processes and actions used in human resource field. It is
impossible to include every process, so I have chosen one part - stuff selection and work
adaptation procedure. I demonstrate application of psychology in practice of personnel
management in this example. The greatest attention is devoted to stuff selection
procedure and its methods, because I think, that it is the field, where psychological

knowledge are mostly and successfully used.

I hope that I am able to make clear some knowledge and concepts I advert in my thesis.
Moreover, I would like to show not only the known and mostly used theories, but also
refer to some not so obvious connections between psychology and personnel

management that can help make personnel work more effective and successful.



0 Uvop

Jak vyplyva z ndzvu mé bakalaiské prace, pokusim se zde o propojeni dvou blizkych
obort, a to personalniho fizeni na stran¢ jedné a psychologie na stran¢ druhé. Tyto dva
obory maji nékolik sty¢nych bodu, pifedevsim tedy existuji oblasti psychologie, které
mohou vyznamné pfispét k zefektivnéni a k uspéSnosti persondlni prace. A tyto oblasti
bych zde rada osvétlila a uvedla moznost vyuziti poznatkll z téchto oblasti pii praci

s lidmi v rdmci personalistiky.

Toto téma jsem si zvolila, protoze ob¢ discipliny jsou mi blizké. Jednd se o obory
zaméfené¢ na cCloveka, jeho prozivani, chovani a jednani. Psychologie jako védni
disciplina se snazi porozumét ¢lovéku a poznat ho. Tyto obecné poznatky se mohou
dale konkretizovat az na tUroven praktickych aplikaci, jako je naptiklad pravé
personalistika. Podle mého nazoru by kazd4 teorie méla mit své uplatnéni v praxi,
piispét k rozvoji lidskych Cinnosti a Zivota viibec. Persondlni fizeni, stejné tak fizeni
lidskych zdroj, se da definovat jako souhrn Cinnosti, které napomahaji vytvaret a
udrzovat shodu mezi pracovniky a témi, ktefi jejich znalosti vyuZzivaji a zaroven

ptispiva k efektivnosti provadéné prace a spokojenosti obou stran.

V této praci vychdzim predev§im z poznatkd teoretickych, ziskanych v ramci studia a
vramci Cetby odbornych publikaci. Nicméné moje dosavadni pracovni a zivotni

zkuSenosti zajisté ovliviiuji ndzory a postoje, které k jednotlivym problémiim zastdvam.

Prace je rozdélena do tii na sebe navazujicich ¢asti. Prvni dvé ¢asti se vénuji zékladni
problematice, terminologii, vyvoji a konkrétnim poznatkim personalniho fizeni
(kapitola 1) a psychologie (kapitola 2). Ve tfeti ¢asti se snaZzim o propojeni téchto dvou

casti tak, Ze poznatky aplikuji na vybrané konkrétni personélni ¢innosti.

V prvni kapitole se vénuji vymezeni zakladnich pojmt a souvislosti personalni prace, co
vlastné pojem persondlni fizeni zahrnuje a kdo tuto ¢innost vykonava. Dal§im tématem
je postaveni personalistiky v ramci organizace, které vyrazné ovliviiuje konkrétni obsah

a podobu persondlni prace. K uplnému pochopeni obsahu a podstaty personalni prace je



nutné znat jeji vyvoj a historii. Zde mimo jiné objasnuji pouZziti pravé pojmu persondlni

fizeni, ktery pouzivam v celé své praci.

Druhd kapitola se vénuje psychologickym disciplindm, které maji souvislost
s personalistikou. Jsou jimi psychologie prace a organizace, kterd zahrnuje inZenyrskou
a persondlni psychologii, psychologii organizace a fizeni a socidlni psychologii
organizace, a psychologic osobnosti. Dalo by se jist¢ vyjmenovat vice oblasti,
jmenované ale mohou podle mého nazoru pfispét k tématu nejvice. Jiz pfi objasnéni
zakladu samostatnych psychologickych disciplin nardzim na velké mnoZstvi
teoretickych koncepti. Tyto teorie (napf. motivacni teorie) zde v textu hloubéji
nerozvadim, ani nevyjmenovavam vycerpavajicim zpusobem. Koncepce, které jsou
uziteCné a vyuzitelné pro oblast lidskych zdroji, by mély mit také svoji empirickou cast,
neboli ovéfeni praktického fungovani vredlném prostiedi. Proto nékteré z téchto
koncepci zminim prave v souvislosti s konkrétnimi personalnimi ¢innostmi a zhodnotim

jejich aplikovatelnost v praxi personalniho fizeni.

V zavéretné treti kapitole nebylo mozné, vzhledem k rozsahu préce, postihnout v§echny
personalni ¢innosti. Proto jsem se zaméfila na jednu oblast a ¢innosti, které spolu tzce
souviseji. Zjednodusené feceno se jedna o ziskavani, vybér a adaptaci pracovnikii. Na
téchto Cinnostech se da zifeteln¢ manifestovat moznost aplikovatelnosti psychologie do
praxe. Nejvétsi pozornost vénuji vyberu pracovniki, kde jsou poznatky psychologie
podle mého nazoru Casto vyuzivané. Tato tieti kapitola by méla byt jakousi zastfesujici

¢asti, logickym vyusténim piedchozich tezi a teorii.

Na zavér bych rada uvedla, ze vtextu hojné se vyskytujici pojmy zameéstnanec a
pracovnik pouzivdm jako synonyma, pfestoze je mi zndmo, ze jsou zde jisté rozdily a

ze z pravniho hlediska pojem pracovnik neexistuje.

M¢é podékovani patii pani doktorce Snydrové za odborné vedeni a cenné rady, které mi
béhem psani této prace poskytla. DEkuji také svym rodi¢im a blizkym, ktefi me pii

psani podporovali.



1 PROBLEMATIKA PERSONALNIHO RIZENI

V nazvu prace pouzivam termin persondlni fizeni jako obecny pojem zahrnujici vSe, co
se tyka fizeni a prace s lidmi v organizaci. Pojem persondlni fizeni muize byt také
chépan jako jedno z vyvojovych stadii persondlni prace, o kterych se zminim déle v této
kapitole. DalSimi Casto pouzivanymi terminy jsou personalni prace ¢i personalistika.
Pojem persondlni mé plvod v latinském slovu ,persona®, coz znamena osoba,

»personalis® potom osobni.

Jak piSe Renata Kocianova (2004, s. 9-10) ve své knize Personalni fizeni - teoreticka
vychodiska a vyvoj: persondlni fizeni mize mit v riznych kontextech rozdilny vyznam.
Persondlni fizeni lze pojmout jako soucast fizeni organizace, dale jako specifickou
oblast cinnosti orientovanych na clovéka, v organizaci zajiStovanych odborniky
(personalnimi specialisty). Personalni fizeni lze chapat jako soucast prace kazdého

vedouciho pracovnika a nakonec je personélni fizeni také studijnim oborem.

Josef Koubek (2006, s. 14) vidi jako prvni podminku uspésnosti organizace uvédomeéni
si hodnoty a vyznamu lidi, lidskych zdrojt. V organizaci je nutné shromazdit, propojit a
vyuzivat zdroje materidlni, finan¢ni, informacni a lidské. Lidé predstavuji pro
organizaci nejcennéj$i zdroj a bohatstvi, jejich fizeni tedy rozhoduje o tom, zda
organizace uspéje ¢i nikoliv. Personalni praci tedy Koubek vidi jako jadro a

nejdulezitejsi oblast celého fizeni organizace.

Pokud méme vymezit pojem persondlni fizeni, je tfeba si uvédomit, Ze jde o obor
multidisciplinarni, utvafeny a ovliviitovany nékolika védnimi disciplinami a samoziejmé
formovany také vyvojem praxe v této oblasti. ,,Pocatky intenzivniho zdjmu o ¢lovéka
v pracovnim procesu ze strany spoleCenskych véd nebo Siteji véd o Clovéku jsou
spojeny s industrializaci v Evropé a technickym rozvojem v 19. stoleti.” (Bedrnova,

Novy, 1998, s. 290)

Personalni fizeni vyuziva poznatky teorie a praxe a metody fady veédnich disciplin.

Jednd se pfedev§im o poznatky teorie fizeni a managementu, teorie organizace,



organiza¢niho chovani, prava, ekonomie, politologie, andragogiky, etiky a v neposledni

fadé také psychologickych a sociologickych disciplin. (Kocianova, 2004, s. 65)

1.1 UKOLY PERSONALISTIKY

Pokud se snazime stanovit ukoly, které by méla persondlni prace plnit, nelze tyto tkoly
urcit v takto odosobnéné forme. Kazdy kol je plnén konkrétni osobou ¢i skupinou vice
osob. Narazim zde na rozlozeni personalni prace v organizaci mezi jednotlivé utvary,
skupiny ¢i pracovniky (viz kapitola 1.4 Kdo se podili na persondlni praci). Ne v kazdé
organizaci existuje samostatny persondlni ttvar, zvlasté v malych organizacich to neni
zcela bézné. Persondlni utvar ale v mnohych spole¢nostech plni zastieSujici, organiza¢ni
a metodologickou funkci pfi praci s lidmi. Dal$imi Ciniteli je vrcholové vedeni a liniovi

manazefi, ktefi provadéji personalni praci kazdy den.

Jednim ze zékladnich ukolG personalistiky je stanovovani persondlni strategie,
persondlni politiky a socialni politiky organizace. Personalni strategie primarné vychazi
z podnikové strategie, ktera stanovuje dlouhodobé zameéry, cile a sméfovani organizace.
Souvisi s vizi a poslanim, které se organizace snazi napliiovat. Konkrétngji organizace
stanovuje jednotlivé specifické strategie tykajici se financi, lidi, novych technologii,
produktivity atd. Personalni strategie je tedy jednou z dil¢ich strategii organizace a je
provazana s ostatnimi cili organizace. Koubek (2006, s. 22) vysvétluje: ,, ...tyka se
dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cilli v oblasti potfeby pracovnich sil a
zdrojii pokryti této potfeby a pochopitelné i v oblasti vyuzivani pracovnich sil,
hospodareni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou predstavy o cestach a metodach, jak

téchto cilu dosahnout.*

Pojem personalni politika je vzhledem k persondlni strategii pojmem uz$im a
konkrétn¢jSim. Mayerova, Ruzicka (2000, s. 15) popisuji persondlni politiku
nasledovné: ,,Urcuje hlavni cile, priority a normy jednani pro persondlni oblast jako
celek. Soucasné je pak rozpracovana do jednotlivych dil€ich oblasti, jako jsou napf.
zasady vyhledavani a pfijimani novych pracovnikl, vzdélavaci politika, mzdova a

platova politika, zasady realizace profesiondlni kariéry v podniku...“ Dobie
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formulovand a dostate¢né rozSifend a tedy i zaméstnanci jasn€ vnimand persondlni
politika miize posilovat vztahy mezi pracovniky a organizaci, zlepSuje celkové klima
vorganizaci a ¢Cini jednotlivé persondlni procesy, Ccinnosti a rozhodovani

srozumitelnéjSimi a Casto 1 1épe piijimanymi.

V névaznosti na persondlni strategii a persondlni politiku dochdzi v organizaci
k realizaci konkrétnich persondlnich Cinnosti. Plnéni téchto Cinnosti je zakladnim
ukolem jak pro personalisty, tak pro liniové vedouci. V posledni kapitole této prace se
zaméfim na nékteré konkrétni persondlni ¢innosti a pouzivané metody, pokusim se tyto

¢innosti popsat a uvést moznosti vyuziti poznatkl psychologickych disciplin.

1.2 VYVOI POJETI PERSONALNI PRACE
Jak jsem zminila vySe v textu, pojem persondlni fizeni lze chapat jako jedno vyvojové
stadium personalni prace. Jak se vyvijela podoba personalistiky, tak se ménil nejen jeji

nazev, ale také postaveni v hierarchii fizeni organizace.

Podle deleni Koubka (2001) existuji tfi vyvojové faze - persondlni administrativa,
persondlni fizeni a jako posledni fizeni lidskych zdrojii. Kocianovéa uvadi jako prvni
staddium vyvoje personalistiky ve druhé poloviné 19. stoleti rozvijejici se péci
o pracovniky. Jednd se o reakci na rozvijejici se odborové hnuti a kolektivni
vyjednavani, kdy legislativa zacind ovliviiovat pracovni podminky. Rozdéleni podle

Koubka (2001, s. 15-16) je nésledovné:

=  Personialni administrativa piedstavuje historicky nejstarSi pojeti personalni
prace, kterd byla chdpana predevSim jako sluzba. Podstatou persondlni prace v tomto
obdobi bylo zajisStovani administrativni prace a administrativni procedury spojené se
zaméstnavanim lidi, pofizovanim, uchovavanim a aktualizaci dokumentti a informaci
tykajici se zaméstnanci a jejich ¢innosti a poskytovani téchto udaji fidicim slozkam
organizace. V souCasné¢ dob¢ stadium persondlni administrativy stale pretrvava

v nékterych organizacich s autoritativnéj$im a centralizovanéjSim zptisobem fizeni.
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*  Personalni Fizeni se v podnicich s dynamickym a progresivnim vedenim zacalo
objevovat jiz pred druhou svétovou valkou. Vedeni téchto organizaci si zacalo
uvédomovat, ze zdrojem konkurenceschopnosti a prosperity je zejména lidsk4 pracovni
sila. Personalni prace se stala zalezitosti specialistli, personalni utvary ziskaly vétsi
autoritu a pravomoc k relativné autonomnimu rozhodovani. Zacala se formulovat
personalni politika organizace a rozvijely se metody personalni prace. Stale vSak zistala
personalni prace zaméfena na vnitroorganizani problémy zaméstnavani lidi a

hospodaieni s pracovni silou.

=  Koncepce Fizeni lidskych zdroji se zacala objevovat poprvé v prubéhu 50. a 60.
let. Clovék neni jiz chapan jen jako jeden z dillezitych zdroji, ale jako nejdilezit&jsi
prvek Gsp&ného fungovani organizace. Rizeni lidskych zdroji se stava nejduleitdjsi

sloZkou ftizeni organizace.

Michael Armstrong (2007, s. 27) uvadi: ,,Rizeni lidskych zdroji je definovano jako
strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjSiho, co organizace
maji - lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktetfi individudln¢ i kolektivné pfispivaji

k dosazeni cilti organizace.*

Personalni prace se piesouva ve vEétsi mife na vedouci pracovniky, ktefi jsou v Castém
kontaktu se svymi podfizenymi a mohou tak 1épe ovliviiovat jejich pracovni vykon.
Personalni utvar zajistuje koncep¢ni, metodologickou, poradenskou, organizacni a
kontrolni funkci. Personalni feditel se stdva c¢lenem vedeni organizace a je
pravoplatnym ,,business partnerem‘ ostatnich manazert. Personalni prace se zamétuje

na dlouhodobou perspektivu a propojuje se se strategii a plany organizace.

Rizeni lidskych zdroji se zda byt v ur¢ité mife kontroverznim tématem, méi své
priznivce, ale 1 odplrce. Samotny nazev lidské zdroje miize evokovat nehumdanni
zachazeni s lidmi v organizaci. ,,Mnozi teoretici obvinuji fizeni lidskych zdrojt z toho,
Ze je nastrojem manipulace - pokud neni viibec vylozené neetické.” (Armstrong, 2007,
s. 37) Jako dikaz neeti¢nosti fizeni lidskych zdroji byva uvadéno, ze zachazi
s pracovniky jako s nastrojem k dosazeni urcitého cile, nebo ze fizeni lidskych zdroju je

neptatelské¢ vaci zajmim pracovnikid. Myslim, ze nelze takto Siroce zobecnovat a
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obvinovat kazdou z organizaci, kterd pouziva pro svoji personalni praci nazev fizeni
lidskych zdrojt a ktera se fidi jeho zdsadami, ze vykofistuje své zaméstnance. Jak uvadi
Armstrong: ,,...organizace vlastné existuji proto, aby dosahovaly svych cild, coz také
jasné delaji, a jestlize 1ze téchto cili dosahnout jen prostiednictvim lidi, coz je evidentné
tento piipad, zdjem manazeri na oddanosti a vykonu téchto lidi neni nepfirozeny a nelze
jej pfipisovat jen pojeti fizeni lidskych zdroji - existoval i za starych zlatych cast
personalniho fizeni, pfedtim, nez bylo fizeni lidskych zdroji vibec objeveno.*
(Armstrong, 2007, s. 37) Armstrong dale poukazuje na vyzkum provadény Guestem a
Conwayem, kteti zjistili: ,,...Ze vy$§i mnozstvi aplikace postupli charakteristickych pro
fizeni lidskych zdrojt bylo spojeno s vy$S§im hodnocenim spravedlnosti, diivéry a plnéni
slibd manazert. Ti, kteti méli vice zkuSenosti s aktivitami charakteristickymi pro fizeni
lidskych zdroji, také citili veétSi jistotu zaméstndni a vétSi uspokojeni z préace.*

(Armstrong, 2007, s. 37)

Cilem fizeni lidskych zdroji je zajistit, aby organizace prostiednictvim lidi dosahovala
stanovenych cild. Usiluje o zvySeni motivace, pracovni angazovanosti, oddanosti,
posiluje pravomoci a flexibilitu pracovnikii. Lidé jsou vice ztotoZnéni se svou praci a
proto i vice spokojeni. Dllezitd je orientace na vykon, ale uspéchy jsou také nalezité
odménény a motivuji k dal§im vykonim. Z hlediska psychologie je jasné, ze fizeni
lidskych zdroji, sleduje primdrné nejen cile, kterych méa byt dosazeno, ale také

poskytuje lidem véEt§i moznost rozvoje a tim prfispiva k jejich spokojenosti.

Jaky je tedy hlavni rozdil mezi fizenim lidskych zdroji a personalnim fizenim? Jak
uvadi Armstrong (2007, s. 38-39), fizeni lidskych zdroji a personalni fizeni se Casto
pouzivaji jako synonyma. Ve vyvojovém cClenéni vSak fizeni lidskych zdroji nasleduje
za personalnim Fizeni, ma tedy néktera sva specifika a rozdily jsou zfetelné. Rizeni
lidskych zdroji se vice zabyva strategii, je zaloZzeno na manaZersky a podnikatelsky
orientované filozofii, orientuje se vice na fizeni kultury a dosahovani oddanosti
zaméstnancl. Spolecné lze vidét v piikladani vyznamu procesim komunikace a
participace. Strategie obou znich vychdzeji z podnikové strategie. Obé koncepce
uznavaji, ze za fizeni lidi jsou odpovédni liniovi manazetfi a ze persondlni utvar
poskytuje podpirné sluzby, avSak fizeni lidskych zdroji ofekava od specialistii na

lidské zdroje vice podnikatelského a strategického mysleni a konani.
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1.3 KDO SE PODILI NA PERSONALNI PRACI V ORGANIZACI

Proto, abych dale v textu mohla sledovat moznosti vyuziti psychologie v personalistice,
musi byt jasné, kdo vlastné persondlni praci provadi. Na persondlni praci se podili
vrcholové vedeni, liniovi vedouci a personalni ttvar. Hlavni podil na vytvéfeni a
odpovédnost za personalni strategii a stanoveni zasad personalni politiky mé vrcholové
vedeni organizace. Praktickou ¢ast personalistiky vykonavaji pfevazné liniovi manazefti,
tedy pfimi nadfizeni pracovnikl. Jsou se svymi podiizenymi v dennodennim kontaktu a
jsou tedy hlavnimi ¢initeli pti ovliviiovani jejich vykonu. Usmériiuji jejich chovani a
vedou je k efektivnimu plnéni ukolt. ,,Liniovi pracovnici maji rozhodujici slovo pfi
vybéru pracovnikli, odpovidaji za hodnoceni vykonu, odménovani pracovnikl, za
identifikaci potteb vzde€lavani a rozvoj pracovnikli, spolurozhoduji o fizeni jejich
kariéry, podileji se na rozvoji tymi, jsou zapojeni do procesu orientace pracovnikd,
ocekavana je jejich spoluuCast na feSeni osobnich problémi pracovnikti atd.*

(Kocianova, 2004, s. 129)

»Persondlni utvar zajistuje odbornou, tj. koncepéni, metodologickou, poradenskou,
usmérnovaci, organiza¢ni a kontrolni stranku personalni prace a poskytuje v této oblasti
specialni sluzby vedoucim pracovnikim vSech urovni i jednotlivym pracovnikim.*
(Koubek, 2006, s. 29) Personalni utvar je tedy jakousi zastfeSujici jednotkou v oblasti
lidskych zdroji, kterd spolupracuje s vrcholovym vedenim na tvorbé personalni politiky
a strategie, zajist'uje a kontroluje formulaci a uskutec¢novani této strategie, je podporou a
rddcem pro liniové vedouci pracovniky i pro samotné zaméstnance. Persondlni utvar
provadi ve spolupréci s liniovymi vedoucimi fadu konkrétnich personélnich ¢innosti, je

zodpovédny za jejich jednotnou koncepci a metodiku.

Jako poslednim cCinitelem v oblasti lidskych zdroji mohou vystupovat externi nebo
interni specialisté v roli poradcli pro konkrétni oblasti personalni prace. Mezi tyto
poradce se tadi také psychologové, jejichz prace je prevazné poradenska bez
rozhodovaci pravomoci. Podileji se vétSinou na cinnostech zoblasti persondlni

psychologie.
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1.4 POSTAVENI PERSONALNIHO UTVARU V HIERARCHII RIiZENI

ORGANIZACE

Samotna struktura personalniho Utvaru casto vypovidd ledacos o postaveni Utvaru
v ramci organizace. V organizacich ptikladajicich persondlni praci velky vyznam byva
zpravidla persondlni tvar sloZen z vice personalisti, jednotlivych specialistii na uréitou
oblast personalni prace. Nejvyznamnéjsi roli zde ale hraje velikost organizace, kdy
v malych spole¢nostech Casto personalni utvar viibec neexistuje a persondlni praci
vykonava majitel ¢i feditel spoleCnosti. S riistem organizace neni vhodné, aby
personalisté zGstavali univerzalnimi, ale je efektivni, pokud se zaméfuji na konkrétni

personalni ¢innosti.

Co se tykd pozice personalniho utvaru v organizacni struktufe, je piinosné, aby
persondlni feditel byl soucasti vrcholového vedeni organizace. Tim se podstatné usnadni
prosazovani persondlni strategie a politiky, personalni utvar tak 1épe komunikuje
s vedenim organizace a snadn&ji teSi vzniklé problémy ¢i nejasnosti. Celkové se
zefektiviluji procesy a navaznost jednotlivych persondlnich cinnosti. Otazka je, jak
tomu je doopravdy. Jak uvadi Armstrong: ,,Pouze Ctyfi z deseti organizaci zkoumanych
IRS vroce 2004 mély feditele, ktery mél na starosti pouze lidské zdroje. ,,Setieni
provadéna v Ceské republice vramci The Cranfield Project of International Human
Resource Management opakované zjistila, Ze zhruba v 60% organizaci, které se
zuCastnily Setfeni, mél nejvyssi predstavitel fizeni lidskych zdroji své stalé misto

v nejuz§im vedeni organizace. “ (Armstrong, 2007, s. 69)

1.5 SHRNUTI

Postaveni persondlniho utvaru uvnitf organizace tedy neni vzdy stejné, mezi
jednotlivymi organizacemi existuji znacné rozdily. Nicméng, se stoupajici dulezitosti
lidskych zdrojt a tedy i1 persondlni prace v organizaci se postaveni persondlnich utvara
persondlni prace jak personalistii, tak vedoucich pracovnikli a také k moznosti
zdokonalovani a vhodnému ptizplisobovani personalnich ¢innosti vzhledem k potfebam

a zajmim organizace 1 pracovnikii. Neméné také piispiva k vétsi angazovanosti
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personalistil, k vyuzivani modernich postupt a jisté i hojnéjSimu vyuziti psychologie

v persondlnich ¢innostech.

Neni rozhodujici, zda se v podniku pro oblast prace s lidmi pouziva nazev personalni
fizeni ¢i fizeni lidskych zdroji. Podle ndzvu nelze hodnotit Girovenl personalni préce.
Vzdy zélezi na konkrétnim podniku, jeho persondlni strategii a politice, ale také na
personalnim obsazeni personalniho utvaru a vztahu vedoucich pracovnikti k personalni
praci obecné, jejich zkusenostech a angazovanosti. Tyto a dalsi faktory ovliviiuji kvalitu

a efektivitu personalni prace.
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2 PSYCHOLOGICKE DISCIPLINY MAJICI VZTAH

K PERSONALNIMU RIZENI

Utelem této kapitoly je vyjmenovat a struéné objasnit oblasti psychologie, jejichz
poznatky se vyuzivaji, respektive daji vyuzit v personalnim fizeni. U jednotlivych
psychologickych disciplin se pokusim rozkryt historii, vychodiska, kli¢ové osobnosti,
ale hlavné konkrétni poznatky té ¢i oné psychologické discipliny. Vycet ani obsah této
kapitoly nemd za cil byt vyCerpavajicim shrnutim ¢i pifehledem. Obsahem této prace
neni nalézt a analyzovat vSechny oblasti psychologie, které maji co fici k personalnimu
fizeni ¢i obecnéji k oblasti prace slidmi. Timto struénym piehledem chci objasnit
zaklad a podstatu disciplin, jejichz poznatky se pouzivaji v persondlni praci a jejichz
zavéry budu vyuzivat v nasledujici kapitole vénované jednotlivym personalnim

¢innostem.

2.1 PSYCHOLOGIE PRACE A ORGANIZACE

Jako prvni bych rada objasnila pojmové zatazeni - uzivam nazev psychologie prace a
organizace jako jednu oblast aplikované psychologie. Vychazim z publikace
Psychologie ve svété prace autorti Jitiho Stikafe, Milana Rymese, Karla Riegela a
vroce 1973 zménén v USA na psychologii prace a organizace. To nebylo jen
dasledkem toho, ze psychologové pracuji ve formalnich organizacich a firmach, ale
toho, Ze pfedmétem zajmu se stalo i studium jednani v organiza¢nich podminkach.

K podobnému rozvoji doslo i v jinych zemich.* (2003, s. 13)

Psychologie prace a organizace se zabyva vztahy mezi psychikou a pracovni ¢innosti.
Jedna se zejména o moznosti psychické regulace pracovni ¢innosti. Studium Cinnosti je
tedy zékladnim vychodiskem pro tuto oblast psychologie. Kratce k objasnéni pojmu
¢innost podle Vladimira Provaznika (2002, s. 73-75) - ¢innost, jednéni, aktivita jsou
soudasti zivota kazdého &lovéka. Cinnosti se rozumi takové déni, jehoz piivodcem je

Clovek sam, rozlisuji se ¢innosti vnitini a vnéjsi. Cinnost vnitini, neboli prozivani neni
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zvnéjSku ptimo pozorovatelna, obsahem byvaji emoce, city, snahy a pozndvani (vjemy,
predstavy, myslenky). Cinnosti vn&jsi se rozumi chovéni, tedy veskeré projevy &lovéka
jakozto bytosti spole¢enské (chovani molarni - chovani vztahujici se k druhym lidem)
1 jako biologického organismu (chovani molekuldrni - fyziologické projevy bez
vyraznéjSiho socidlniho vyznamu). Specifickym piipadem chovani je jednani, jinymi
slovy, chovani tmyslné, vedené védomym zdmérem néco ucinit, néceho dosahnout.
Cinnost lze dale délit z hlediska sledovaného cile: hra, ueni a prace. Z hlediska

zpusobu vykonavani: ¢innost bezdé¢na, naucena a tvoriva.

2.1.1 Vyvoj a roz€lenéni

Psychologie prace a organizace je jednou ze specidlnich psychologickych véd a déle se
déli na jednotlivd odvétvi. Obecnd psychologie prace a organizace je zakladni
disciplinou, kterd se zabyva zakonitostmi psychické regulace pracovni ¢innosti, studiem
prace a analyzou naroku jednotlivych profesi. Soustfed'uje se mimo jiné také na
pracovni spokojenost a motivaci, systémy vybéru a hodnoceni pracovniki, vlivy

podminek prostiedi a dalsi.

Mezi dalsi specidlnéjsi odvétvi psychologie prace a organizace patii psychologie
inzenyrskd, personalni a poradenskd psychologie, psychologie organizace a fizeni,
psychologie pracovni ptipravy a ekonomickd psychologie. DalSimi specialnimi
odvétvimi jsou napfi. psychologie dopravy a psychologie v energetice, které se zamétuji

na konkrétni odvétvi &i oblasti prace. (Stikar, Hoskovec in Stikar aj., 2003, s. 21-23)

Pro vznik a rozvoj psychologie prace a organizace je urcujici technicky, technologicky a
organiza¢ni rozvoj. Clovek stale Castéji pracuje s technickymi zafizenimi, stroji, ale také

se prace Cast¢ji uskutecnuje v urcitych organizacnich a socidlnich systémech.

Psychologie prace jako samostatny obor aplikované psychologie vznika na pielomu 19.
a 20. stoleti. K jejimu vzniku pftispél jak rozvoj psychologie, tak rozvoj primyslu.
V psychologii se objevuje zkoumdni interindividudlnich rozdili a stim spojené

vyuzivani testovych metod. Pojem ,test“ poprvé vroce 1890 pouzil americky
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psycholog J. McCattell, dal§imi psychology, ktefi vypracovali testy pro meéfeni
schopnosti pamétovych, smyslovych a intelektovych byli H. Ebbinghaus, H.
Miinsterberg a A. Binet.

S rozvojem priimyslu se objevuji nové a Casto problematické aspekty lidské prace a
jejiho fizeni. K prikopnikiim rozvoje prace s lidmi se fadi americky inZenyr Frederick
Winslow Taylor (1865-1915), zakladatel tzv. védeckého fizeni, ktery zavéry svého
mnohaletého studia ¢innosti délnikti a experiment v oblasti zvySovani produktivity
prace shrnul v knize Zasady védeckého fizeni (Principles of Scientific Management)
vroce 1911. Jeho doporuceni ke zvySeni vykonnosti primyslovych podnikii se tykala
spravného vybéru a vycviku pracovnikli, maximalniho organizacniho zabezpeceni
prace, zavedeni optimalni d€lby prace i odpovédnosti, zavedeni ukolové mzdy a dalsi.
Taylor a jeho teorie byla v pribéhu let podrobovéana zna¢né kritice, avSak jeho pfinos
v oblasti prace s lidmi se neda upfit. Jako prvni se zabyval roli ¢loveéka v oblasti prace a
tak pfispél k naslednému uplatnéni psychologie v hospodaiské praxi. DalSim
prukopnikem v oblasti psychologie v primyslu, tentokrat zvlasté¢ psychologie fizeni,
byla Lilian M. Gilbrethova, kterd spolu se svym manZelem Frankem B. Gilbrethem
rozpracovala pohybové studie a dale se zabyvala uplatiovanim psychologie pti vybéru a
rozmistovani pracovniki a také problematikou optimalniho socidlniho klimatu

Vv organizaci.

Podle Provaznika (2002) prosla psychologie prace v prubéhu let vyvojem, ktery je
mozno roz€lenit do Ctyf nejvyznamnéjSich etap a zaroven smérd. Jednd se
o psychotechniku, teorii lidskych vztahti - Human Relations, inzenyrskou psychologii a
ergonomii a psychologii organizace. Jiz v piedchozim textu jsem se zminila
v souvislosti s pouzivanim testovych metod o psychologovi Hugo Miinsterbergovi
(1863-1916), se kterym jsou spojeny pocatky psychologie prace. Hugo Miinsterberg,
puvodem Némec, pozdéji presidlil do Spojenych stati a vroce 1912 vydal knihu
Psychologie a hospodatsky zivot (Psychologie und Wirtschaftsleben). Pravé v této
publikaci pouzil termin psychotechnika. Miinsterberg koncipuje psychotechniku Siroce
jako ,,...psychologii, wuzitou pro feSeni probléml socialnich, zdravotnickych,
narodohospodaiskych, pravnich, vychovnych, uméleckych i védeckych.“ (Stikar,
Hoskovec in Stikar aj., 2003, s. 35) Postupné byl vyznam psychotechniky ziZen na
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vybér pracovnikli pro jednotlivd povolani na zdklad€ psychologického testovani.
Psychotechnika se nejrychleji rozvinula v Némecku a USA béhem prvni svétové valky.
Za&ala vznikat mnoha psychotechnickd pracovists. Pro ilustraci Stikar a kol. uvadi -
Institut fiir Industrielle Psychotechnik an der TH Chalottenburg, u.a. (Némecko, 1918),
Laboratoire de Psychotehnique de la Société des Transports en Commune de la Région
Parisienne (Francie, 1920), Psychotechnicky ustav, Praha (Ceskoslovensko, 1920).
Vznikaly 1 pracovisté aplikované primyslové psychologie - v podniku Vitkovice
»-..bylo zalozeno podnikovym odd€lenim pro dé€lnické zalezitosti vroce 1923, za
ucelem psychotechnického vybéru osob, zatazovani ucnovského dorostu do
jednotlivych uéebnich oborti a pro snizeni urazovosti v podniku.* (Stikar, Hoskovec in

Stikar aj., 2003, str. 39)

Psychotechnika se tedy rozvinula a Siroce uplatiiovala pro vybér pracovniki za Castého
pouziti testovych metod. Vybérové procedury vSak nebyly vzdy provadény odborniky,
to ovlivnilo troven aplikace psychotechniky v priimyslu a zpisobilo z¢asti opravnénou
kritiku. V souCasnosti se diagnostické ptistupy pifi vybéru zaméstnancti nepouzivaji
samostatnég, ale jako soucast komplexniho posouzeni uchazece. Zda pouzit ¢i nepouzit
diagnosticky pfistup pii vybéru je otdzka souvisejici s konkrétni pozici. Vyuziti se
doporucuje prevazné u profesi mimoradné naro¢nych, vyzadujici soustfedéni, s vysokou
mirou odpovédnosti (operatofi letecké dopravy, manazerské pozice). DneSni poradenska
a personalni psychologie vychazi z poznatki psychotechniky, zabyva se celkovym

rozborem osobnosti pii vybéru pracovnikll a posuzovanim jejich predpoklada.

Dalsi vyvojové stadium predstavuje socialni psychologie prace, kterd se zacala rozvijet
diky vyzkumtm, které provadél americky profesor Harvardské univerzity Elton Mayo a
jeho spolupracovnici. Tyto vyzkumy jsou znamé jako tzv. hawtornské studie (viz

kapitola 2.1.5 Socialni psychologie organizace)

Jak piSe Provaznik (2002, s. 43), u nas se téma socialni psychologie prace zacina
objevovat az v Sedesatych letech 20. stoleti v souvislosti s dil¢imi spoleCenskymi
zménami. Psychologové se zacinaji vénovat socidlnim podminkdm préce, problematice

horizontalnich i1 vertikdlnich mezilidskych vztaht v pracovnim procesu. DalSimi
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vyvojovymi stadii psychologie prace jsou inZenyrskd psychologie a psychologie

organizace.

2.1.2 Inzenyrska psychologie

Tato disciplina se rozvinula v prib&hu druhé svétové valky. Ovladani moderni bojové
techniky bylo velmi slozité a lidé asto zklamali. ReSenim byl nejen spravny vybér lidi,
ale také konstrukce stroji tak, aby se co nejvice eliminovala mozna lidska selhani a
chybna jednani. Inzenyrska psychologie vychazi z poznatka tykajicich se psychickych
funkei jako je vnimdni, pozornost, pamét.. Zkoumdny jsou procesy vnimani a

zpracovani informaci, rozhodovani a tfizeni technickych systémtl.

Zakladnimi tikoly inZenyrské psychologie podle Stikara (2003, s. 183) jsou:
=  analyza tkoli cloveéka v systémech fizeni
= analyza psychologické struktury ¢innosti operatora
=  vyyzkum ¢Cinitelti ovliviwjici efektivitu, kvalitu, pfesnost, rychlost a spolehlivost
¢innosti operatora
=  vyzkum pfijmu informaci ¢lov€kem
=  analyza zpracovani informaci ¢lov€kem a jejich uchovani
=  analyza rozhodovani a psychické regulace ¢innosti operatorti
=  vyzkum fidici ¢innosti operatort
=  vypracovani metod psychodiagnostiky a vybéru operatort

= analyza a optimalizace piipravy a vycviku operatorti (pouziti trenazért)

S poslednim bodem souvisi moznost simulace, tedy vyuziti modelovych zafizeni pro

rozvoj dovednosti operatora, ale 1 k diagnostice jeho zptsobilosti.

Inzenyrska psychologie spolu s poznatky dalSich védnich obord, jako je fyziologie,
biologie, antropologie, tvoii zaklad tzv. ergonomie. Ta se snazi fesit otdzky vztaht
Cloveéka a technického zafizeni, stroje. K feSeni piistupuje interdisciplinarné€. Ergonomie

napiiklad mlzZe feSit tvar pfedméti. Cilem je, aby pfedméty co nejvice odpovidaly
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tvarim lidského téla. Mlze se jednat naptiklad o zidli, ktera svym tvarem napomaha

spravnému drzeni téla a pfedchazi tak kiiveni patete.

2.1.3 Personalni psychologie

Personalni psychologie je jednou z oblasti psychologie prace a organizace. Jedna se
o tradi¢ni a jednu z nejdfive rozvijenych oblasti. Zabyva se individualnimi rozdily mezi
lidmi, které maji vztah k pracovni Cinnosti. Mezi hlavni ukoly patii zjiStovani
psychickych néroki pro vykon profesi, posuzovani vhodnosti uchazect, projektovani a
hodnoceni vycvikovych programi pro zaméstnance, ovliviiovani a posuzovani

vykonnosti pracovniki a dalsi. (Rymes in Stikar aj., 2003, s. 178)

Napln persondlni psychologie se d4 také jednoduse rozd¢lit na dvé skupiny:
= vybér personalu a jeho prubézné hodnoceni a posuzovani, ovliviiovani vykonnosti
=  dalSi aspekty zaméstnani jako pracovni morélka, pracovni spokojenost, pracovni

trénink a jeho optimalizace, vztah manazer - pracovnik atd.

Psychologické discipliny, ke kterym ma persondlni psychologie vztah, jsou predev§im
pedagogicka psychologie, psychologie osobnosti, psychometrie a psychologie

organizace.

Kofeny personalni psychologie mizeme hledat v diferencidlni psychologii, kterd se
rozvijela na ptelomu 19. a 20. stoleti a kterd se zabyva identifikaci, popisem a méfenim
interindividudlnich odliSnosti. Za prvni osobnosti personalni psychologie jsou
povazovany v piredchozim textu jiz zminovani Hugo Miinsterberg a Frederic Winslow
Taylor, ale také americky psycholog Walter Dill Scott, ktery jako prvni vybudoval
konzulta¢ni agenturu pro vybér zaméstnancii a v obdobi prvni svétové valky piispél
k zavedeni vybérovych procedur v armadé. K rozsifeni a vyuzivani vybérovych metod
doslo jak v prib¢hu prvni, tak i druhé svétové valky. Testy inteligence Army alfa a
Army beta byly vySetfeny statisice osob. Od 70. let se persondlni psychologie za¢ina
vyznamné propojovat s personalistikou a stavd se vyznamnou soucasti fungovéni

organizace. (Rymes in Stikar aj., 2003, s. 179-180)
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2.1.4 Psychologie organizace a fizeni

Asi od Sedesatych let 20. stoleti se zacina objevovat zajem pohlizet na zaméstnance jako
na Clena organizacnich systémll a zabyvat se vztahy mezi timto jednotlivcem a
organiza¢nim systémem. Zakladni otazkou je definice a vysvétleni pojmu organizace a
fizeni. Toto ale neni ukolem této prace, proto odkazuji na publikace teorie organizace a
fizeni. Psychologie organizace a fizeni je aplikovanym oborem psychologie, ktery cerpa
poznatky z ostatnich psychologickych oborti. Zabyva se naptiklad vykonem a
spokojenosti zaméstnanci v zavislosti na organizacnim schématu a stylu fizeni.
Psychologickd (socialni) atmosféra, jinymi slovy klima organizace, je jednou
z podminek Uspésného a efektivniho fungovani organizace. Tuto atmosféru vyrazné
ovliviiuji ptedev§im koncepce ftizeni, které utvaii a pouziva vrcholové vedeni. Mezi
klicova témata psychologie fizeni tedy patfi osobnost manazera, jeho motivace,
schopnosti, ale také jeho styl fizeni a vedeni lidi, feSeni problémii. Dalsi oblasti jsou
interindividudlni a interskupinové vztahy a stim spojend problematika konfliktu,
fungovani formalni a naproti tomu neformalni organizace a jejich vztah. MoZnost a
vyhody participace zaméstnancti na rozhodovani. Oblasti, kde se d4 vyuzit psychologie
organizace a fizeni, je vice, ale pro shrnuti se da fici, Ze se jedna o oblasti, kde se
projevuje lidské prozivani, chovani a jednani na stran¢ jedné a faktory souvisejici

s fungovanim organizace a uplatiiovani mocenskych struktur na strané€ druhé.

K hlavnim ptedstavitelim psychologie organizace a fizeni patii Edgar H. Schein,
Amitai Etzioni, Chris Argyris, Rensis Likert, Douglas McGregor a dalsi. Edgar H.
Schein je povazovan za jednoho z hlavnich zakladateld psychologie organizace, je
profesorem na Massachusetts Institute of Technology a je autorem nékolika publikaci
jako je Psychologie organizace (Organizational Psychology), Personal and
organizational change through group methods: the laboratory approach, Career

dynamics: Matching individual and organizational needs.

Jeden z problémi, kterym se Schein vénuje, pedstavuje soubézna existence formalni a
neformalni organiza¢ni struktury. Pojem neformalni organizacni struktura oznacuje
nikym pfedem neurené vztahy, které vznikly mezi Cleny formalni organizace.

Formalné nastavené vztahy jsou dulezité pouze pro ur€ité konkrétni aktivity. Kazdy
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Clovék v organizaci ale nevykondva pouze tyto cinnosti, spolupracovnici spolu
komunikuji, zajdou spolu na obéd a dal§imi jinymi zplisoby rozviji vzdjemné vztahy. A
proto tedy organizaéni schéma dava pouze neuplny a nepiesny popis toho, jak
organizace a vztahy uvnitf funguji. Z manazerského hlediska je tedy podstatné byt
srozumén nejen s formdlni organizacni strukturou, ale chapat i neformalni vztahy a

jejich roli ve fungovani organizace. (Schein, 1988, s. 18)

Schein je autorem pojmu psychologicka smlouva. Jednd se o nepsana pravidla a
oc¢ekavani souvisejici s konkrétni pracovni pozici jak na stran¢ zaméstnance, tak na
stran¢ zaméstnavatele. Kazdy zaméstnanec zastava ur€itou konkrétni pracovni roli,
jedna se o soubor ocekavaného chovani. Ocekavani ze strany zaméstnance se tyka platu,
pracovni doby, zaméstnaneckych vyhod a benefiti tykajici se konkrétni pozice.
Zaméstnanec ocekava, ze mu organizace poskytne dostatecné vybaveni umoznujici mu
vykonavat pracovni tikoly, moznost daldiho vzdélavani a rozvoje atd. Castou pfi¢inou
nespokojenosti zaméstnancti je pravé nedodrzeni této psychologické smlouvy ze strany
zaméstnavatele. Na druhé strané organizace taktéz oCekava urcité jednani - loajalnost,
udrzeni obchodnich tajemstvi, zajem na zlepSovani image organizace, motivace a
vysoké pracovni nasazeni. Psychologickd smlouva se mize s casovym odstupem ménit
jak na strané zaméstnance, tak organizace. Jiné ocekdvani ma zaméstnanec na pocatku
pracovniho zivota, nez ten, ktery ma za sebou dlouholetou kariéru. Stejné je to
1 s konkrétnimi organizacemi. Rozvijejici se organizace, ktera bojuje o konkurenéni
postaveni na trhu, bude od svych zaméstnancii ocekavat vice snahy, motivace a
loajality. Ikdyz psychologicka smlouva zlistdva nepsanym pravidlem, vyznamné

ovlivituje chovani lidi v organizaci.

2.1.5 Socialni psychologie organizace
»Jocidlni psychologie organizace muize byt chapana jako socidlni psychologie
aplikovand na problémy persondlniho fizeni mezilidskych vztahi v organizacich.

(Nakonecny, 2005, str. 19)
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Socialni psychologie organizace se vyvinula zpsychologie price a organizace,
konkrétn¢ ze socialni psychologie prace. Ma vztah také k oboru nazyvanému
organiza¢ni chovani. Zabyva se totiz socialnimi aspekty organiza¢niho chovéani, které se
samo zabyva tim, procC se lidé v té€ ¢i oné organizaci chovaji urcitym zplisobem, snazi se
rozumét a ovlivnit jejich chovani. Pfibuznym oborem je samoziejmé také psychologie
organizace, kterd je popsana v pfedchozim textu. Predmétem z4jmu socidlni
psychologie organizace i psychologie organizace je Clovék v organizaci, pracujici,
myslici, prozivajici a jednajici. Socialni psychologie se vSak vice zaméfuje na socialni
vztahy a role uvnitf organizace, zatimco psychologie organizace a fizeni jednak na praci
vedoucich a jednak na organizaci jako takovou ve vztahu k lidem. Tyto dva obory se
vzajemné Casto dopliuji, ale i piekryvaji. Proto toto déleni je pouzito spiSe pro
piehlednost. Schein (1988, s. 59) zminuje: ,,Hawthornské studie byly jednim z hlavnich
Ciniteld vedoucich k pfejmenovani psychologie organizace na socialni psychologii

organizace.* (pteklad A.P.)

Pojeti socidlnich vztahli v organizaci mé svlij vyvoj. Pfes Huga Miinsterberga a jeho
prvni systematicky vyzkum psychologickych aspekti pracovni Cinnosti, taylorismus a
jeho pojeti ¢loveéka v organizaci jako homo oeconomicus, Hawthornské studie Eltona
Maya az po koncepci Human Resources, zaméfenou na rozvoj lidského potencialu.
Vyznamnou roli sehraly v procesu vyvoje socialni psychologie organizace jiz nékolikrat
zminované Hawthornské studie. Znamenaly totiz zietelny obrat v pfistupu k lidem
v organizaci a maji co fici také k teoriim motivace, ovliviiovani vykonu, pracovni

spokojenosti.

Experiment probihal od roku 1924 v souvislosti s projektem americké Narodni
akademie véd vjednom oddéleni firmy Western Electric Company (tovarna
v Hawthorne). V roce 1927 byl k experimentu pfizvan profesor Harvardské univerzity
Elton Mayo. Jako prvni byla vybrdna skupina délnic a zménou jejich pracovnich
podminek jako je osvétleni, zavadéni prestavek v praci atd. se zkoumal vliv této zmény
na pracovni vykon. Kdyz byly pozdéji tyto podminky zhorSovéany, vykon piekvapive
neklesal, ale dokonce stoupal. Tento efekt se vysvétluje tim, ze dé€lnice vybrané pro
vyzkum, dotazované kazdy den na sviij psychicky a fyzicky stav, si vytvotily védomi

privilegované pracovni skupiny a identifikovaly se s cily podniku. Dobré zachazeni
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s pracovniky se stalo diivodem pro zvySeny pracovni vykon a motivaci. Nasledovaly
vyzkumy vlivu kolektivni mzdové stimulace na praci skupiny. Pomalejsi, ale i rychlejsi
pracovnici se prizpasobili standardu pracovniho tempa skupiny, socidlni chovani
pracovni skupiny. Tyto vyzkumy oteviely otazky psychologickych a socidlnich faktorii
pracovni Cinnosti jako jsou neformdlni vztahy mezi lidmi, pocit soundleZzitosti, pocit
odpovédnosti atd. Hawthornské experimenty vedly k zalozeni hnuti oznacovaného jako
human relations, které zdiraznuje vyznam socialnich ¢initel v ovliviiovani vykonnosti,

motivace a pracovni spokojenosti zaméstnanct.

2.2 PSYCHOLOGIE OSOBNOSTI

Psychologie osobnosti patii ktzv. zakladnim ¢i teoretickym oborim v systému
psychologickych disciplin. SloZitost fenoménu zvané¢ho osobnost doklada fakt, ze
pojem osobnost neni mezi psychology chdpan jednotné. Existuje velké mnozstvi definic
a pristupti k vymezovani pojmu osobnost. Pod timto pojmem se v bézném slova smyslu
rozumi konkrétni ¢lovek, ktery dosdhl mimotadnych kvalit ¢i vykont. Psychologicky
pojem osobnost vSak neobsahuje hodnotici aspekt, ale zdiraziiuje predev§im vyznam
individuality ¢i rozliSitelnosti jednotlivee, zamétuje pozornost na osobnost z hlediska
jeji zivotni historie, povazuje osobnost za urCity hypoteticky konstrukt, odvozeny
z jejich projevi. 1 kdyz se jednotlivé koncepce osobnosti od sebe vyrazné odlisuji,
smyslem vSech je proniknout do osobnosti scilem porozumét lidskému chovani,
vysvétlit a ovlivnit je. Kazdy z psychologickych smérii vymezuje pojem osobnost
odli$né. ,,VSechny teorie jsou zaloZeny na faktech, ale jsou vzdy ovlivnény osobnostmi

psychologt, kteti je vytvofili.“ ( Perwin, 1980) (pteklad A.P.)
Neexistuje zadné jediné spravné vymezeni pojmu osobnost, Zadnd z definic neni

nezbytné pravdiva ¢i nepravdiva, ale kazda z nich napomaha psychologiim pfi pronikani

do struktury osobnosti a umoziuje jeji zkoumani. ( Perwin, 1980) (pteklad A.P.)
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Zakladnimi tématy psychologie osobnosti jsou:
= vyvoj osobnosti - jak osobnost vznika, jak se vyviji
=  struktura osobnosti - vnitini uspordddni osobnosti, trvalejsi charakteristiky
osobnosti, vlastnosti a vztahy mezi nimi
= dynamika osobnosti - jaké jsou faktory zplsobujici zmény prozivani a chovani

obecné, patii sem také motivace

Tento vycet vyjadiuje také vlastnosti, jez jsou osobnosti pfipisovany:

=  jedinecnost - na svété nelze nalézt dva totozné jedince

=  vnitini integrita, celistvost - vSechny fyziologické a psychické projevy clovéka
jsou vzajemn¢ provazany

= relativni stalost - urcité rysy osobnosti maji trvalejsi charakter, diky nim je kazdy
¢lovék ve svych projevech poznatelny v prubehu Casu

"  vyvoj, prizpisobeni - ¢loveék se neustidle méni procesem télesného zrani, vlivem
interakce s okolim a také neustale usiluje o zménu sama sebe

(Pauknerova , 2006, s. 87)

2.2.1 Vyvoj osobnosti

Clovek se osobnosti nerodi, ale stava. Na vyvoj osobnosti ¢lovéka ma vliv fada Ciniteli
(faktort), které mohou byt jak zcela bézné a ocekdvané az po ty zvlastni az jedinecné.
Jednotlivé podminky a vlivy se mohou vzajemnég scitat a nésobit, ale také si vzajemné

odporovat a dostavat se do konflikta.

K zakladnim faktorim vyvoje a utvareni osobnosti patfi:
= faktory vnitini, biologické
= faktory vnéjsi, socialni

= faktory sebeutvareni
Vnitini faktory tvofi zaklad osobnosti ¢lovéka, predstavuji moznosti a limity dalSiho

vyvoje, ktery je dale ovlivnén zejména faktory vnéj§imi. Vnitini faktory lze dale délit na

Cinitele zdédeéné, které predstavuji genetickou informaci ziskanou od rodict v podobé
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genové zakoddovaného programu vyvoje, dale pak genovou vybavu, ktera zahrnuje
zmény v dédi¢né vybavé, zpisobené zménami typu genovych mutaci. Dal$im Cinitelem
jsou faktory vrozené, jez zahrnuji nejen dédicnou a genovou vybavu, ale i vlivy
plisobici v obdobi prenatadlnim a perinatdlnim. Posledni vnitini faktor piedstavuje
konstituéni vybava, zahrnujici G¢inky prostiedi na utvafeni a vyvoj biologického

organismu ¢lovéka v prabéhu celého Zivota.

Mezi vnéjsi faktory zarazujeme jak zdmérné, tak i nahodilé plsobeni spolecnosti.
V priibéhu pisobeni téchto faktorti dochézi k tzv. socializaci, neboli zespolecenst'ovani
¢lovéka. Socializaci se rozumi pusobeni spolecnosti na ¢lovéka od narozeni az do
pozdni dospélosti tak, aby si osvojil vlastnosti umoziujici mu zaclenit se do spolecnosti.
Mezi subjekty socializace se fadi vychozi, tzv. orienta¢ni rodina, autority, malé socidlni
skupiny, $irsi socidlni okoli, zejména Sir$i vztazna skupina a kulturni rdmec, ve kterém
Cloveék vyristd a zije. Nejdilezitéj§im subjektem zdmérného plsobeni na cloveka je
rodina, v niz se odehrava bezprostiedni kontakt ¢lentl, na jedince pisobi od nejranéjsiho
obdobi zivota v Sirokém spektru oblasti. Rodina tvori jakysi filtr, pfes ktery prochazi
fada dalSich socializa¢nich vlivii. Mohou byt v souladu s plisobenim rodiny, ale mohou

se dostavat také do urcitych kontroverzi. ( Provaznik, 1999, s. 76-77)

Zamérné pusobeni na ¢lovéka miize mit podobu vzdélavaci, kdy dochéazi k formovani
poznavacich procesii a s nimi souvisejicich vlastnosti osobnosti, nebo vychovnou,

usmérnujici prozivani a chovani ¢loveka. (Pauknerova , 2006)

Clovék utvaii také sam sebe (sebeutvaieni), je soudasti interakci s vn&j$im vlivy,
spoluurcuje jejich podobu, rozhoduje o tom, jaké vlivy na sebe nechd ptisobit a jaké ne.
Pomoci rtiznych forem socidlniho uceni (ndpodoba, instrumentalni uceni) se vyrovnava
s vlivy okoli. ,,Nejvyssi formu ueni pak ptfedstavuje individualné vnitiné¢ motivované
uceni, které je vyrazem vlastnich pfani a zadméri v oblasti rozvoje vlastni

odpovédnosti.*“ (Pauknerova , 2006, s. 90)

Vyvoj osobnosti je tedy ur€ovan soucinnosti mnoha vnéjsich a vnitinich vlivi, jejichz

pusobeni ovliviluje také ¢loveék sam. Odlisit podil vnitini vybavy jedince a ptisobeni
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vngjSich vlivil 1ze pouze pravdépodobnostné. Jedna se o rozdil mezi danymi moZnostmi

vyvoje (genotyp) a jeho uskutecnénim (fenotyp).

2.2.2 Struktura a dynamika osobnosti

Pojem struktura oznacuje vnitini uspofadani psychologickych prvkl, naznacuje také
uréitou stalost jejich upofddani. Ve vztahu k Clovéku jako osobnosti uvazujeme
o psychickych procesech, stavech a vlastnostech osobnosti. Psychické procesy a stavy
vyjadiuji zmény osobnosti v Case, jeji fungovani ¢i pohyb - dynamiku. Vlastnosti a
vztahy mezi nimi jsou zakladem relativni stdlosti osobnosti, jejitho postupné se

formujiciho uspotddani - struktury osobnosti. (Provaznik,1999, s. 78)

Jednotlivé charakteristiky osobnosti se seskupuji do urcitych mnozin, oznacovanych
jako dimenze. Lze rozlisit tfi dimenze osobnosti - dimenze vykonova, motivacni a

profilujici.

2.2.2.1 Vykonova dimenze osobnosti
Vykonové charakteristiky souviseji s praktickym uplatnénim v zivoté a zejména v praci.
Jedna se o oblast psychologie osobnosti, ktera je velmi podstatnd pro personalni praci,

zvl4sté pro oblast vybéru, hodnoceni pracovnikl a ovliviiovani pracovniho vykonu.

Lidé se od détstvi zamé&iuji na uskutecnovani riznych aktivit, at’ uz pracovnich nebo
zdjmovych. Uspésnost jednotlivcii ale nebyva vzdy stejna. Zavisi predeviim na
vrozenych piredpokladech k vykondvani urcité cinnosti oznacovanych jako vlohy.
Vlohy jsou biologickym zakladem pozdéjsSich schopnosti, které jsou rozvijeny v procesu
vyvoje jedince. Clovék ziskava v procesu vzdélavani védomosti (osvojené soubory
predstav a pojmi), které se postupné snazi prakticky uplatiiovat, tedy pietvaret
v dovednosti. Dovednosti vytvareji predpoklad pro vznik zkuSenosti - postupné

upevnénych osvédcenych zpiisobil jednani.
Schopnosti predstavuji Skalu nejriznéjSich osobnostnich predpokladi nezbytnych pro

uspéSny vykon urcitych ¢innosti. Lze rozliSovat schopnosti obecné, které se mohou

uplatnit v celé fad€ rozmanitych ¢innosti a schopnosti specialni, které se uplatiiuji pouze
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v nékterych ¢innostech. OdliSnym zplsobem mizeme schopnosti délit na pohybové
(motorické), smyslové (senzorické) a rozumové (kognitivni, intelektové). Rozumové
schopnosti jsou pro ¢lovéka nejdulezitéjsi, maji specificky vyznam pro lidské mysleni a
jsou zakladem obecné piipravenosti ¢lovéka u¢it se. Uroven a struktura rozumovych

schopnosti zavisla na vrozenych ptedpokladech tvofti intelekt clovéka.

Schopnosti se utvareji, ale také projevuji prostiednictvim ziskdni védomosti a
dovednosti. Mezi lidmi jsou rozdily v projevenych schopnostech. Neékteti lidé si
dovednosti v ur¢itém okruhu ¢innosti vytvareji snadno a rychle. Toto ptiznivé spojeni
vloh a jejich vétsi rozsah byva oznacovan jako nadani. V disledku rozvinuti nadani se

tvoti talent, kdy jedinec disponuje jiz vyraznymi dovednostmi.

Vyse uvedené charakteristiky osobnosti silné ovliviiuji vykon jednotlivee, avSak nejsou
jedinymi predikatory. Vykon souvisi s fadou dalSich faktorti, napf. s mirou motivace

jedince k vykonu.

2.2.2.2 Motivac¢ni dimenze osobnosti

Jak jsem popsala v pfedchozim textu, kazdy cloveék disponuje uréitymi vnitinimi
predpoklady pro vykon nejriznéjsich ¢innosti. Cemu se ¢lovék bude vénovat, s jakou
intenzitou a vytrvalosti je zavislé kromé vnéjSich okolnosti také na jeho vnitinich
subjektivnich podminkach. Ty byvaji oznaovany jako motivace lidského chovéani.

(Bedrnova, Novy, 1998, s. 53)

Motivaci lze definovat jako soubor Ciniteli pfedstavujici vnitini hnaci sily Cinnosti
Cloveka, které usmérnuji jeho chovani a prozivani. Téchto hnacich, motivacnich sil
pusobi v kazdém okamzZiku nékolik najednou. Jejich intenzita a zméfeni mohou byt
podobné ¢i naopak rozdilné az protikladné. Vysledny efekt zalezi nejen na konkrétni
skladbé téchto motivi, ale i na subjektivné vnimanych podminkach jejich naplnéni

(uspokojenti).

Zakladni prvky motivacni substruktury, neboli zakladni motiva¢ni dispozice 1ze rozdélit

na dvé urovné - motivy primarni a sekundarni:
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Motivy primarni (prvotni, vrozené) - pfedstavuji troven motivace, ktera je vrozena a je
spojena s biologickymi procesy v organizmu c¢lovéka. Tento druh motivace slouzi
k rozvoji a zachovani zivota jedince. Motivy primarni mohou byt nazyvany také jako

instinkty, pudy nebo souhrnné jako biologické potieby.

Motivy sekundarni (druhotné, ziskané) - jedna se o urovein motivace, ktera je spojena
se zkuSenostmi jedince, je ziskana a naucend. Sekundarni motivace nelze oznacit jako
zivotn¢ dilezitou, slouzi vSak k rozvoji Zivota jedince na kvalitativni urovni. Do této
skupiny jsou zafazovany jak navyky, z4jmy, hodnoty, idealy, tak socidlni a kulturni

potieby Clovéka. (Bedrnova, Novy, 1998, s. 53-54)

TrvalejS$i motivacni charakteristiky osobnosti pfedstavuji navyky, zajmy a hodnoty.
Navyky jsou motivy ziskané ucenim, resp. opakovanim, jsou vazany na urcitou situaci.
Jde o zautomatizovany a fixovany zplsob cinnosti. Zajmy souviseji s potiebami
poznavat, zaméfuji ¢lovéka na urcitou oblast pfedmétt a jevi skuteCnosti. Lidé se
odliSuji predméty svych zajmu, §ifi, hloubkou, stalosti a mirou aktivizace. Hodnoty
vyznamné ovliviiuji chovani ¢loveéka. Jsou to vlastnosti, které clovek prisuzuje jevim,
objektiim a ¢innostem souvisejicim s uspokojovanim jeho potieb. Clovek si vytvaii tzv.
hodnotovou orientaci, kde se objevuje preference jednotlivych hodnot a vétSinou byva
jedna hodnota tustiedni. Idealy predstavuji urcité cile, o jejichz dosazeni lidé usiluji.
Odréazi se vnich to, ¢eho si ¢lov€k ceni, ¢eho se mu nedostavd, po ¢em touZi.

(Pauknerova , 2006)

V dynamice osobnosti se uplatiiuje také vile, neboli procesy védomé, volni regulace
jednani. Vile je chapana jako dispozice k autoregulaci, podili se na ni vSechny
strukturni elementy osobnosti, jak slozky schopnosti, tak motivacni, temperamentové
i charakterové. Dil¢i volni vlastnosti je napiiklad rozhodnost, zdsadovost, vytrvalost,

spolehlivost a dalsi.

Zdroje motivace lze rozdé€lit na vnitini a vnéj$i, pficemz vnitini zdroje oznac¢ujeme jako
motivy a vné&jsi jako stimuly. Stimul jako vnéj$i motiv ovliviiuje chovani pouze tehdy,
setkd-li se s pfisluSnym vnitfnim motivem, potiebou. Lze rozliSovat i terminy

motivovani a stimulovani. Z hlediska personalni prace motivovanim rozumime
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plsobeni a ovliviiovani Cloveka, které je dlouhodobégjsi a snazi se pusobit na vyssi
motivacni uroven ve struktufe motivace osobnosti. Stimulovani na druhou stranu
podnécuje chovani ur¢itym smérem za pouziti materialnich ¢i kratkodobéjsich podnéta.
Existuje mnoho teorii zabyvajicich se motivacni strukturou ¢lovéka, mnohé z nich se

vyuzivaji jak v teorii a praxi persondlni prace, tak v managementu.

2.2.2.3 Profilujici dimenze osobnosti
Do profilujici dimenze osobnosti jsou zahrnuty pomérné stale charakteristiky osobnosti,

které jsou zfejmé z jednéni a Cinnosti ¢loveéka.

Byva mezi né¢ zarazovan temperament, ktery vyjadiuje zejména formalni podobu
naseho prozivani a chovéani. Jednd se o dynamicky aspekt osobnosti, dispozici
k emocionalnim reakcim. Temperamentu je pifisuzovana nejvétsi biologicka
podminénost, je urovan piedevSim vrozenymi charakteristikami nervové soustavy.
Souvisi s tim, jak rychle vznikaji, probihaji, stfidaji se a mizi zdkladni nervové procesy -

vzruch a utlum.

Zakladni dimenze temperamentovych vlastnosti osobnosti:

»  celkové prevazujici citové ladéni, projevujici se prevahou spiSe pozitivnich ¢i
spiSe negativnich emoci a citli

= vzrusivost, projevujici se jako mira snadnosti vzniku dusevnich procest

*  odolnost, mira ovlivnitelnosti probihajicich dusevnich procest ¢i aktudlnich stavi
pusobenim novych vlivii

= trvalost, délka pretrvavani dusevnich dé&ju ¢i stavia v situaci, kdy ptivodni podnét,
ktery je vyvolal, pfestava plisobit vlivem ttlumovych procesii

=  celkové zaméfeni, pifevazujici zaméteni duSevni ¢innosti na prozivani, resp. na
vngj$i prostiedi, intenzita a rychlost reagovani ¢lovéka na podnéty z fyzického
i socialniho prostiedi

= vyyrazovost, mira, v niz ¢lovék projevuje emoce navenek a zpiisob, jimz se projevuji

(Bedrnova, Novy, 1998, s. 55)

32



Projevy temperamentu lze pozorovat jiz v prvnich mésicich Zivota a nejsndze je lze
identifikovat v emoc¢n¢ nabitych situacich. (Pauknerova, 2006, s. 97) Temperament je
jednim z projevi ¢loveka, ktery lze pomérné brzo identifikovat a podle toho také
posuzovat dal$i charakteristiky. Temperament je mozné vysledovat zneverbalnich
projevu ¢loveéka, které jsou na prvni pohled patrné - mimika, gesta, sila hlasu aj. Taktéz
verbalni projev mnoho napovi o temperamentu, zvlaSté zplisob uzivani citove
zabarvenych vyrazd. I v pracovni oblasti hraje temperament dilezitou roli, nckteré
profese vyzaduji jisty druh chovani, ale 1 prozivani. Naptiklad v profesi s Casto se
vyskytujicimi stresovymi situacemi a potiebou rychlého rozhodovani se nejlépe uplatni
¢lovek s vysokou mirou odolnosti a stability. Timto se dostdvam k samotné typologii,
neboli rozdéleni jednotlivych osobnosti do nékolika skupin s podobnym

temperamentovym ladénim.

Temperamentové typologii byla v psychologii vzdy vénovdna znacnd pozornost.
Dokonce 1 anticka filozofie a medicina se zabyvala temperamentovymi
charakteristikami Clovéka a v této dob¢ vytvoril Iékai antického starovéku Hippokrates,
pozdéji rozvinul Galénos, v jisté mife doposud prezivajici typologii lidi. Vychézel ze
spekulativni pfedstavy, Ze télesna §t'ava urcuje typ temperamentu. Pievaha horké krve
(sanguis) charakterizuje sangvinika jako ¢lovéka dynamického, pratelského, otevieného,
schopného rychle reagovat na veskeré podnéty a také rychle ménit city. Pfevaha hlenu
(flegma) charakterizuje flegmatika jako ¢lovéka pomalejsiho, rozvazného, uzavieného,
se stalej§imi citovymi projevy a klidnymi reakcemi. Zlu¢ (cholé) uréuje prudké,
prchlivé a vzteklé, Casto labilni projevy cholerika. A jako posledni melancholik
s ptrevahou cerné zluci (melan cholé) je pesimisticky, zddumcivy, uzavieny a vnitiné

sevieny.

V soucasnosti jsou spekulativni pojmy antické filozofie a mediciny chépany spiSe
symbolicky a pfenesené. Védecké poznani se odvraci od teorie, Ze temperamentové
rozdily jsou podminény rozdily v pievaze urCitych télesnych ,,Stav* v organismu
clovéka. I z hlediska psychologického je tato teorie silné neptesnd, cloveka neni mozné
jednoznacné pftifadit k nékterému ztypl temperamentu, vétSina lidi nemd tak

jednoznacnou vyhranénost temperamentovych vlastnosti. Jisty pfinos vSak tyto
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typologie pfinesly, byly pouzity jako zdklad pro redlné védecké poznani, které umoznilo

zjistit, Ze temperament je biologicky podminén specifi¢nosti nervové soustavy clovéka.

Dalsi teorii je temperamentova typologie anglického psychologa némeckého ptivodu
H.J. Eysencka. Ukazuje se, Ze jde o teorii prakticky vyuZitelnou, navic ji Eysenck
vhodné propojil s vyse popisovanou antickou typologii. Podle této teorie zakladni
dimenze temperamentu ptedstavuji dimenze extroverze a dimenze neuroticismu. Pro
kazdou osobnost je podle této teorie pfiznacnd urCitd mira extroverze, neboli
otevienosti, a ur€itd mira neuroticismu, jinymi slovy psychické stability ¢i lability.

(Bedrnova, Novy, 1998, s. 55)

Kombinaci extrémnich poloh jednotlivych dimenzi vznikaji zakladni typy osobnosti.
=  Clovék stabilni a otevieny (sangvinik)

=  Clovék stabilni a uzavieny (flegmatik)

=  Clovék labilni a otevieny (cholerik)

= (lovek labilni a uzavieny (melancholik)

K charakteristickym rysiim extroverta patii druznost, vyhledavani zabavy a spolecnosti,
potieba mit okolo sebe hodné¢ lidi, se kterymi se mize bavit, sklon k riskovani, jednani
na zéklad¢ aktudlnich, bezprosttednich podnétii, impulsivnost, bezstarostnost, aktivita,
relativné niz$i spolehlivost. Naopak introvert byva spiSe klidny, stazeny do sebe,
zdrzenlivy ve vztazich k lidem, ktefi nejsou jeho nejbliz§imi prateli, ma sklon planovat
do budoucnosti, vSechny skutecnosti bere s velkou vaznosti, ma rad dobie a stabilné
usporddany zpusob zivota, je spolehlivy, spiSe pesimisticky.Jedinci psychicky labilni
byvaji velmi citlivi az pfecitlivéli, neklidni, tzkostni, snadno podrazdéni, s nizsi

sebedlivérou, citove nestali. (Bedrnova, Novy, 1998, s. 55)

Temperamentové charakteristiky osobnosti se promitaji do celkového obrazu ¢loveka,
ovlivituji jeho ¢innost a chovani. Znalost temperamentové typologie je nutné pro
pochopeni jednani nékterych lidi, stejné tak pfi sestavovani efektivniho tymu a za timto
ucelem hledani vhodnych ¢lenii. To vSe jsou ukoly, se kterymi se personalista mize

setkat a znalost a pochopeni této problematiky mtize usnadnit a zefektivnit jeho praci.
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Dalsimi specifickymi charakteristikami osobnosti jsou postoje. ,,JJsou to relativné stalé
hodnotici soudy, nazory, pfistupy, citové vztahy a tendence jednat podobnym zptsobem
v obdobnych situacich. Postoje pomahaji ¢lovéku stabilizovat vlastni prozivani a
jednani.“ (Pauknerova, 2006, s. 100) Clovék zastava celou fadu postoji. Nékteré jsou
vyraznéj§i a intenzivnéji prozivany, jiné piedstavuji méné uréité nazory. Intenzita
konkrétniho postoje se rozdilng odrazi v chovani ¢lovéka. Cim je pro ¢lovéka nazor a

skute¢nost tykajici se ho vyznamnéjsi, tim problematictéjsi postoj zaujima.

K zékladnim vlastnostem postojl patii:

=  komplexnost - kazdy postoj ma slozku kognitivni (poznavaci), emocionalni
slozku konativni (Cinnostni)

=  konzistence - neboli mira soudrznosti jednotlivych slozek postoju, postoje se
mohou vzijemné spiSe podporovat a dopliiovat, nebo naopak mulze dochazet
k disonanci, vnitfnimu rozporu mezi slozkami, jednd se o postoj kjednomu
uréitému objektu

=  konsonance - mira, v niz se postoje k riznym skute¢nostem vzajemné dopliuji ¢i
naopak disonuji

=  rezistence - predstavuji odolnost postoji vii€i zmén€, extrémni postoje byvaji vice
rezistencni, stejné tak postoje centralni (postoje pro jedince subjektivné

vyznamné). (Nakonec¢ny, 1993)

Postoje jsou podminéné predevSim socialné, vznikaji a rozvijeji se predevSim
v disledku shodnych ¢i podobnych zkuSenosti, jako duasledek velmi intenzivnich
citovych prozitkl, nebo pievzetim od jinych osob. Postoji ¢loveék zpravidla vyjadiuje

svou hodnotovou orientaci, postoje také souviseji s motivaci, zamétfenosti ¢lovéka.

Jak jsem se zminila v pfedchozim textu, postoje maji mimo jiné také strdnku konativni.
Lidé tedy maji tendence chovat se v souladu se svymi postoji. To je oblast, kterd je
vyuzitelnd pii vybéru vhodnych pracovnikl. V souvislosti se zjiSténymi postoji
konkrétniho ¢lovéka mizeme snaze ptedvidat jeho chovani v budoucich situacich.
Hodnotova orientace a postoje pomohou urcit také vhodnost zafazeni konkrétniho

¢lovéka do pracovniho tymu ¢i kolektivu. Postoje nejlépe zjistime piimou otazkou
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tykajici se popisu vlastnich postoji uchazefe, nebo nepiimo napi. v Assessment

centrech pii sledovani jednani a chovani ¢lovéka v modelovych situacich.

V souvislosti s pozadovanymi, vhodnymi postoji 1ze uvazovat o moznosti jejich zmény.
Zména postojii neni jednoduchd zalezitost. Postoje jsou vétSinou vzajemné propojeny,

ovlivilovani izolovaného postoje nebyva proto velmi ucinné.

Specifickou soucasti vnitiniho osobnostniho profilu jednotlivce je charakter.
»Charakter oznacuje relativné stalé vlastnosti Cloveéka, které se formuji a projevuji
vjeho vztazich krliznym strdnkdm skutecnosti vcetné¢ vztahti k sobé samému -
vlastnosti, které¢ jsou pro daného jedince pfiznacné a které vtiskuji raz celému jeho

prozivani a jednani.“ (Pauknerovéa , 2006, s. 100 - 101)

V uz§im slova smyslu lze charakter oznacit jako mravni jddro osobnosti, neboli
svédomi. Tyto moralni vlastnosti bezprostiedné¢ souviseji s postoji a hodnotovymi

orientacemi, stavaji se zakladem nazorti na svét a vlastni misto v ném.

Vlastnosti charakteru jsou zCasti stdlé a zCasti proménlivé. Utvareji se predevSim
v prubéhu socializace, zejména v obdobi détstvi a raného mladi. Proto kli¢ovy faktor
pro podobu charakteru pfedstavuje rodina, Skola, a jiné socialni skupiny, s kterymi se
dit¢ setkava. Pozd¢ji dilezitosti nabyvaji faktory sebeutvéreni, tedy vlastni aktivity a

zpusob zivota kazdého cloveka.

Okruhy charakterovych vlastnosti 1ze ur¢itym zptisobem utiidit a shrnout:

=  Vlastnosti vyjadiujici vztah clovéka ke svétu, zdkladni hodnotové orientace -
nazory cloveéka na Zivot a svét, ktery ho obklopuje. Patii mezi né Cestnost,
zasadovost, mravnost, ale 1 bezcharakternost, lhavost, fanatismus, Sovinismus.

»  Vlastnosti odrazejici vztah ¢lovéka k ¢innosti, kterou vykonava (napf. k praci),
patii sem vlastnosti, které se u jedince zformovaly v disledku déletrvajiciho
vykonu specifickych aktivit - pracovitost, vytrvalost, pfesnost, svédomitost,

spolehlivost, povrchnost, nedbalost, lenost, nespolehlivost.
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»=  Vlastnosti vyjadiujici vztah ¢lovéka k druhym lidem a ke spolecnosti jako celku,
lze mezi né zaradit druznost, kooperativnost, Stédrost, vielost, uptfimnost,
panovacnost, Skodolibost, zavistivost, bezcitnost, nediverivost.

=  Vlastnosti odrazejici vztah ¢loveéka k sobé samému, vyjadiuji sebepojeti Cloveka,
tedy postoje, které vychazeji z miry sebepoznani a sebehodnoceni. Patii sem jak
sebekriti¢nost, skromnost, ukdznénost, tak i domyslivost, vychlouba¢nost,
sobeckost.

(Pauknerova , 2006)

Stejn¢ jako u temperamentu, existuje fada koncepci, které usiluji o popséani riznych

urovni charakteru, jako naptiklad Kohlbergova koncepce vyvojovych stadii charakteru.

2.3 SHRNUTI

Oblast psychologie prace a organizace pfind$i mnoho poznatkil, které mohou pfispét
k uspésnému fungovani organizace. Jak piSe Provaznik (2002, s. 48), hlavnim ukolem
psychologie prace a organizace je podil na feSeni konkrétnich probléma podnikové
praxe, ale také zobectiovani empirickych poznatkli a jejich integrace do SirSich

teoretickych systému.

Siroké uplatnéni naléza psychologie prace a organizace pravé v personalnich
¢innostech. Lze vyuzit pii stanovovani kritérii vybéru pracovniki a jejich rozmist'ovani,
k samotnému posuzovani konkrétnich uchazecli, k hodnoceni a odménovani
pracovnikl, pii tvorbé vzdélavacich programi (personalni a poradenskd psychologie
prace). DalSimi moznostmi uplatnéni jsou otazky bezpe€nosti prace, pracovnich
podminek a prostiedi (inzenyrska psychologie), problematika horizontalnich, ale
1 vertikalnich vztahl (psychologie organizace a fizeni), socidlni adaptace pracovnikil a
ovliviiovani pracovni motivace (socialni psychologie prace). Soucasnd psychologie
prace a organizace se vyvinula zklasické psychologie prace, kterd se d¢lila na
psychologii prace vuzSim slova smyslu (zabyvajici se piedev§im inzenyrskou
psychologii) a socidlni psychologii prace (zabyvajici se psychologickymi aspekty

socialnich vztahii mezi ¢leny organizace).
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Dal$im podstatnym psychologickym oborem pro oblast fizeni a lidskych zdroji je
psychologie osobnosti. Ma-li byt vedeni lidi efektivni, je nutné porozumét fenoménu
zvanému osobnost. Uroveli vzajemné interakce je zavisld na porozuméni nejen
konkrétnimu c¢lovéku, ale také zakonitostem lidské osobnosti obecné. Psychologie
osobnosti nabizi mnoho poznatkl nejen pro vedouci pracovniky, ale zvlastni pozornost
si zaslouzi pravé od personalnich manazert. Jeji poznatky se daji vyuZzit v mnoha

personalnich ¢innostech.
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2 PERSONALNI CINNOSTI

Personalist¢ a vedouci pracovnici uplatiiuji persondlni politiku a praci s lidmi pii
provadéni konkrétnich personalnich ¢innosti. V odbornych publikacich je mozné se
setkat s riznym pojetim a délenim personalnich ¢innosti. Nejcastéji se vSak uvadéji

v této podobe:

= Vytvateni a analyza pracovnich mist
. Personalni planovani

. Ziskavani a vybér pracovnika

. Pfijimani a adaptace

- Rozmistovani (zafazovani) pracovnikll a ukoncovani pracovniho poméru
. Hodnoceni pracovnikii

- Odménovani

. Vzdélavani, fizeni kariéry

= Pracovni vztahy

. Péce o pracovniky

. Pracovni podminky a bezpecnost prace

Rozsah této prace mi nedovoluje vénovat se kazdé zuvedenych cCinnosti, ikdyz
psychologické poznatky by se jisté¢ daly vyuzit v kazdé z nich. Zamétim se predevsim
na procesy souvisejici s obsazovanim volného pracovniho mista - zac¢inajici vytvarenim
pracovnich mist, pfes ziskdvani a vybér az k adaptaci nového zaméstnance. Pfijeti
nového pracovnika je klicovym faktorem personalni prace, od které se odviji dalsi
¢innosti. Pfijeti vhodného clovéka je podle mého ndzoru ten nejvétsi piedpoklad
k uspéSnosti celé organizace. Dalsi persondlni Cinnosti by mély zajistit, aby
zaméstnanec podaval co nejvétsi vykon (hodnoceni), byl ve firmé spokojen a
stabilizovan (odménovani, pracovni vztahy, péée o pracovniky), bylo mu umoznéno
rozvijet svoji kariéru (vzdélavani a fizeni kariéry) a pfispivat tak co nejefektivnéji

k rozvoji a prosperité podniku.
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3.1 VYTVARENI PRACOVNICH MIST

Vytvéfeni a analyza pracovnich mist je zdkladni, klicovou ¢innosti, na kterou navazuji a
od niz se odvijeji dal§i persondlni ¢innosti. ,,Vytvafeni pracovnich mist je proces,
béhem ne€hoz se definuji konkrétni pracovni tkoly jedince (popf. skupiny jedinct) a
seskupuji se do zakladnich prvki organizacni struktury, tj. do pracovnich mist, ktera
museji zabezpecit nejen efektivni uspokojovani potieb organizace, ale 1 uspokojovani
potteb drziteld pracovnich mist (pracovnikll zafazenych na toto pracovni misto).
Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na pracovnim misté a tim i1 vytvari
piedstavu o pracovnikovi, ktery by mél na pracovnim misté¢ pracovat. Pii analyze
pracovnich mist jde o proces zjiStovani, zaznamendvani, uchovavani a analyzovani
informaci o ukolech, metodach, odpovédnosti, vazbach na jind pracovni mista,
podminkach, za nichz se prace vykonava, a o dalSich souvislostech pracovnich mist.*
(Koubek, 2001, str. 40) Vytvafeni a analyza je systematicky proces, kdy po vytvoreni
pracovniho mista se po urc¢ité dobé provadi jeho analyza s cilem hledat moznosti, jak

praci vykonavat efektivnéji.

Proces vytvareni pracovnich kol mé podle Koubka (2001, s. 42-43) Ctyti faze:

o Specifikace jednotlivych ukola

. Specifikace zptsobu provadéni kazdého tikolu
. Kombinace jednotlivych ukolt pro konkrétni pracovni misto
. Stanoveni vztahu pracovniho mista k jinym pracovnim mistiim

Konkrétni pracovni misto je charakterizovano obsahem prace, metodami préace
(pracovnimi postupy) a také pracovnim prostiedim. Zaméfim se zde na obsah prace,
ktery se dotyka problematiky motivovani. ,,Obsah prace je dan mnozstvim a typy ukoli
dané prace, jejich slozenim a propojenim.* (Koubek, 2001, s. 43) K dosazeni vysoké
efektivnosti se v minulosti hojné¢ vyuzival princip specializace prace, kdy kazdy
pracovnik na ur¢itém pracovnim misté vykonava co nejizeji definované pracovni ukoly.
Specializace pfindsi nesporné vyhody jako je vysSS$i zbchlost a tim i1 vykonnost
pracovniki, u¢inné vyuzivani jejich dovednosti, snizeni mzdovych nakladt, usnadnuje
se proces vybéru a zacviku pracovnikil. V sou€asnosti se vSak od této tendence ustupuje

v souvislosti s rostouci orientaci na pracovniky a zlepSovani kvality pracovniho Zivota.
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Z toho vyplyva, Ze specializace na stran¢ pracovnika pfindsi fadu nevyhod. Jsou jimi
jednostranné zatizeni organismu, monoténnost prace, oslabeni ostatnich dovednosti,
ohrozeno tedy muze byt jak fyzické, tak i psychické zdravi pracovnika. Pro organizaci
specializace pfinasi také fadu nevyhod - zvySeny vyskyt pracovnich tirazii a pracovnich
neschopnosti, snizena flexibilita a zastupitelnost pracovnikil, dalsi disledky souvisejici

se snizenou motivaci.

Pti stanovovani obsahu préce je tfeba znat a uvazovat o obecnych zékonitostech lidské
motivace. Armstrong (1999, s. 379) vyjmenovava nasledujici motivacni charakteristiky
vyznamné pii vytvafeni pracovnich mist:

= autonomie, volnost rozhodovani

. rozmanitost prace

. vyuziti schopnosti
. zpétna vazba, odezva
. presvédceni, Ze kol je vyznamny

Motivaci pracovnikil lze pozitivné ovlivilovat nékolika zplsoby vztahujicimi se
k obsahu prace. Jednd se o rotaci prace, rozsifovani prace, obohacovéani prace,

posilovani a delegovani pravomoci a vytvareni autonomnich tymii.

Rotaci prace se rozumi periodické obménovani prace, pohyb zaméstnancii od jednoho
ukolu k jinému, dochazi ke snizeni monotonie a zvySeni rozmanitosti prace. Zaroven se
pracovnici vzdélavaji osvojovanim novych zkuSenosti pifi vykonu nového ukolu.
Rozsifovani znamena spojovani vice ukoli do jedné prace, coz opét zvySuje
rozmanitost. Dal$i metodou je obohacovani prace, kdy pracovnik ziskava vétsi
odpovédnost, prace se stava komplexnéjsi, clovék ma moznost svobodné se rozhodovat,
planovat, organizovat, pracovat vlastnim tempem. Delegovanim pravomoci se rozumi
rozhodnuti nadfizeného delegovat urcité pravomoci a odpovédnosti jednomu ¢i vice
pracovnikim a to spiSe doCasn¢ a uceloveé. Naproti tomu posilovani pravomoci se tyka
konkrétniho pracovniho mista a je zaznamendno i v popisu pracovniho mista, je stalé a
nevztahuje se ke konkrétni osob€. Dal$im néstrojem zvySovani vykonnosti a motivace

jsou autonomni tymy, neboli sebefidici pracovni skupiny. Autonomni tym rozhoduje
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o metodach prace, planovani, fizeni prace, neboli sam rozhoduje jakym zptisobem bude

plnit dany tkol.

Uvedené metody zvySovani rozmanitosti a odstranovani monotoénnosti prace jsou vice
¢1 mén¢ pouzivané. K zavadéni téchto metod Casto souvisi s redesignem organizace, kdy
se vedeni rozhodne zvySovat efektivnost prace a vykonnost svych pracovnikii novymi
zpusoby, které¢ jsou zaloZeny na teorii motivace a Casto také na praxi, kterd se osvedcila.
Je dulezité zvazit konkrétni situaci a rozhodnout se, zda vyhody urcité metody prevazuji
nad nevyhodami, zjiStovat ndzory samotnych pracovnikil, kteti by méli tyto metody

zacit vyuZzivat, jejich skepsi ¢i nadSeni.

Moderni trendy ukazuji, ze s dirazem na rozvoj lidskych zdroji a zvySovani kvality
pracovniho zivota dochazi k obohacovéani prace a posilovani pravomoci. Vyhody
nepocituji pouze samotni zaméstnanci, ale také organizace. Pracovnici jsou
flexibilnéjsi, 1épe zvladaji zmény, coz je v dnesni spole¢nosti, kterd se neustale vyviji a
v niz se technologie a moderni trendy rychle méni, nezbytné. Pracovnici jsou snadné&ji
zastupitelni, maji pozitivnéjsi vztah nejen k préci, ale 1 k celé organizaci, pracovnici se
stavaji konkuren¢ni vyhodou organizace. Pii vyctu pozitivnich stranek je tfeba zminit
1 ty negativni - patii mezi né vyssi ndklady na vzdélavani, rozvoj, ale i odménovani,

slozit&jsi proces vybéru pracovnikli, vzhledem k jejich SirSimu odbornému profilu.

Ptedchozi tvrzeni o u€innosti vytvafeni pracovnich mist s pfihlédnutim k motiva¢nim a
dalsim charakteristikdm C¢lovéka dokreslim predvedenim jedné z teorii motivace a to
Herzbergrovou dvoufaktorovou teorii. Tato teorie amerického psychologa Fredericka
Herzberga je spolu s motivacni teorii dalSiho Ameri¢ana Abrahama Maslowa nejcastéji
citovanou motivacni teorii. Diky ni doslo k rozpracovani dalSich motivac¢nich néstrojl a

to nejvice prave v oblasti obohacovani prace.

Herzberg a jeho spolupracovnici provadéli v 50. letech na vzorku 200 ucetnich a
inzenyri z oblasti priimyslu v Pittsburghu vyzkum, pii kterém zjistili, Ze na pracovni
spokojenost ptsobi dvé odlisné skupiny faktorii - faktory vnéjsi, hygienické a faktor
vnitini neboli motivatory. Pokud jsou hygienické faktory nedostacujici, vyvolavaji

v pracovnicich nespokojenost a na motivaci plsobi negativné. Dostate¢nost
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hygienickych faktorti vSak vede pouze k pracovni spokojenosti, ale ne uz k motivaci
k praci. Nedostatek motivatori vede k nespokojenosti a nedostatku motivace k praci.

Jejich naplnéni ptispiva jak ke spokojenosti, tak k zvySené pracovni motivaci.

Mezi hygienické faktory patii:

= pracovni podminky

. firemni politika

. mezilidské vztahy (s nadfizenymi, spolupracovniky a podiizenymi)
. jistota pracovniho mista

- mzda

. status

. bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Motivatory:

. prace sama, jeji obsah

. pracovni uspéchy

= moznost odborného, kariérniho rstu, osobni rozvoj

= odpovédnost

Teorie ukazuje, ze pracovni spokojenost jesté nemusi vést k pracovni motivaci
pracovnik. Herzberg upozornil na to, Ze neni mozné motivaci zvySovat pouze
zlepSovanim vnéjSich podminek, ale ze velkéd ¢ast motiva¢niho potencidlu zélezi prave
na upravé podminek a obsahu prace. Odhaluje zde limity motivace na zaklad¢ finan¢ni,
hmotné odmény. Motivovanim pomoci vnéjsich stimulii (motivatorit) lze pomoci nejen
zvysit vykonnost a spokojenost zaméstnancl, ale také zaméstnance stabilizovat,

popiipad¢ snadnéji ziskdvat nové zaméstnance.

3.2 ZISKAVANI PRACOVNIKU
Ziskavani a vybér pracovnikll jsou dal§imi klicovymi ¢innostmi v ramci persondlniho
fizeni ¢i fizeni lidskych zdroji. Ziskédvani navazuje na dislednou analyzu a s ni

souvisejici popis a specifikaci pracovniho mista. Pokud mame vybirat zaméstnance
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s ur¢itymi vlastnostmi, zkuSenostmi a dovednostmi, musi byt jasné, jaké konkrétni
pozadavky jsou relevantni pro dané pracovni misto. Pfed samotnym ziskavanim je tedy
nutné sezndmit se do hloubky s timto pracovnim mistem, jeho specifikaci a urcit tak
konkrétni pozadavky na uchazece a nasledn¢ formy a metody, jak tyto uchazeCovy
vlastnosti odhalit. Se ziskavanim a vybérem déle souvisi oblast personalniho planovani,
které logicky wurCuje jakou pozici je tfeba obsadit, jaké =zdroje ziskdvani

uptednostiiujeme atd.

Ziskavani ma za ukol ptildkat dostatecny pocet vhodnych uchazeci, v ur¢itém terminu a
s pfiméfenymi financnimi naklady. Jiz pfed samotnym ziskdvanim je tfeba mit jasné
definované pracovni misto a pozadavky na uchazece. Jen tak je moznost, ze se prihlasi
dostate¢ny pocet uchazect, kteti splituji dané pozadavky. Ziskavat pracovniky lze jak ze
zdroju vnitfnich, tak z vnéjSich. Pokud je to mozné, je vhodné umoznit pracovnikiim
postup ¢i zménu pozice v ramci organizace. ZvySuje se tim jejich motivace a navazné
také motivace ostatnich, kteti vidi, Ze i oni mohou mit Sanci na kariérni postup ¢i jinou
zménu pozice uvnitt organizace. Dalsi vyhodou je zkraceni adaptacniho obdobi, kdy
pracovnik prechézejici zjiného mista je jiz sezndmen jak s kulturou, tak s klimatem
uvnitf organizace, lépe zné procesy a vztahy v organizaci. Upfednostnénim pracovnika
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“zevniti vSak ztracime jiné vyhody, které muize nabidnout uchaze¢ “zvenku®.
Pracovnik ,,zvenku“ s sebou piindsi nové nazory, pohledy, zkusenosti. Dals§i vyhodou
je veétsi mnozstvi uchazecli mimo organizaci a tim padem i jejich rozmanitéjsi sloZeni.
Pravidlem by vSak mélo zistavat, Ze zaméstnanci jsou informovéani o vypsané pozici a
ti, ktefi spliiuji zakladni pozadavky, maji moznost se do vyberového fizeni prihlasit. Zda
bude vybran uchaze¢ z vnitinich ¢i vnéjSich zdrojii zalezi na mnoha okolnostech a
predev§im na samotném uchazeCi. V piipadé, ze dame piednost uchazeCi mimo
organizaci, stdvajicim zaméstnancim poskytujeme zpétnou vazbu stejné tak, jako
uchazeclim ,,zvenku®. V nejlepSim ptipadé¢ mlzeme navrhnout urCity typ vzdélavani,
které by mohl netspéSny uchaze¢ uvnitf organizace absolvovat, a tak odstranit
nedostatky, které zapticinili jeho nepftijeti. Pokud by se v budoucnu obsazovala podobna
pozice, tento zaméstnanec by jisté mél vEétsi Sanci uspét. Timto zplsobem lze
podporovat loajalnost pracovnikl, jejich motivaci, ddvat jim najevo, ze jsou pro

organizaci dileziti a moznost jejich kariérniho rozvoje je realna.
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Mezi metody ziskavani patii:
*  uchazeci se nabizeji sami
»  doporuceni pracovnika organizace
=  piimé osloveni
= vyvésky, letaky
* inzerce ve sd¢lovacich prostfedcich
=  spoluprace s Grady prace, se vzdélavacimi institucemi...
»  vyuzivani sluzeb komer¢niho zprostiedkovatele

= vyuziti pocitacovych siti (intranet, internet)

Poté, co se pfihlasi dostate¢né mnozstvi uchazecl, nasleduje faze vybéru. Vybér
pracovnikt je podle mého nazoru oblast, kde se daji poznatky psychologie (piedev§im
psychologie prace a organizace, socialni psychologie, persondlni psychologie,
psychologie osobnosti) vyuzit a také se prakticky vyuzivaji snad nejvice. I proto vénuji

tomuto tématu nejvetsi pozornost.

3.3 VYBER PRACOVNIKU

Spravny vybéru pracovnikd je prvnim krokem k efektivnimu fungovani organizace.
Ukolem vybéru je rozpoznat, ktery z uchaze&t bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat
pozadavkim obsazovaného pracovniho mista, bude vhodné dopliovat pracovni
skupinu, pfijme jeji hodnoty a bude spliiovat pozadavky na rozvojovy potencial. To vSe
je ukolem jak pro personalisty, tak pro vedouci pracovniky, ktefi se na vybérovém

procesu podileji.

Zékladem vybéru je shromazdéni a posouzeni potiebnych dokumentti a nasledné piima
interakce s uchazeci. Jedna se o interindividualni kontakt, pfi kterém dochézi k interakci
dvou a vice jedinct a pii kterém jsou zjistovany informace o uchazeci. Daji se zde
vyuzit poznatky socialni psychologie, konkrétné oblast socialni percepce a problematika
pracovnich skupin a tymu. ZjiStuji se osobnostni charakteristiky uchazece, nabizi se
moznost vyuZzivat poznatkll psychologie osobnosti a persondlni psychologie. Pro

nékterd povolani je vhodné do vybéru zatadit testové metody, které také Casto vychdzeji
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z poznatki psychologickych véd. S tim vS§im by mél byt personalista sezndmen, mél by
znat moznosti a rizika vyuziti psychologie a snazit se vyuzit téchto poznatkli ve

prospéch nalezeni toho nejvhodnéjsiho uchazece.

Nékteré Cinnosti souvisejici s vybérem pracovniki by vSak méli zlstavat v rukou
psychologti, ktefi mohou interné plsobit v organizaci, nebo mize firma jejich sluzeb
vyuzivat extern€. Jedna se napiiklad o néktera psychologicka testovani osobnosti nebo
vyhodnocovani Assessment center. Pro n¢které metody a jejich spravnou interpretaci je
nezbytné, aby clovek, ktery s nimi zachazi, znal detailn€ jejich podstatu a souvislosti
jejich vzniku a pouZzivani. Toto Casto bez psychologického vzdélani neni mozné.
Nékteré spolecnosti maji toto opatfeno tim, Ze ,,nepsychologové™ nemtizou dany
produkt zakoupit, poptipad¢ je nutné pred zakoupenim absolvovat ur¢eny kurz, ktery
zajisti, ze dand metoda nebude nesprdvné pouzita a tedy neuskodi uchazeci
o zaméstnani. Konkrétnim piikladem je firma Testcentrum, testové metody jsou
odstupniovany podle toho, jaké vzdélani musi zakaznik mit, aby si mohl jednotlivé testy

zakoupit.

Diive, nez je mozné zah4jit samotny vybér pracovniki je tieba:

»  stanovit pozadavky na odbornou zptisobilost

=  stanovit na zakladé ¢eho se odborna zptisobilost bude posuzovat

= stanovit kritéria GspéSnosti prace (kritéria pracovniho vykonu)

=  stanovit faktory, které pouzijeme k piedvidani ispé$ného vykonu prace na daném
pracovnim misté

»  stanovit tymova, Gtvarova a celoorganizacni kritéria zddoucich rysi osobnosti
pracovnika

=  stanovit faktory a metody pouzivané pro zjiStovani charakteristik osobnosti

(Koubek, 2006, s. 157-158)

Pted samotnym vybérem musi byt tedy jasné, jaké pozadavky pro dané pracovni misto
mame, jaké kritéria hodnoceni pouzijeme a jaké metody zjiStovani miry splnéni
zadanych pozadavkl zvolime. Snazime se ziskat od uchazecl co nekvalitnéjsi
informace. Volime proto vhodny typ dokumenti pozadovanych od uchazecu,

sestavujeme dotaznik a vedeme pohovor tak, aby informace byly co nejméné zkresleny
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a byly co nejpfesnéjsi. Je tfeba piihlizet jak ke kritériim obsazovaného pracovniho

mista, tak 1 k tymovym a celoorganiza¢nim.

Zpusobilost ¢loveka k praci se velmi Spatné méii, je zde dilezita validita a spolehlivost
jednotlivych prediktorti ispéSnosti pii vykonu prace. Validita ndm ovéfuje opravdovou
vypovidaci hodnotu prediktoru, zda skutecné predpovida uspesny vykon préce.
Spolehlivost faktorti uspéSnosti znamena, ze jsou u jedné osoby vykazovany stejné

vysledky v rtizném case.

3.3.1 Pracovni zplsobilost

Vramci celého vybéru dochéazi k posuzovani pracovni zpusobilosti. ,,Pracovni
zpusobilost vyjadiuje vSechny stranky piipravenosti ¢lovéka pifimérené zvladat pracovni
ukoly v rdmci urcitého pracovniho zafazeni. Zahrnuje znalosti, dovednosti a zkuSenosti
¢lovéka, jeho vSeobecny rozhled a moralku a rovnéz osobni vlastnosti a postoje. Takto
charakterizovana zpusobilost je tedy urcity potencial (soubor moznosti) clovéka. Sama

0 sob¢ jeste nezarucuje vykonovy standard.* (Bedrnova, Novy 1998, s. 314)

Dva lidé se stejnou zplsobilosti mohou byt rozdilné vykonni. Divodem je rozdilna
pracovni a socialni kompetence. Tyto kompetence ovliviiuji osobnostni znaky a
motivacni profil. Je tedy potieba zaméfit se i na tyto vlastnosti ¢lovéka, vhodnymi
otazkami posoudit jeho motivacni profil a redlnou Sanci uspeésné si osvojit pozadovanou

pracovni roli. (Bedrnova, Novy 1998, s. 314)

3.3.2 Faze a metody vybéru

Vybérovy proces se d€li na dvé faze. V predbézné fazi se detailn¢ definuje pracovni
misto, stanovuji se konkrétni poZzadované znalosti, dovednosti, osobni vlastnosti,
specifikuji se pozadavky na vzdélani, kvalifikaci, specializaci, délku praxe atd. Urcuji
se také predikatory, které tyto zalezitosti maji odhalit. Pii vyhodnocovaci fazi dochazi

k samotnému vybéru zaméstnanci pomoci jednotlivych metod vybéru, kdy uchazece
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vyfazujeme postupné po kazdém kroku, nebo po absolvovani komplexniho posuzovani.

(Koubek 2006, s. 162-164)

Pti vybéru vhodného uchazece volime kombinaci vybérovych metod. To, jaké metody
zvolime, zalezi pfedev$im na konkrétnim obsazovaném pracovnim misté, na Grovni
pozadavkl,, které jsou pro toto misto stanoveny, na narocnosti a dilezitosti
obsazovaného mista. Rozhodujicim faktorem je také Casova a financni ndroCnost

jednotlivych metod. Mezi vybérové metody patii:

=  dotaznik

»  zkoumadni zivotopisu

=  vybérovy pohovor

= testy pracovni zpusobilosti
. assessment centrum

»  zkoumani referenci

= [¢katské vySetieni

Dotaznik slouZzi k vytvofeni standardizované informace o uchazeci, usnadiuje selekci
uchazecli pro samotny vybérovy pohovor. Pokud nepfijaty uchaze¢ souhlasi s jeho
uloZzenim po urcitou dobu, mize mu byt na zadklad¢ jeho profilu vyplyvajiciho
z dotazniku nabidnuta v budoucnosti jina pozice. Dotaznik slouzi také k evidenci
piijatych zaméstnancti. Dotaznik v ¢eském prostiedi pouzivaji spise vétsi firmy, jeho
pouzivani se stava stale béznéjsim.

Zivotopis je ve v&t§ing pripadd prvni interakci mezi uchazeCem a zaméstnavatelem.
Tato metoda by se méla pouzivat spoleéné s metodami dal§imi. Zivotopis vypovida
predevsim o dosazeném vzdélani a ziskané praxi, je podporou pii vybérovém pohovoru.

Pti vybérovém fizeni se pouziva vétSinou zivotopis strukturovany.
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3.3.3 Vybérovy pohovor

Vybérovy pohovor je nejpouzivangj$i a jak se uvadi také nejvhodngjsi a klicovou
metodou vybéru pracovnikd. Vybérovy pohovor ndm umozni setkat se s uchazeCem
tvari v tvar, ziskat tak dodate¢né¢ a hlubsi informace, nez byly dosud ziskany
z pisemnych dokumenti. Jedné se o informace o dosavadnich pracovnich zkusenostech
a vzdelani, ale zkuSeny tazatel je schopny v prubéhu rozhovoru odkryt i osobnostni
stranky uchaze€e. Pii pohovoru je detailnéji charakterizovano jak pracovni misto, tak
i ¢innost organizace. Uchaze¢ tak ziskava realistickou pfedstavu o obsazované pozici.
Pii pohovoru by si tazatel¢é méli uvédomovat, ze zastupuji organizaci, a snazit se

vytvofit mezi organizaci a uchazeCem ptatelské vztahy.

3.3.3.1 Podoby pohovoru

Pohovor mtize mit podle struktury ucastnikti nékolik podob:

=  pohovor 1 + 1 - pohovor vede s jednim uchazeem jeden z piestavitelll organizace
(nadfizeny obsazovaného pracovniho mista, personalista), pouziva se vétSinou pfi
obsazovani mén¢ kvalifikovaného mista

=  panelovy pohovor - posuzovani komisi slozenou vétSinou ze 3-4 lidi, osoby by
mély byt detailné¢ sezndmeny s obsazovanym pracovnim mistem a mély by mit
rozdéleny role (bezprostfedni nadfizeny, personalista, psycholog), vyuziva se pfi
obsazovani naro¢néjsich pracovnich mist

=  skupinovy pohovor - vice uchazeCli sjednim Ci vice posuzovateli, tento typ
pohovoru umozni sledovat chovani uchazefe ve skupiné na ukor detailniho
posouzeni kazdého z uchazect, klade vysoké ndroky na schopnosti a zkuSenosti
pozorovatele

*  postupny pohovor - sérii pohovori 1 + 1, ¢asové naro¢néjsi a pro uchazece
unavnéjsi

(Koubek 2006, s. 168)
Dalsi rozdéleni se tyka strukturovani pohovoru a jeho standardizace:

= nestrukturovany pohovor - volné¢ plynouci pohovor, ktery neni doporu¢ovan, neni

dostate¢né objektivni, je zde pravdépodobnéjsi sklon k subjektivnimu hodnoceni
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= strukturovany pohovor - vysoce standardizovany, vSechny otazky jsou polozeny
kazdému z uchazecl a jsou srovnavany s modelovymi odpovéd'mi, odpovédi jsou
vyhodnocovany bodovanim, tento pfistup je velmi objektivni, usnadni posouzeni
velkého poctu uchazectli, ale neni zde mnoho prostoru pro posouzeni osobnosti
uchazece

*  polostrukturovany pohovor - zda se byt nejvhodnéjsi formou pohovoru, spojuje
vyhody ptedchozich dvou forem, tazatel ma ptipraveny zakladni otazky z oblasti
vztahujicich se k jednotlivym pozadavkiim pracovniho mista, ale nechava prostor

pro dopliujici otdzky a volné plynouci ¢ast pohovoru

3.3.3.2 Priibéh a organizace

Pted samotnym pohovorem by mélo byt stanoveno datum vyhovujici jak organizaci, tak
uchazeci, kterému by mély byt sdéleny informace o misté konani pohovoru a kontaktni
osobé, po které se ma na vratnici ptat. Prostfedi, kde uchaze¢ ¢ekéa na pohovor, by mélo
byt pfijemné, stejné tak i samotné prostory uréené k pohovoru. Pfi interview by méli
jejich Ucastnici z fad organizace zajistit, aby do mistnosti nebyly piepojovany telefony,
aby nikdo nerusil priibéh jednani. Uchaze¢ by mél byt na zac¢atku sezndmen s pribéhem
a organizaci pohovoru a struéné¢ obeznamen s ¢innosti firmy, do které¢ se hlasi. Poté
tazatelé pokladaji své otazky tykajici se predevsim poslednich pracovnich zkusenosti,
vzdélani a otazky zaméfené na osobnostni profil uchazece (motivace, schopnost tymové
prace, hodnoty, postoje). Nasledn¢ je konkrétnéji predstaveno pracovni misto a
pozadavky na budouciho pracovnika, zjist'uje se, zda tento popis odpovida uchazeovée
predstavé, pokud ne, v ¢em se lisi. Findln¢ ma prostor uchazec¢ klast otazky, tesi se
otazka predstav financniho ohodnoceni. Na zavér je uchaze¢ informovan o dal$im

prubéhu vybérového tizeni, véetné konkrétnich dat.

3.3.3.3 Poznatky socialni psychologie vyuzivané pri vybérovém pohovoru

V oblasti vybérového pohovoru lze vyuzit poznatkid socidlni psychologie z oblasti
socidlniho vnimani, percepce. V pribéhu vnimani a posuzovéani druhé osoby cCasto
dochdzi v socidlni psychologii popsanym procesim a chybam. Je tieba byt s touto
oblasti seznamen a védét, jak témto chybam ptredchazet, nebo si je alespon uvédomovat

a tim nepftikladat témto chybnym soudiim vahu a vyznam.
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Jak piSe H.C.Smith v publikaci Social Perception (Socialni vnimani) (1968, s. 10), nas
prvotni dojem nevytvaii sled specifickych znak, které skladdme dohromady, ale osobu
vnimame ihned jako celek, jednotu. Staci tfi sekundy, kratky pohled a v nasledujicich
tficeti sekundach jsme schopni danou osobu popsat a otipovat jeji povolani, status,
zajmy, vek... Realita ale byva casto jind. Kazdy ¢lovék ma jinou interpersondlni
citlivost, neboli vnimavost socialni povahy. Determinuji ji dovednosti ziskané minulymi
zkuSenostmi, inteligence, ur€itd mira komplexnosti, dobry vztah k sobé samému,
emociondlni stabilita, schopnost udrzet si objektivitu a odstup od pozorovaného,

schopnost vciténi se do druhého.

Vnimani je prvni Grovni poznavani, vnimame celé déje a pfedméty. Vniméani neni
zavislé pouze na stavu smyslovych organti a vlastnosti podnétt, které ptisobi na smysly,
ale vnimani je zavislé predevsim na socidlnich faktorech, resp. na socidlni zkuSenosti
vibec. Jeden ¢lovék vnima danou véc jinak nez druhy. Je to zavislé na zkuSenostech,
ale 1 na vyznamu véci pro vlastni potfeby. ,,Vnimani a interpretace skutecnosti jsou
urovany aktualnimi motivy a zkuSenosti a jsou tak v podstaté nauceny v prabchu
socialniho vyvoje individua. Pfedmétem socidlni psychologie pak, kromé studia
socialnich faktorG ve vnimani, je pfedevS§im studium vniméani osob mezi sebou tj.
studium vnimani jako faktoru v poli mezilidské komunikace a interakce.”“ (Nakonecny,
1970, s. 221) K takovéto interakci dochazi pti vybérovém pohovoru a nejen pii ném.
K interakci v rdmci personalistiky dochdzi téméf dennodenné, pii piijiméani pracovniki,

orientaci, hodnoceni apod.

Co ¢lovek vnima, odrazi jeho zaméfeni a jeho ocekéavani, odviji se od jeho motivace a
hodnoticich postojti. Je potieba, aby tazatel piistupoval k uchazectim objektivné, bez
pfedsudkli a ptfedcasnych hodnoticich zavéri. Na zdklad¢ toho, jak jeden ¢lovek vidi

druhého c¢loveka, se pak rozviji jejich vzajemna interakce.

Chyby v posuzovani osob byvaji velmi cast¢ a byly proto socialnimi psychology
podrobné zkoumdny. Hodnoty naSich zavér jsou velmi casto neptesné, pii vnimani
muze dojit k omylim a chybam. Tyto nepfesnosti a zkresleni jsou zpiisobeny tim, Ze si

lidé neuvédomuji, co vSe do zpracovavani informaci vstupuje. Jejich vnimani je tak
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ovlivnéno naucenymi strategiemi, predsudky a negativnimi vlivy. Mezi nejcastéjsi

percepcni chyby patii:

=  halé efekt - Byl popsan r. 1907 Wellsem, ¢lovék posuzuje druhého na zéklade
jednoho vyrazného znaku, na zéklad€ tohoto vnimani si vytvaii neodivodnéna
zobecnéni o jeho povaze. Jak popisuje H. C. Smith: nevidime zelenou, ale hrasek,
necitime kouf, ale cigaretu. Stejné je to i s vnimanim ostatnich lidi. Nevnimame
rténku, ale zenu, kterd se chce libit muzim, neslySime vyrazny hlas, ale
dominantniho muze.

=  prvni dojem - Je podobny hal6 efektu, n€ktefi autofi tyto dva jevy ztotoziuji.
Prvni dojem pfi pohovoru spociva v tom, ze si tazatel vytvori nazor na uchazece
v prvnich minutach setkani a na tomto dojmu ulpiva

*  implicitni teorie osobnosti - Pokud ndm nékdo ¢lovéka pred prvnim setkdnim
pfedstavi v pozitivnim svétle, nase dalSi vnimani této osoby bude kladnéjsi, nez
kdyby ndam o ném byl na zacatku sdélen néjaky negativni znak. Pokud
personalista popisuje vedoucimu pracovnikovi uchazece, ktery byl pfijat do
druhého kola, mél by se vyvarovat deskripci s vyraznymi rysy a hodnocenim.

=  efekt mirnosti a shovivavosti - U sympatickych osob ¢lovék zmiriiuje jejich
negativni vlastnosti.

= stereotypy - Nakonecny (1970) definuje stereotypy jako ,,...formy iracionalné
zalozeného posuzovani jedincti nebo celych skupin.“ Jednd se o promitani
ustalenych schématickych soudd, které jsou predavany v ramci socializace. Jedna
se Casto o predsudky vici konkrétnimu ¢lovéku, rase, narodnosti, pohlavi, barvé
vlast apod.

= predsudky - Daji se oznacit jako iracionalni stupen stereotypt

*  vliv minulé zkuSenosti

= aktualni psychicky stav

*  emocionalni zaujeti k vnimané osobé

= atribu¢ni chyba - Posuzujeme-li negativni chovani jinych jedinci, mame
tendenci preceniovat roli dispozi¢nich Cinitelll, naopak vlastni selhani pfisuzujeme
situaénim faktorim. Vlastni Gspéch pfipisujeme internim Cinitelim (vyjimecnost,
dokonalost), kdezto na tuspéchu jinych maji podle nas vétsi podil i vnéjsi

podminky.
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*  nerespektovani situacniho kontextu

Percepénim chybam lze ptredchdzet pomoci vzdélavani v oblasti socialni psychologie,
popfipadé¢ nacvikem. Pozitivni vliv na eliminaci chyb v percepci maji tyto faktory:

=  sebepoznani

*=  schopnost empatie

»  zamérna a védoma kontrola vysledki interpersonalni percepce

3.3.4 Testy pracovni zpusobilosti

Testy pracovni zpiisobilosti jsou jednou z metod vybéru pracovniki, jejich pouziti by
mélo byt doplnkové, odhalujici a zpfesiujici nékteré uchazeCovi schopnosti a
charakteristiky. Jednotlivé testy maji riiznou validitu a spolehlivost a jsou pouzivany

v rizné mite. Testy ndm umoznuji uréitym zpusobem kvantifikovat odpovedi uchazeci.

Armstrong (1999, s. 475) uvadi charakteristiky dobrého testu:
*=  je citlivym nastrojem méfeni, ktery dobfe rozliSuje mezi jedinci
= byl vytvofen a standardizovan na reprezentativnim a dostate¢n¢ velkém vzorku
populace
»=  je spolehlivy - za vSech okolnosti méfi totéz

=  je validni (platny) - méfi charakteristiky, na jejichz métfeni byl zkonstruovan

Testy byvaji nejcastéji déleny na
= testy inteligence

=  testy schopnosti

= testy znalosti a dovednosti

= testy osobnosti

Testy inteligence jsou nejstar§imi psychologickymi testy, mira inteligence je vyjadiena
v podobé¢ inteligen¢niho kvocientu 1Q (pomér mentalniho a chronologického véku).
Testy inteligence posuzuji pamétové schopnosti, prostorové vidéni, schopnost

numerického mysleni, rychlost vniméni, schopnost tsudku atd. Kviili rozmanitosti teorii

53



inteligence a nasledné i testl inteligence je vybér vhodného testu velmi obtizny. Hana
Kyridnova, autorka publikace Assessment centrum v soucasné persondlni praxi (2003),
doporucuje diskvalifikaci kandidata z vybérového fizeni pouze pokud by se inteligence
kandidata pohybovala skutecné na spodni hranici priméru a zaroven by vysledek byl
potvrzen v pribéhu rozhovoru s psychologem. Dale uvadi, ze inteligencni testy nejsou
vzdy dokonalymi prediktory pracovni uspésnosti. ,,Kandidati s inteligenci na horni
hranici tohoto rozmezi mohou mit mensi smysl pro zvladnuti praktickych pracovnich
ukolii (napf. nutna rutina), mohou si hiife rozumét se svymi mén¢ inteligentnimi
kolegy...“ (s. 27) U nas se casto pouzivaji testy IST, Néazorové fady, ziidka také

Ravenovy progresivni matice.

Testy schopnosti se pouzivaji k hodnoceni potencidlnich schopnosti a schopnosti
ziskanych. ,,JJsou zaméfeny nejen na mechanické a motorické schopnosti, manudlni
zruénost, vlohy, prostorovou orientaci atd., ale i na fadu dusevnich schopnosti a v této
souvislosti se ponckud prekryvaji s testy inteligence i s testy znalosti a dovednosti...

(Koubek, 2006, s. 165)

Testy znalosti a dovednosti proveiuji uchazecovi znalosti ziskané piredev§im ve Skole a

béhem pfipravy na povolani.

Nékdy se mylné vSechny testy, pouzivajici se pifi vybéru pracovnikli, oznacuji jako
psychologické, pouze vsak testy osobnosti jsou takto oznaCovany spravné. Jak jsem se
zminila v ¢asti této prace vénované oblasti psychologie osobnosti (viz kapitola 2.2),
existuje mnoho rtznych teorii osobnosti, tudiz i mnoho typl testl osobnosti.
Osobnostni dotazniky jsou zalozeny na subjektivni vypovédi dotazované osoby o sobé
samé. Zjistuji se uchazeCovi vlastnosti, postoje, nazory, z4jmy, zpisoby reagovani
v ruznych situacich atd. Kyridnova (2003) upozoriiuje, Ze odpovédi jsou zavislé na
schopnosti a ochoté probanda vypovidat o sobé pravdivé. Dotazniky nam tedy ve
vetsing pripada sd€luji to, co si 0 sobé dotazovany mysli, nebo to, co chce, abychom si
o ném mysleli my. Proto bychom pfi rozkryvani kandidatovy osobnosti neméli zistat
jen u osobnostnich dotaznikd, ale pouzivat i jiné metody, které ndm pomohou zjistit,

nakolik je kandidat schopen realistického sebehodnoceni.
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S tim souvisi 1 Casté debaty o validit€ osobnostnich testli. V Armstrongovi se 1ze docist,
ze béhem vyzkumu ,,... provadéného Schmittem a jeho spolupracovniky (1984) se
ukazalo, ze testy osobnosti maji nizkou miru validity vyjadienou koeficientem 0,15. Ale
jak zduraziuje Saville a Sik (1992), tento vysledek byl zalozen na smésici testil, z nichz
mnoh¢é byly vytvofeny pro klinické ucely a nékteré pouzivaly ,,projektivni* postupy
(jako napf. Rorschachiiv test na zakladé inkoustovych kané¢k), jejichZ interpretace
spoléhd na klinické posouzeni...”“ Zalezi tedy na vhodnosti a pfimétenosti pouzitych
testl, nicméné plati, zZe testy osobnosti by mély byt vzdy pouzivany pouze jako

dopliikkova metoda vybéru pracovnikil.

Ve vétsing pripadii by mélo byt pouziti a vyhodnoceni testli osobnosti pouze v rukou
zkuSenych a  vysSkolenych psychologli, popifipadé zaskolenych odbornika
s vysokoskolskym vzdélanim piibuzného oboru. VZdy zaleZi na konkrétnim testu a jeho
naroc¢nosti (viz Priloha B). Nicméné velmi podstatna je standardizace testu pro dané
demografické podminky, populaci. Testy pfejaté ze zahrani¢i, u kterych nejsou
standardizované normy pro Ceské prostiedi, by nemély byt pouzivany jako rozhodujici
Cinitel pfi vybéru zaméstnancl. Jednim z nich je MBTI (Meyers-Briggs Type Indicator),
u n¢hoz neni nastaveno ani tzv. ,,1zi skére* a jeho vysledek je tedy pouze sebeobrazem
kandidata. Kyrianova radi tyto dotazniky pouzivat pouze jako zajimavost, kdy napft.
ucastnici Assessment centra nejsou zrovna vytizeni a hrozi jim nedostatek Cinnosti a

diky MBTI maji moZnost se ,,0 sobé néco dozvedét™.

Je také nutno fici, ze psychologické testy osobnosti se doporucuji pouzivat zvlasté
u profesi, kde je kladen zvySeny pozadavek na psychickou stabilitu a odolnost
zaméstnanct, popt. na nékteré specifické rysy jejich osobnosti. Testy osobnosti se Casto
pouzivaji v oblasti dopravy, pifi obsazovani vySSich manazerskych funkci, jinych

stresovych ¢i psychicky ndro¢nych pozic.

Mezi testy standardizované v ¢eském prostiedi patii:

. Hoganovy metody

= NEO pétifaktorovy osobnostni invental - test se fadi mezi vicerozmérné

inventafe postavené na pétifaktorovém modelu osobnosti, metoda zjistuje miru
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individudlnich odliSnosti a poskytuje tidaje o péti obecnych dimenzich osobnosti -
Neuroticismus, Extraverze, Otevienost va¢i zkuSenostem, Privétivost a
Svédomitost (tzv. Velka pétka, Big Five), respondenti odpovidaji na 60 polozek,
12 pro kazdou skalu, inventaf ptivodné vytvoreny ve Spojenych statech lze, diky
nékolika vyzkumnym studii realizovanych v Ceské republice na vzorku 2000

osob, Uspésné pouzit i u Ceské populace

=  BIP (Bochumsky osobnostni inventar) - orientovan na diagnostiku schopnosti,
které jsou rozhodujici pro uspéch v zaméstnani, celkem 14 dimenzi osobnosti je
pfifazeno k riznym oblastem profesnich piedpokladii (profesni orientace,

pracovni chovani, socialni kompetence, psychicka konstituce)

= LMI (Dotaznik motivace k vykonu) - skladd se ze 17 dimenzi motivace
k vykonu v profesnim kontextu, je zaloZen na teoretickych a empirickych pracich

zamétenych na motivaci k vykonu a na vysledcich vyzkumu motivace k vykonu

=  MMPI-2 (Minnesota Multiphasic Personality Inventory-2) - Sirokospektralni
test slouzici ke zjisStovani dilezitych vlastnosti osobnosti a psychickych poruch,
vyuziva se pro vyhledavani patologickych rysi ve vybérovych fizeni pro

vyznamné pozice

=  SVF 78 (Strategie zvladani stresu) - zachycuje variabilitu zpisobt, které jedinec

uplatiiuje pii zpracovani a zvladani zatézovych situaci

Kromé Hoganova testu nabizi tento vybér spoleCnost Testecentrum - Hogrefe, uvedené
testy jsou standardizovany na Ceské prostfedi, zaroven je ale mozné také srovnéni

s normami Vv jinych zemich, poptipadé¢ pfevést testy do jinych jazyki.

3.3.4.1 Hoganovy metody

Hoganovy metody maji Siroké uplatnéni v ¢innostech souvisejich s persondlnim fizeni,
daji se pouzit vSude tam, kde je potieba jedince co nejlépe poznat a porovnat - nabor a
vybér, pracovni adaptace, vzdélavani a rozvoj, hodnoceni a odménovani, planovani

profesni drahy, pfemisténi, povyseni, nastupnictvi, outplacement.
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Metody vytvoril profesor psychologie Robert Hogan, spolu se svoji zenou Joyce Hogan
zalozili firmu Hogan Assessment Systems (HAS). U nas tyto testy nabizi firma
Assessment Systems. Hoganovych metod je nékolik:

=  HPI (Hoganlv osobnostni dotaznik)

=  HDS (Hogantv rozvojovy test)

*  MVPI (Inventaf motivi, hodnot a preferenci)

Existuje nékolik druht interpretacnich zprav, jejich sloZeni zavisi na tom, o jaky test se
jedna (HPI, HDS, MVPI). Jsou jimi Datova zprava, Graficka zprava, Suitability Report,
Profesni diagnostika osobnosti, Zprava pro vedouciho, Leadership, Tymova zprava,
Kariérovy kompas, Progn6za schopnosti vést. S testy a interpretacnimi zpravami se dale
pracuje v ramci personalniho prace - vybér a rozmistovani, kariérové pldnovani, rozvoj
zaméstnanct... Velkou vyhodou je moznost administrace testi on-line, kdy se proband
muze piihlésit kdykoliv a pod svym jménem a s pfisluSnym heslem provést administraci
testu. Vyhodnoceni je témét okamzité, dostdva se ale nejprve do rukou vyskoleného
odbornika. Existuje n€kolik jazykovych verzi testu, v cizim jazyce milize probihat jak

administrace, tak zpracovani vystupnich zprav. (Wagnerova, 2007)

HPI (Hoganiiv osobnostni dotaznik) je dotaznikem pro zdravou dospélou populaci,
jehoz prvni verze byla pouZita jiz v roce 1976. Dotaznik je zaloZen na pétifaktorovém
modelu osobnosti (Big Five) upraveném pro potieby testu, obsahuje 206 otazek v sedmi
zakladnich skalach rozdélenych do 41 subskal. Celosvétové normy byly vytvofeny na
vzorku pul milionu osob, ¢eské na 3076 jedincich. Test-retest reliabilita dosahuje 0,74-

0,86. Reliabilita pro osobnostni dotaznik je tedy velmi vysoka.

HPI zachycuje tzv. svétlou stranku osobnosti, odkryva rysy osobnosti, které piispivaji
k uspésnému vykonavani prace a zvladani mezilidskych vztaht. HPI se uplatiuje
zvlasté pii vybéru zameéstnanci, ale také pii identifikaci rozvojového potencialu pies
individualni psychodiagnostiku a pro rozvoj manaZerskych dovednosti. Jako vybé&rova

metoda se pouziva zvlasté pro manazerské pozice nebo pozice s vysokou narocnosti.
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HPI obsahuje 7 primérnich skal:
=  stabilita

»=  sebeprosazovani

=  sociabilita

=  kooperativnost

=  gystematicnost

=  zvidavost

] ucenlivost

Jak bylo feceno, kazda Skala obsahuje n€kolik subskal. Kombinaci nékolika konkrétnich
subskal vznikaji profesni skaly, které se zamétuji na profesni orientaci a pracovni
chovani jedince:

=  orientace na sluzby

*  odolnost vii¢i stresu

=  spolehlivost

»  administrativni potencial

*  manaZersky potencial

Jako vysledek ziskame konkrétni profil jedince, ktery je nutno posuzovat jako celek,
nelze hodnotit samostatné jednotlivé polozky v testu. Tento profil miZzeme srovnavat

s pozadovanym profilem pracovniho mista a vybirat ty nejvhodné;si kandidaty.

HDS (Hoganiv rozvojovy test) se snazi rozkryt tzv. temnou stranku osobnosti. Zjist'uji
se rizikové vzorce chovani, které mohou negativné ovlivnit vykon pracovnika, prevazné
na manazerskych pozicich. HDS je zaméfen na identifikaci rysi, které se projevuji
v krizovych situacich a v bézném Zivoté jsou skryty. Postihuje jedenact disfunkcénich
interpersondlnich sklond. HDS pomdh4 vytipovat uchazeCe, ktefi maji problémy
s tymovou praci, je podkladem pro dal$i osobnostni rozvoj a rozvoj manazerskych
schopnosti. Tento test je vhodné pouzit u profesi, kde relativné casto dochazi ke
krizovym situacim, lze jim Gspé$né identifikovat budouci chovani jedince ve stresovych

a jinak naro¢nych situacich.
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MVPI (InventaF motivii, hodnot a preferenci) se zaméfuje na identifikaci motivi,
hodnot, preferenci a z4jmi jedince jak v profesnim, tak v osobnim zivoté. Diky MVPI
je mozno sledovat vztah mezi hodnotami a postoji jedince a konkrétni firemni kulturou.
Dotaznik odkryvd zaméteni jedince a jeho cile, kterych chce dosahnout. Je tedy
vhodnou doplitkovou metodou pii vybéru zaméstnanct, ale slouzi také k identifikaci
rozvojového potencialu zaméstnance a moznosti jeho kariérniho riistu. Usnadniuje volbu

nejvhodnéjSich metod motivovani jedince.

Vyse v textu jsem se zminila o nutnosti pouzivat osobnostni dotazniky jako dopliikovou
metodu vybéru zaméstnancti, to samé plati i pro Hoganovy testy, ikdyz jejich reliabilita
a validita je vysokd. Tyto testy jsou vhodnou dopliikovou metodou pii vybéru
manazerd, dokazi rozkryt rizikové chovani, které by mohlo zapfi¢init netispéch jedince
na dané pozici. Vzdy vSak plati, Ze zjiSt€éné hodnoty je tieba ovéfit pii osobnim
pohovoru suchazeCem. Existuje take validiza¢ni Skala, kterd odhaluje ndhodné

vypliovani.

3.3.5 Assessment centrum

Metoda Assessment centra je pomérné novou, nékdy i modni zélezitosti, zejména
v &eském prostiedi. V CR je tato metoda vyuzivana jiz déle nez 10 let, v Evropé i ve
sveté 30 - 40 let. Poprvé bylo AC pouzito pro vybér pracovnik v Michiganské Bellové
centrale jiz vroce 1958. Od t¢ doby se vyuzivala AC stale Castéji nejprve v USA,
pozdéji 1 v Evropé (ptfedevsim ve Velké Britanii, Francii, Némecku). Prvni formalni
pravidla byla stanovena na 3. Mezinarodnim kongresu o metodé¢ AC, v kvétnu 1975

v kanadském Quebeku.

Assessment centre (v americké anglicting ,.center”) je pojem, ktery se ve vétSiné
pfipadii do cestiny nepteklada. Doslovny pieklad ,hodnotici stfedisko* nerespektuje
variabilitu anglického slova ,to assess®, které znamena hodnotit, ale také poméfit,
ohodnotit, ocenit nebo posoudit. O néco lepsi je pouziti opisu ,,diagnosticko-vycvikovy
program®“. Termin Assessment centre, popiipadé¢ pocesténé Assessment centrum,

zdomécnél natolik, Ze neni tfeba pouzivat uvedenych piekladi. (Montag, 2002)
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Kyrianové (2003, s. 8) definuje Assessment centrum (dale jen AC) jako ,,soubor metod
aplikovanych na skupinu jedincti za ucelem obsazeni pracovni pozice, identifikace
rozvojovych potieb nebo zjiStovani charakteristik zaméstnancti za dalSim ucelem po
dobu jednoho nebo vice dnli. Mezi takto aplikované metody patii psychodiagnostické

metody, rolové hry, ptipadové studie, ukazky tymové prace apod.*

Existuji tf1 zakladni moznosti vyuziti AC, které se navzajem znacn¢ prolinaji.

=  Vybér vhodného kandidéta pti obsazovani volné pracovni pozice.

= ZjiStovani aktudlniho stavu nékterych dulezitych osobnostnich charakteristik
jejich rozvojového potencidlu pracovnikii jako podklad pro néavrh jejich
rozvojovych potieb a vytvoreni vycvikového programu.

=  Samostatny vzdélavaci projekt slouzici ptfedev§im k rozvoji manaZerskych
dovednosti a tymové prace. AC zaméfend na rozvojové programy se nckdy
nazyvaji Development centres (DC), neboli ,,rozvojova centra®. Pouzivaji stejné
techniky jako AC a lisi se jen svym ucelem. Jak uvadi Petr Montag (2002),
v Ceské podnikové praxi se AC timto zplisobem prakticky nevyuZiva.

=  VKyrianové se lze docist, ze AC se daji pouzit i k identifikaci ,,slabSich*
zameéstnancl v obdobi propousténi. Toto pouziti ale neni nejvhodnéjsim fesenim,
pokud zaméstnanec pracuje na daném misté delsi dobu, mél by byt jeho nadtizeny

schopny urcit, zda mé ¢i nema byt propustén.

U kazdé metody plati nutnost zvazit jeji pouziti, ptihlédnout k ucelu a nepodlehnout
pouze médnim trendiim. AC je pomérné ¢asove i finanéné naro¢na metoda, pro nékteré
druhy pozic ale jedna z nejefektivnéjSich metod vybéru pracovnika. Kyrianova (2003)
jmenuje tyto oblasti: vysoké manazerské pozice, nckteré pozice specialistii (piloti,
dispecefi v elektrarnach), pozice, které maji v ndplni prace predevSim kontakt se

zakazniky firmy.

Od jinych metod vyuzivanych pfi vybéru, hodnoceni a tvorbé rozvojového planu se AC
odliSuje zejména napliiovanim tii zdkladnich principi.

=  princip vicero oc¢i
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*  princip rizného thlu pohledu

»  princip sledovani zmény v ohrani¢eném case (Hronik, 2002)

Dalsimi kritériemi jsou:

=  pfedem jasn¢ definované parametry, které chceme zjistovat

*  musi byt pouZzito vice druhii technik (souvisi s pfedchozim principem rizného
uhlu pohledu)

= vétSina jednotlivych technik musi zkoumat ucastniky AC v situacich, které se co
nejvice blizi situacim, v nichz se zjiStované charakteristiky uplatni

=  zavéreCna zprava o kazdém tucastnikovi musi byt vyslednici vSech pouzitych
technik a musi pfihlizet k zavérim vSech pfisluSnych pozorovatelli (Montag,

2002)

Pred samotnym AC je tieba stanovit kritéria vybéru kandidatl, kterd souvisi s pracovni

zpusobilosti, v AC se jedna piedevsim o psychickou a odbornou pracovni zpusobilost.

Zdrojem kritérii je detailni popis pracovniho mista, profesiografie, vypovédi

vykonavatele prace a kolegl... Hlavnim zdrojem informaci by mél byt samoziejmé

zadavatel AC. Tvirci AC si mohou zjistit dostupné informace sami, avSak detaily a

nejasnosti je nutné konzultovat s manazerem - zadavatelem. Kyrianova (2003)

doporucuje nasledujici otazky:

=  Koho byste chtél? Co by mél umét?

= Jaky okruh prace piesné ma novy pracovnik zajistit?

=  Jak poznate, ze v praci uspel?

»  Bude pracovat v tymu nebo samostatné? Jak bude ten tym vypadat? Z jaké pozice
k nim bude vystupovat?

= Jaky ¢lovek dobte zapadne do tymu?

= Co se chcete o kandidatech dozveédét?

Pokud jsou stanovena kritéria, je Cas sestavit AC, tedy vybrat metody, kterymi se dana
kritéria budou zjiStovat, a urcit také casovy harmonogram. Assessment centrum
zpravidla zac¢ind uvitanim kandidatd a jejich informovanim o obsazované pozici, celu
AC, predstaveni manazera a hodnotitelt, poskytnuti piehledného programu AC

v pisemné forme. Nasledn¢ jsou doporucovany tzv. rozehiivaci techniky, jako naptiklad
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rizné druhy pfedstavovéani. Z divodu naroc¢nosti byvaji nasledn¢ zatazeny vykonové
testy. Po prestavce se pfechazi k riznym rolovym hram a ptipadovym studiim. Na konci
AC probiha vypliovani dotazniki a individudlni rozhovory a psychodiagnostika.

Porada hodnotitelti uzavira celé AC. (Kyrianova, 2003)

V nésledujicim textu se pokusim vyjmenovat nejcastéjSi metody pouzivané v AC.
Vyuzivam c¢lenéni podle P. Montaga, jini autofi mohou délit techniky jinym zptisobem,

avSak podstata ziistava stejna.

Skupinova diskuze

V zavislosti na skupiné ucastnikd jsou pouzivané rizné druhy diskuzi, 1ze je rozdé€lit na
diskuze fizené a netizené, s hranim roli a bez hrani roli, bez pfipravy a s piedchozi
ptipravou. V piipad¢, Ze ucastniky jsou stdvajici pracovnici, bude castéji pouzivana
nefizend spontanni diskuze bez hranim roli, ale i spontanni diskuze by méla mit predem
stanovené téma, které¢ by se mélo co nejvice blizit redlnému Zivotu v dané firmé. Lze
dobie pozorovat charakteristiky jako jsou aktivita-pasivita, dominance-submisivita,
schopnost obhdjit svlj nazor, schopnost naslouchat, zobectiovat, komunikacni
dovednosti, ochota ptebirat odpovédnost apod. Dle mého nazoru ma tedy diskuze

nezaménitelnou roli pii posuzovani chovani jednotlivce v tymu.

Individualni prezentace

Opét existuje n€kolik typl této techniky - prezentace pouze pied hodnotiteli, nebo i pred
ucastniky, prezentace s aktivni ¢i pasivni roli hodnotitell. Téma obvykle byva déano,
prezentace by meéla byt prisné cCasové limitovana, optimalni je 5-10 minut. Pfi
individualni prezentaci mizeme posoudit, zda ucastnik dokaze vysvétlit a obhdjit sviij
nazor, dale posuzujeme odolnost vic¢i stresu, komunikacni dovednosti, Uroveii

vyjadiovani...

ReSeni problému
Individualni ¢i skupinové feSeni problému se prolind s pfedchozimi dvémi technikami,
je mozné pozorovat chovani ucastnik pfi problémové situaci blizici se konkrétnim

podminkam na urcitém pracovisti, ochotu piebirat odpovédnost, viid¢i schopnosti.
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» I Tidéni doslé posty*

Technika zalozena na tom, Ze kazdy ucastnik dostane vétsi mnozstvi dokumentt, které
musi roztidit a vyfidit v omezeném case. Po roztiidéni posty by mél hodnoceny sva
rozhodnuti vysvétlit. Sledujeme zejména schopnost se rozhodovat, stanovit si priority,

organiza¢ni schopnosti, ,,time management*.

Hrani roli
V této technice ucastnik vétSinou vystupuje v pozici podiizeného ¢i nadfizeného.
Situace mohou byt velice rozmanité. Hodnoti se zde pfedev§im komunikacni

dovednosti, schopnost motivovat, asertivita, emocionalni stabilita, uméni naslouchat.

Psychodiagnostické metody
Tyto metody by nemély v AC prevladat, jako piinosné se jevi pouZiti
standardizovanych osobnostnich dotaznikd, vykonnostni testy, popiipad¢ kratsi,

specificky zamétené testy inteligence.

Mezi dal$i techniky lze =zafadit: fizeny rozhovor s ticastnikem, sebehodnoceni a

hodnoceni ostatnimi Gc¢astniky, manazerské hry, zjiStovani faktd, fizeni porady a dalsi.

RozliSujeme interni a externi AC. Pro realizaci interniho AC je potieba, aby organizace
zaméstnavala psychologa s dostatecnymi znalostmi a zkuSenostmi. Pokud AC firma
organizuje pouze vyjimecné, zajistuje tuto sluzbu externi dodavatel, se kterym se ale
zastupci firmy musi podilet na pfipravé a Casto &aste¢n& i realizaci AC. Casové
naro¢nost AC zalezi na naro¢nosti obsazované pozice. Vybérova AC trvaji vétSinou
maximaln¢ 8 hodin, AC pro identifikaci rozvojovych potieb i déle. AC se ucastni
kandidati a hodnotitelé (patii mezi n€ moderator a manazer - zadavatel). Hodnotitelé by
méli mit dostatek zkuSenosti a védet jakd kritéria hodnoti. Dulezitymi prvky jsou
osobnostni zralost, sebepoznani a osobni rozvoj. Casto miize dochazet k hodnotitelskym
chybam, které se shoduji s chybami uvedenymi v podkapitole 3.3.3.3 (Poznatky socidlni

psychologie vyuzivané pti vybérovém pohovoru).

Vystup AC miize mit nékolik podob - usporddani v bodech (nejvice pouzivané),

uspotadani podle teorie psychologie osobnosti, uspofadani podle pouzitych metod,
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zpravy vyjadiené¢ graficky nebo numericky, zpravy jako odpovéd’ na otazky,
nestrukturovana zprava. Vedle téchto vystupl, které jsou piedavany odpovédnym
manazerim, je tieba poskytnout zpétnou vazbu kandidatim. Tato zpétnd vazba miize
byt poskytnuta ihned po skonceni AC, Castéji ale az po urCitém c¢asu pro vyhodnoceni.
Kandidati by méli mit moZznost pozadat o osobni schlizku s osobou, ktera je opravnéna
tuto zpétnou vazbu podavat, vétSinou ten, kdo piSe vystupni zpravy nebo je odpovédny

za vybeérové fizeni.

U AC neni validita a reliabilita pfesné stanovitelnd, Assessment centrum realizuje
pokazdé nékdo jiny, s vyuzitim rozdilnych metod. U AC je nejzajimavéjsi reliabilita
predikéni, kterd uvadi, ,,...nakolik dobry vykon v AC souvisi s dobrymi vysledky pfi
vykonavani readlné pracovni profese.” (Montag, 2002) Montag dale uvadi hodnotu 0,40
jako nejlepsi odhad manazerské uspeéSnosti vychazejici z celkového vysledku
dosazeného v AC. To znamend dobrou uroven predikce, kterd je vSak ovlivnéna nejen
druhem pouzitych metod, ale také poctem pouzitych cviceni a dalSimi tézko

vymezitelnymi proménnymi (firemni kultura, charakteristika ti¢astnika 1 hodnotitelt...).

3.4 ADAPTACE A ORIENTACE

Po proceduie vybérového fizeni zakoncené vybérem vhodného uchazece nastava faze
piijimani, adaptace a orientace v organizaci a na konkrétnim pracovnim misté. Proces
pfijiméani pracovnikil néasleduje poté, co je vybrany uchaze¢ informovan o tom, Ze byl
vybran a zaroven uchaze¢ tuto nabidku akceptuje. Proces pfijimani zahrnuje nékolik
nezbytnych administrativni krokt, jako je vypracovani a podepsani pracovni smlouvy,
zatazeni pracovnika do personalni evidence, pofizeni mzdového listu, evidencniho listu

dichodového zabezpeceni atd.

Zaméfim se ale spiSe na dalsi proces, ktery probihd v rdmeci pfijeti nového zaméstnance
a to orientace a adaptace. ,,Adaptace je obecné chapana jako proces aktivniho
prizptsobovani ¢lovéka zivotnim podminkam a jejich zménam.” (Bedrnova, Novy
1998, s. 321) Mezi tyto zmény patii i nastup do prvniho ¢i nového zaméstnani. popf.

zmeéna pracovni pozice v ramci jedné firmy. V pribehu adaptacniho procesu se jedinec
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vyrovnava s prostiedim, ve kterém plni pracovni ukoly. Tento proces probiha ve dvou
rovinach - v roviné pracovni adaptace a v rovin¢ socidlni adaptace. Pracovni adaptaci
se rozumi proces, kdy jedinec formuje svoje osobni piredpoklady a dovednosti tak, aby
vyhovovaly pozadavkiim jeho pracovniho zafazeni. V pribéhu socidlni adaptace se
jedinec zacleiuje do struktury socidlnich vztahli v rdmci pracovni skupiny, ale i celé
spolec¢nosti. Tyto dva procesy se navzdjem ovliviiuji a prolinaji. Pracovni i socialni
adaptace ovliviiuje vykonnost, spokojenost a stabilizovanost pracovnikd v podniku,
tento proces by tedy mél byt zdmérné ovliviiovan a fizen tak, aby bylo dosazeno

maximalni efektivnosti.

Planovany proces adaptace lze oznacit pojmem orientace. Koubek (2006) tento pojem
vysvétluje jako specificky program adaptacnich a vzdélavacich aktivit, které usnadnuji a
urychluji proces seznamovéni se s novymi pracovnimi tkoly, podminkami a pracovnim
a socialnim prostfedim. Jedna se o Fizeny adaptaéni plan a proces. Rizeni adaptaéniho
procesu ma z hlediska pracovnika za cil:

=  conejlepsi a co nejrychlejsi zvladani pracovnich ukola

= identifikace s praci, pracovni skupinou a podnikem

=  zaClenéni do socidlnich struktur mezilidskych vztahi v pracovni skupiné a v

socialnim systému podniku
= ziskat perspektivu dal§iho odborného ristu a rozvoje pracovni kariéry

=  uspokojeni potieb a pozadavkll, pracovni spokojenost

Adaptacni proces, resp. orientaci lze rozdélit do tfi Grovni:

=  orientace na konkrétni pracovni misto - charakter obsah prace na konkrétnim
pracovnim misté

=  skupinova, tymova, utvarova orientace - detaily, informace o organizacni
jednotce, do které je novy zaméstnanec piijat

=  celoorganizacni orientace - obecné informace, tykajici se organizace, pravidel,

tradic, osobnosti...
Kromé nového zaméstnance v procesu adaptace a orientace hlavni tlohu hraje vedouci

pracovnik a personalista ¢i personalni utvar. Bezprostiedni nadfizeny se hlavni mérou

podili na praktické Casti orientace, fidi a kontroluje orientaci v ramci utvaru (tymu,
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skupiny) pracovniho mista, fesi problémy a hodnoti pribeh orientace. Persondlni utvar
se podili na orientaci prevazné celopodnikového charakteru, vytvaii soubory
pisemnosti, které pracovnik dostdva pii nastupu do zaméstnani. Je metodickou a

koordina¢ni podporou pro cely proces orientace a pro vedouci pracovniky.

Uspé&snost a rychlost adaptace ovliviuje tiroven dil¢ich adaptaénich programi pro uréité
kategorie pracovnikii. Neékterd pravidla pro sestaveni adapta¢niho planu jsou uvedena
v publikaci Bedrnové a Nového (1998). Obsah planu by se mél odvijet od naro¢nosti
pracovni ¢innosti, kterou bude pracovnik vykonavat. Forma a délka obdobi adaptace se
také fidi charakterem a naroCnosti prace, stejn¢ jako Urovni dosazené¢ho vzdélani a
délkou praxe pracovnika. V neposledni fadé je tfeba individualné ptizptisobit plan podle
konkrétniho pracovnika, jeho predstav a ptani. K uspésné realizaci adaptacniho planu
ptispiva, je-li pracovnikovi po dobu adaptace pfidélen néktery z kolegii, ktery novému
pracovnikovi pomahd jak po odborné strance orientace, tak i pfi adaptaci na nové

socialni prostiedi.

Konkrétni podoba adapta¢niho planu miize vypadat nasledovné:

1. den

=  personalni utvar zajiStuje podepsani vsSech potfebnych dokumentl, ptredan
informacni balicek (firemni manudly), BOZP, provedeni po firemnim zdzemi

»  piimi nadfizeny provede zaméstnance po firm¢, piedstavi vSem spolupracovnikll a
ostatnim zaméstnancim, se kterymi bude novy zaméstnanec ptichazet do
kontaktu, seznami ho s nékterymi prvky firemni kultury, uvede ho na pracovni
misto a pfeda mu pracovni pomucky, je mu pridélen grant (kolega, ktery mu bude

pomahat v dob¢ adaptace)

2. den

*  zaméstnanec ma moznost s personalistou probrat nejasnosti tykajici se firemnich
manual

=  spolu s grantem se detailn¢ seznami se svymi pracovnimi ukoly, projekty apod.,

zacind plnit své tkoly
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2. tyden

setkani s personalistou - feSeni pfipadnych problémi, hodnoceni procesu adaptace
spolu se svym grantem a nadfizenym stanovuji cile, terminuji dalsi ukoly a

¢innosti

3. tyden

setkani s nadfizenym - hodnoceni adapta¢niho procesu

po mésici prace

hodnoceni adaptace spolu s grantem a personalistou

po tiech a Sesti mésicich

hodnoceni adaptace - grant, personalista, nadiizeny

Takto ramcové by mohl vypadat adaptacni plan pro nové piijatého zaméstnance. Jeho

konkrétni podoba se samoziejmé odviji od konkrétni pracovni pozice, muze se

uskutecnit odborné Skoleni, odborna staZz apod. Obecné vSak plati, ze v prvnich tfech

tydnech by mélo byt provadéno systematické hodnoceni adaptacniho procesu, nasledné

také po mésici, tfech a Sesti mésicich, kdy zpravidla adaptacni plan konci. Takto by

adaptacni plan mohl vypadat pro nékteré spiSe vyssi pozice (napi. brand manager), na

niz8i pozice adaptacni plan byva kratsi, avSak hodnotici ¢ast by neméla chybét.

V procesu adaptace se muzeme setkat s nasledujicimi problémy (Mayerova, Ruzicka,

2000, s. 74 - 75):

Skolni odborna priprava je pfiliS obecnd, osvojovani odbornych znalosti a
dovednosti je pomalé a obtizné

interference mezi osvojenymi dovednostmi a ndvyky a pozadavky na pracovnika
moznosti a perspektivy, které pracovni zafazeni nabizi se neshoduji s aspiracemi
nového pracovnika

vazba zaméstnance na jinou pracovni ¢i zdjmovou skupinu a s ni spojené formy
jednani, které nemusi byt pfimétené z hlediska nové skupiny

predstavy, postoje, ndzory, osobni profil nového pracovnika mohou byt v rozporu

s normami a tradici skupiny, do které ptichazi
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*  pokud jsou vnitini vztahy v pracovni skupiné konfliktni, novy pracovnik se stava

objektem projekce riznych zajmii nebo 1 intrik

S adaptaci tzce souvisi také téma podnikové kultury, béhem adaptace si zaméstnanec
osvojuje formy jednéni, které jsou v souladu s kulturnimi tradicemi firmy. Zjistuje, zda
je ochotny ztotoznit se s ndzory a formami jednani nové pracovni skupiny a pfijmout je
za své. Pfimi nesoulad mezi osobnosti pracovnika a firemni kulturou by vSak mél byt
odhalen jiz pii vybérovém fizeni a takovy pracovnik by nemél byt do firmy piijat.
Dochézi také k vyjasnéni obsahu a samotnému plnéni ¢i neplnéni psychologické

smlouvy ze strany zam¢stnance i zamé&stnavatele (viz kapitola 2.1.4).

3.5 SHRNUTI

Je patrné, ze se objevuji urcité trendy v pouzivani nékterych metod (osobnostni testy,
AC...). Vzdy by vSak mélo dojit k zvazeni vyhod a nevyhod pouziti jednotlivych
postupi a metod. Castd finanéni naroénost téchto trenddl neni adekvatné vyvazena
efektivnosti. Personalista by mél byt schopen realné¢ho tsudku a zhodnoceni vhodnosti

té ¢i oné metody pro konkrétni situaci.

Podoba personalnich Cinnosti odrazi persondlni strategii a politiku firmy. Moderni
postupy vétSinou vice vyuzivaji psychologickych poznatkii a piispivaji tak k vétsi
efektivité. Opét se zde projevuje postaveni personalniho utvaru v rdmeci organizace, ale i
angazovanost personalistil a vedoucich pracovnikii. Usp&snost personalnich &innosti by
méla byt pravidelné kontrolovana a hodnocena. V ptipadé neuspokojivych vysledki je

tieba analyzovat jednotlivé ¢innosti a navrhnout moznosti jejich zlepSeni.
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4 ZAVER

Ve své bakaléiské praci jsem se snazila o shrnuti dosavadnich poznatkl tykajicich se
propojeni psychologie a personalniho fizeni. V pribéhu prace jsem se seznamila
s mnoha koncepty, teoriemi, vyzkumy a moznostmi, kde a jak psychologické poznatky
vyuzit. Zjistila jsem ale, Ze je potieba kritického pohledu. Je jist¢ mnoho vyzkumi,
jejichz vysledky jsou velmi lakavé pro aplikaci do praxe. Nez k takovému kroku dojde,
je nutné provérit si do hloubky jakym zplsobem vyzkum probihal, jaky vzorek
populace byl pouzit, zda jsou splnény pozadavky na reliabilitu a validitu testd apod.
Casto dojde k tomu, Ze vysledky vyzkumu nemusi byt p#ili§ platné v podminkach, ve
kterych ho chceme vyuzit. To samé plati pro pouziti testl. Mnohé testy, Casto
vychvalené¢ svym vydavatelem, spoleCnosti, kterd je zprostiedkovava, nejsou zcela
vhodné. Casto se stava, Ze se pouzivaji testy, které jsou piivodné uréeny pro klinickou
praxi, ne pro vyuziti v oblasti lidskych zdroji. Nekvalifikovany hodnotitel neni schopen
tento typ testll spravné vyhodnotit, neprosp&je tim tedy ani firm¢, ani uchazeci, kterého
muze svym mylnym vykladem poskodit. Testy, které vznikly v zahrani¢i a jejich
standardizace prob¢hla pouze na tamnim obyvatelstvu, také nemaji pfesnou vypovidaci
hodnotu. Personalista by m¢l zjistovat, zda test, ktery chce zacit pouzivat, je preveden

na ¢eskou populaci.

Aby se poznatky psychologie efektivné vyuzivaly v praxi persondlniho fizeni, je tieba,
aby se odpovédni zaméstnanci (personalisté, manaZzeti) orientovali alesponi v zakladnich
aspektech psychologie a dalSich pfidruzenych disciplinach (napf. sociologicky
vyzkum). Jinak hrozi, Ze tito pracovnici podlehnou riznym moddnim vindm a
vystielkim. Kazdy néstroj v rukou personalisty, ktery nepochopil jeho podstatu a

zakonitosti fungovani, ptinasi spise ztratu nez uZzitek.

Resenim je také osoba psychologa v oddéleni lidskych zdroji. Psycholog mize sam
provadet Cinnosti, které vyzaduji psychologické vzdélani. Funguje také jako podpora a
rddce ostatnim Cleniim tymu. Psycholog v persondlnim tymu je vysadou pievazné

velkych firem, mensi firmy vSak maji moznost vyuzit externi poradenské sluzby.

69



Personalistika je prace s lidmi. Dotyka se lidského prozivani, lidskych emoci a citd.
Nestac¢i pouze rozumét procesim ve firm¢, zdkonim a metoddm persondlni prace.
Clovek, ktery chce byt v této praci uspésny, musi znat predevdim sam sebe. Dillezita je
také znalost obecnych mechanismii fungovani lidské psychiky. To vSe se ¢lovék miize
naucit studiem psychologickych knih, absolvovanim specidlnich kurzi, ale hlavné

uvédoménim si svého deficitu a snahou ho odstranit.

Moznosti vyuZiti psychologie jsou, jak jsem se domnivala, rozsdhlé. Nejvice vSak zalezi

na lidech, ktefi tyto moznosti realizuji.
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PRILOHA A

Posouzeni vybérovych metod

(zdroj: Stikar J. aj., 2000)

VWbErova Hodnotici hlediska
ybérova metoda — . o .
validita "férovost” pouZitelnost naklady
Inteligenéni testy stfedni stfedni vysoka nizké
Test mechanickych schopnosti stfedni vysoka stfedni nizké
Test senzomotorickych schopnosti stfedni vysoka nizka nizké
Osobnostni testy stfedni vysoka stfedni stfedni
Testy télesné zdatnosti vysoka stfedni nizka nizké
Rozhovory stfedni stredni vysoka stfedni
Assessment centra vysoka vysoka stfedni vysoké
Pracovni vzorky vysoka vysoka nizka vysoké
Situaéni vzorky stfedni (neznama) nizka stfedni
Biografické informace vysoka stfedni vysoka nizké
Hodnoceni spolupracovniky stfedni stfedni nizka nizké
Doporudujici dopisy nizka (neznama) vysoka nizké
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PRILOHA B

Klasifikace psychodiagnostickych metod nakladatelstvi Testcentrum - Hogrefe

podle poZadavki na vzdélani uzivatele

(upraveno dle: Katalog 2008, spole¢nost Testcentrum - Hogrefe)

Tato klasifikace navazuje na standardy pro psychologické testovani (APA, EFPA) a kodexy pro psychologickou praxi. Jejim cilem

je optimalni vyuziti psychodiagnostického potencialu kazdé metody i ochrana pied zneuzitim téchto metod. Obsah klasifikace

vychézi z podminek licenénich a autorskych smluv a z doporugeni profesnich sdruzeni psychologti (CMPS, UPA).

Kategorie A

Metody jsou ur¢eny absolventiim akreditovaného studijniho programu v oborech pedagogika, psychologie, psychiatrie a dalSich

ptibuznych oborech po zaskoleni pro jejich administraci, vyhodnoceni a interpretaci.

DVP - Dotaznik volby povolani a planovani profesni kariéry
Test struktury zajmi AIST-R

Dotaznik zivotni spokojenosti

Bochumsky osobnostni dotaznik - BIP

Dotaznik motivace k vykonu - LMI

Test profesnich zajmt B-I-T II

Kategorie B

Metody jsou ureny absolventiim akreditovaného studijniho programu psychologie po zaskoleni pro jejich administraci,

vyhodnoceni a interpretaci.

Test pozornosti d2

Vidensky maticovy test

NEO pétifaktorovy osobnostni inventaf

NEO osobnostni inventaf

Bomat - advanced / Bochumsky maticovy test
PSSI - Inventaf stylti osobnosti a poruch osobnosti
Dotaznik konstruktivniho mysleni - CTI

Strategie zvladani stresu - SVF 78

STRESS PROFILE

Test struktury inteligence I-S-T 2000 R

Kategorie C

Metody jsou ureny absolventi, akreditovaného studijniho programu psychologiepo absolvovani kurzu pro administraci,

vyhodnoceni a interpretaci metody.

Scénotest

Rorschachiv test
Zulligertav tabulovy test
MMPI-2

WISC-III

SON-R 2, 5-7

Bentondv vizualni retenéni test

77



