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ANOTACE

Ve svoji bakalédiské praci se zabyvdm psychologickymi metodami a
aspekty, které jsou pouZzitelné v raznych oblastech persondlni prace a pfispivaji
tak ke zkvalitnéni price personalistl, a tim i k efektivnéjSimu persondlnimu
fizeni celé organizace. Jednd se o oblast persondlniho vybéru, kde vysvétluji
nejbéznéji uzivané psychologické metody a jejich vyuZiti. Jednd se o metodu
rozhovoru, testy pracovni zpusobilosti, assessment centrum a také se zminuji o
grafologii. Ddle se tato price zabyvd motivaci pracovniki a konflikty v
organizaci. Zabyvdm se vyznamem motivovdni zaméstnancll v organizaci a
uvadim zdkladni motivacni teorie, jejichZ znalost pomaha k pochopeni vyznamu
motivace v pracovnim procesu. Déle v této praci poukazuji na tlohu personalisty
v feSeni konfliktl v organizaci. Na zavér uvadim jako piiklad persondlni oblast u
policie, kde psychologie nachdzi vyrazné uplatnéni. Prace je zakoncena kapitolou

o etickém jedndni, které nesmi v praci personalisty chybét.

RESUME

My bachelor work is focused on psychological methods and aspects,
which are used in different domains of human resources work and are able to
support improvement of human resources specialists work and herewith also to
more effective human resources management of the whole company. These
domains include selection of new employees where I explain most common used
psychological methods and its usage. These methods include interview, work
competence tests, assessment centre and I also notice usage of graphology.
Thereinafter this work is concerned with employee motivation and conflicts in
the company. I mention importance of employee motivation in the company and
basic motivation theories, whose knowledge helps to understand motivation
importance in work process. Another aspect of this work is role of human

resources specialist in conflicts solving. I feature as an example human resources



area at the police service, where psychology finds wide spere of activity. The
work is closed by chapter about ethic behaviour in the work of human resources

specialist.



0 UVOD

Psychologie jako véda slouzi k pozndni lidské osobnosti. Je védou o
lidském chovani a prozivani, kterd se zabyva dusevnimi procesy ¢lovéka a jeho
povahovymi vlastnostmi. Lze ji vyuZit velmi dobfe tam, kde se néjakym
zpusobem pracuje s lidmi. Jednim z vyznamnych obort, ktery s psychologif
spolupracuje, je personalistika. Je to obor, ktery se zaméfuje na praci s lidmi
v pracovnim procesu, ktefi jsou zaméstnani v organizacich, zejména pak na
jejich ziskavdni a vybér, pracovni schopnosti a chovédni, rozvoj jejich
osobnostniho potencidlu, motivaci, na vztah k vykondvané prici, na vztah k
organizaci a dal$i. Personalistika neboli persondlni prace je zdkladem celého

fizeni organizace a vyrazng prispiva k efektivnimu plnéni cili organizace.

Rozdily mezi lidmi vzdy pfitahovaly zdjem ostatnich vcetné praktické
vyuzitelnosti znalosti téchto rozdili. Predikce toho, jak kdo bude reagovat
v urcitych situacich a na zdkladé¢ jakych povahovych rysi, vede pfirozené
k vybéru a kategorizaci lidi. Zaroven se lidé naucili vnimat urCitou stdlost

povahovych ryst v lidském chovani a odlisnosti, které z toho prameni.

Protoze skrze metody psychologie mizeme zkoumat psychické vlastnosti
osobnosti - relativné trvalé vlastnosti dané osobnosti, jako je jeji emocionalita,
temperament, dominance, submisivita, extraverze, introverze, mizeme stanovit
psychologicky profil daného ¢lovéka a zdroven jeho vlastnosti, které jsou pro
vykondvani urcité priace kliCové. Proto lze efektivné vyuzit znalosti z
psychologie v oblasti personalistiky a to zejména v metodach vybéru vhodnych
zaméstnancl, v oblasti motivace pracovnikli a ddle pii feSeni konfliktl
v organizaci. Tyto znalosti maji slouzit ke zkvalitnéni prace personalistli pro

organizaci.

Predmétem price personalisty jsou predevsim lidé. Veskeré jeho pracovni

¢innosti se tykaji lidi zaméstnanych v dané organizaci. Lidskd pracovni sila je



tim nejdulezitéjSim zdrojem organizace, na ni zdvisi prosperita organizace.
Zékladni znalost lidské osobnosti, jejich vlastnosti a jejitho jedndni je pro praci
personalisty v sou€asnosti nezbytnd, protoze diky lepSimu pochopeni lidskych
vlastnosti, schopnosti a psychologickych aspekti osobnosti provadi personalista
svoji praci kvalitnéji a odbornéji a zdroven miiZze preddavat svoje odborné znalosti
prace slidmi dalS$im vedoucim pracovnikim organizace a tim pfispivat

k efektivnimu fizeni lidskych zdrojii v organizaci.

vev s

Cilem této price je vytvorit souhrn nejbéznéjsich oblasti persondlni préce,
ve kterych lze efektivné vyuZit poznatkli z psychologie a psychologickych metod

a které vedou ke zkvalitnéni prace personalisty v organizaci.

Timto bych chtéla pod€kovat vedouci moji bakaldiské prace, pani PhDr.

Ivané Snydrové, CSc., za uzite¢né rady a vedeni v prub¢hu vzniku této prace.



1 POCATKY VYUZIVANI PSYCHOLOGIE V PERSONALNI PRAXI
ORGANIZACI

S nédstupem nového sméru v personalnim fizeni tzv. Skoly lidskych vztahi
ve dvacdtych letech dvacatého stoleti v U.S.A. se zacina prosazovat mysSlenka, Ze
na kvalitu a produktivitu pridce maji nejvétsi vliv psychologické a socidlni
faktory. Vyzkumy zabyvajici se timto tématem, tuto skute¢nost potvrzuji. Tento
vliv se zaéind odrdZet od dvacétych let minulého stoleti i v Ceskoslovensku.
S hospodaiskym a primyslovym rtstem zem¢ podniky potfebovaly zaméstnavat
stdle vice vhodnych a schopnych pracovnikii, kteii by zvySovali prosperitu
podniku. Vznikala tzv. psychotechnickd pracoviste, kterd se ve svych vyzkumech
opirala hlavné o angloamerické zkuSenosti z této oblasti. Tyto tstavy se zabyvaly
predevSim vybérem zaméstnanci pro prumyslové a dopravni podniky a
poradenstvim pro volbu povolani. S riistem primyslu v Ceskoslovensku byla po
téchto sluzbach stile vétsi poptdvka. Vznikala pracovisté jako Psychotechnicky
tstav, Ustiedni psychotechnicky ustav, Ustfedni poradna pro volbu povoldni.
Jednim z prikopnikll vyuZivani metod psychologie byla i firma Bat’a. ,,V roce
1925 obritili se na tustav také ,,Batové® ze Zlina se Zadosti o psychotechnickou
pomoc v pfijimani prodavacu i vedoucich prodejen obuvi a koZeného zboZzi*
(Stikar a kolektiv, s. 31, 1996). Firma Bata ale nebyla jedinou. Napiiklad
koncern Vitkovice inicioval vznik pracovist¢ aplikované prumyslové psychologie
ve svém podniku. Tak se postupné psychologie pomalu dostdvala do pracovnich
systémi organizacich, kde postupem doby a na zdklad¢ zkuSenosti s jejim
vyuZitim nakonec zakotvila v oboru personalistiky. Vznikla tak védecka
disciplina, ktera se nazyva psychologie prace a organizace. V soucasnosti je to
jedna z nejvice rozvijejicich se oblasti v ramci fizeni organizace. ,,Zabyva se
vSemi aspekty, které vyplyvaji z individudlnich rozdilti mezi lidmi a projevuji se
v pracovni ¢innosti‘ (gtikar a kolektiv, s. 157, 1996). Jednd se hlavné o vybér
vhodnych zaméstnancti, jejich vycvik, hodnoceni, analyzy pracovnich ¢innosti,
jejich motivace, persondlni poradenstvim, vztahy mezi zameéstnanci, pracovni

spokojenost a pracovni morélka.
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2 PSYCHOLOGICKE DISCIPLINY A PERSONALISTIKA

Obecné¢ muzeme fici, Ze poznatky z psychologie lze vyuZit v jakékoliv
oblasti lidské cinnosti. ZdaleZi ale na tom, o jakou oblast se jednd a jaké
pozadavky se z tohoto pohledu na psychologii kladou. Jako kazda jind véda, i
psychologie mé svoje discipliny, které specifikuji rtizné oblasti psychologie.
V personalistice se vyuZziva znalosti zejména z psychologie osobnosti a ze
socialni psychologie. Dale pak z aplikovanych psychologickych disciplin, jako je

psychologie préace a organizace a psychodiagnostika.

V personalistice  jsou nejvice vyuZitelné poznatky z aplikované
psychologické discipliny psychologie price a organizace. ,,Resi problémy
psychologického vybéru pracovnikii ¢i poradenského posuzovani jejich
pracovnich ptedpokladii, pficemz klade diraz na celkovy rozbor osobnosti
Clovéka a na mozZnosti jeho dalSiho rozvoje (Pauknerova a kolektiv, 2006, s.
41). Psychologie price se zabyva psychologickymi aspekty persondlni ¢innosti.
Uplatiiuje se tam, kde se personalisté soustfedi na pracovni a socidlni adaptaci
pracovnikd, na jejich motivaci k pracovnimu vykonu a na hodnoceni pracovniho
vykonu. Uplatiiuje se v poradenské cinnosti v oblasti personalistiky, v oblasti
posuzovani vhodnosti uchazecii pro danou prici, pii analyze psychologického
profilu pracovnika, pfi odbornych konzultacich pro vedouci pracovniky, jako
individudlni poradenstvi pro vSechny zaméstnance podniku nebo se zaméiuje na
specifické skupiny osob, jako jsou studenti, Zeny nebo star§i pracovnici.
,,Psychologie prace a organizace, odborné védeckd a aplikovand disciplina, kterd
je metodicky dobie vybavena, piedstavuje zaruky druht uziti aktivnich
vycvikovych metod  vyZadujicich znalost  organizacnich  podminek v
ekonomické praxi 1 v psychologické diagnostice ve vazbé na poZzadavky

pracovité a pracovniho mista® (Stikar a kolektiv, 2003, s. 23).

,Psychodiagnostika je aplikovand psychologickd disciplina, jejimz

ukolem je zjiStovani a méfeni duSevnich vlastnosti a stavl, piipadné dalSich
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charakteristik individua. Je tésn¢ spjata s psychologii osobnosti a s diferencidlni

psychologii* (Svoboda, 1992, s. 5).

O diagnostické ¢innosti mizeme fici, Ze je souhrnem metod a technik, kde
je hlavnim cilem urcit diagnézu neboli psychicky stav jedince a to na zdkladé
konkrétniho cile. U diagnézy nejde jen o rozpozndvani abnormalit jedince, ale o
zjisStovani drovné a kvality jednotlivych zvlastnosti doty¢né osoby. Proces
stanoveni diagnézy obsahuje vSechna zjisténi dostupnych informacich o dané

osobé¢ vcetn¢ analyzy a interpretace téchto skutecnosti (Svoboda, 1992, s. 5).
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3 UPLATNENI PSYCHOLOGIE PRI VYBERU PRACOVNIKU

Z hlediska psychologie je dileZité si uvédomit, Ze pracovni ¢innost je
zavisld na naSich psychickych vlastnostech, procesech a stavech. ,,V odborné
literatute se nékdy rozliSuji viastnosti a rysy osobnosti, prvni jako pfedpoklddané
trvalejsi wvnitfni dispozice, druhé jako charakteristiky vné&jSich projevi
osobnosti...*“ (Nakonec¢ny, 1995, s. 153). Za psychické vlastnosti povaZujeme
prvky, které tvofi strukturu osobnosti a vykazuji urcité charakteristiky stélosti.
Sem fadime schopnosti, dovednosti, temperament, potfeby, motivy, postoje,

hodnoty.

Jako kazd4 jind lidska Cinnost, tak i pracovni vykon zdvisi na psychickych
procesech, kterymi jsou vnimdni, pamét, u€eni, predstavivost a mySleni, volni

vlastnosti, pozornost, motivace a emoce. (Nakone¢ny, 1995, s. 9).

Z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, Ze silné ovliviiuje n4S pracovni vykon
aktudlni psychicky stav. At jiz se to tyka emocnich stavi jako je radost ¢i zloba
nebo dalSich vlastnosti a aspektl nasi osobnosti jako je vzruseni, dtlum, nizké ¢i
vysoké sebevédomi nebo mira motivace. Stejné tak 1 stav télesny jako je napf.
unava nebo to mohou byt stavy dlouhodobé€jSiho charakteru jako je frustrace,
konflikt...apod. Téchto znalosti z psychologie osobnosti lze v personalistice
dobfe vyuZzit pti vybéru vhodnych pracovnikil, pfi posuzovani jejich pracovni a

psychické zptsobilosti a pii jejich motivaci.

3.1 Persondlni vybér

Pti zkoumdni individudlnich povahovych odliSnosti byly zjiStény znacné
rozdily mezi dovednostmi, schopnostmi a dal§imi vlastnostmi ¢lovéka. Néroky,

které jsou kladené na psychiku ¢lovéka v ramci jeho profesni kariéry jsou hodné

vvvvvv

persondlnich ¢innosti v organizaci je persondlni vybér. Je to proces, béhem
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kterého personalista musi vybrat vhodnou a schopnou osobu pro dané pracovni
misto, které bude odpovédné zastdvat a spliiovat vSechny ndroky kladené na
danou pracovni pozici. ,,V procesu vybéru se posuzuje zpisobilost uchazece

vykondvat prici na obsazovaném pracovnim misté* (Koubek, 2008, s. 166).

Pfi hledani vhodného zaméstnance personalista nejdiive definuje zdkladni
pracovni podminky volného pracovniho mista a vytvoii jeho detailni popis. Na
zdklad¢ definice pracovniho mista vyspecifikuje poZadavky na hledaného
pracovnika vcetné obrazu jeho pracovni role. Mimo adekvétniho vzdé€lani,
odbornych znalosti a zkuSenosti musi mit uchaze¢ o praci vhodné osobnostni
vlastnosti, schopnosti, postoje a chovani pro danou pracovni pozici. Ukolem
personalisty je takového €loveéka rozpoznat, vybrat a zjistit, jaké ma predpoklady
dané misto zastavat. Podminkou uspéSného vybéru vhodné osoby je urceni
osobnostnich vlastnosti, postoji, dovednosti a schopnosti potfebnych pro
vykondvani pracovni pozice neboli vhodny kandiddt musi byt kompetentni

zastavat danou pracovni pozici.

Znalosti z psychologie uplatni personalista pfi vybéru nového pracovnika
vzdy, zejména pii vybéru kandiddta na narocnéjsi pracovni pozici. Personalista
nebo podnikovy psycholog hodnoti na zdkladé¢ vybérovych metod pouze ty
aspekty osobnosti uchazece, které se vztahuji k vykonu dané préce.
Vyhodnocuje, jak se jeho individudlni ptedpoklady shoduji s pracovni pozici, o
kterou se uchazi. Posuzuje psychickou zptisobilost Clovéka jako pracovnika,
nikoliv jeho duSevni zdravi. Personalista neni psycholog! Pouziti vice
vybérovych metod se tyka naro¢néjSich pracovnich pozic. ,.JJde predevSim o ty
profese a Cinnosti, které kladou na Clovéka mimofadné naroky a pii jejichz
vykonu by piipadné selhdni mohlo mit dalekosahlé negativni nésledky - at’ uz
ekonomické (manazerské pozice) ¢i dusledky v oblasti zdravi a zivota (fidici
autobusové prepravy, strojvedouci, operdtofi velinli elektraren apod.)
(Pauknerova a kolektiv, 2006, s. 41). VyuzZiti n¢které z psychodiagnostickych

metod umoZzni personalistovi poznat individudlni charakteristiky uchazece o
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praci, jako je jeho osobnost, vlastnosti a potencidl ve vztahu k dané pracovni
pozici. Kvalita vybéru a jeho uspéSnost zavisi na spravné zvolenych vybérovych
metoddch a jejich aplikaci. ,,Je tedy nutné specifikovat kritéria, kterd budou pfi
tomto hodnoceni pouZzita, zvazit a provéfit validitu (platnost) a spolehlivost
téchto kritérii pro pfedvidani budouciho pracovniho vykonu uchazece a najit a
zvolit metody, které by co nejobjektivnéji prokdzaly, do jaké miry uchazec

zvolenym kritériim vyhovuje* (Koubek, 2008, s. 166).

Mezi nejuzivanéjsi diagnostické metody v personalistice patii rozhovor,
testy a metoda assessment centrum. Je nezbytnosti mit pfipraveny métici metody
s dostate¢nymi hodnoticimi kritérii. ,,Pro hodnoceni rtiznych objektli nebo lidi
jsou pouzivany razné standardy k posouzeni jejich ptiznivych nebo nepiiznivych
stranek. V kontextu persondlniho vybéru jsou tato kritéria dilezita pro zjisStovani

vykonu, chovani, pracovni motivace apod.* (gtikar a kolektiv, 1996, s. 159).

3.2 Posuzovéni pracovni a psychické zptsobilosti

Dalsi oblasti, kde personalista vyuZije znalosti z psychologie, je
posuzovani pracovni zpusobilosti. Pracovni zpusobilost je pojem, ktery oznacuje
zvladnuti pracovnich ndrokii a pozadavkil, které je v souladu s osobnostnimi
vlastnostmi a potencidlem jedince. Pracovni zpiisobilost 1ze zjiStovat jak v rdmci
vybéru novych zaméstnancli, tak v rdmci pracovniho procesu u stdvajicich
zaméstnancl. Pracovni zpusobilost zahrnuje tyto slozky: odbornd pracovni
zpusobilost (dostatecnd kvalifikace, adekvatni pracovni znalosti a schopnosti),
psychickd pracovni zptisobilost (adekvatni povahové vlastnosti, temperament,
charakter, motivace k ur¢ené pracovni Cinnosti), fyzickd zplsobilost a mordln{

bezdhonnost. (Stikar a kolektiv, 1996, s. 91).

Pii posuzovéni pracovni zpusobilosti je tfeba stanovit objektivni kritéria

pro danou pracovni pozici, ze kterych odbornici vychazeji pii zjiStovani
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pracovni zpusobilosti. V soucasnosti se hodn¢ rozviji metoda assessment centra,
kterd posuzuje jedince ve vztahu k praci komplexné a posuzuje jeho zptisobilost
k praci nejen z psychologického hlediska. Pro posouzeni celkové pracovni
zpusobilosti je velmi vhodnd. OvSem ne kazdd firma si miZe tuto metodu

dovolit, jak z finan¢nich tak z casovych divoda.

Vyuziti psychologie pfi posuzovani pracovni zpisobilosti je nezbytné u
zjistovani psychické zpiisobilosti k praci. Jednd se o profese, které se vyznacuji
ndaro¢nosti a velkou psychickou zat€zi na clovéka a kde je tieba posoudit
psychickou zptisobilost k praci. U téchto profesi se na pracovnika kladou
specifické poZadavky nebo je ¢lovek odpovédny za jiné lidské Zivoty. Patii sem
napiiklad prace pracovnikti jadernych elektraren, pracovnikd zdachrannych

slozek, vojaki, piloth a dalSich.

Pted zahdjenim posuzovéani psychické zplsobilosti k dané prici je tieba
analyzovat pracovni misto z psychologického hlediska a definovat psychické
ndroky na pracovnika. Tuto ¢innost je vhodné svétit ptimo psychologlim prace.
,V této odborné cinnosti aplikuji psychologické diagnostické metody, které
umoziuji posoudit aktudlni dispozice pracovnika a soucasné vyslovit i urcitou
predpovéd’ (predikce) ve vztahu krozsahu uplatnéni psychické zptsobilosti
daného jedince v konkrétnich podminkdch praxe, a to jak v daném ¢i
uvazovaném pracovnim zafazeni, tak také perspektivné* (Bedrnovd, Novy, 1998,

s. 162).

K tomuto posuzovani musi mit odbornik dostatek ovétenych, spolehlivych
a validnich metod a dale tyto metody musi umét zatadit do SirSiho spektra dalSich
vybérovych ndstrojl, které k posuzovani pracovni zplsobilosti budou vyuZivany
(napt. rozhovor). ,,Vysledkem postupu by mély byt zadvéry a doporuceni, kterd
jsou jasnd, pfesnd a informativni“ (Stikar a kolektiv, 2000, s. 73). Pistup
k uchazec¢im o praci je korektni a eticky. Informace o uchazeci se nesmi dostat

do nespravnych rukou, mimo persondlni oddé€leni. Dotazy tykajici se soukromi

16



uchazeCe jsou omezeny na minimum a jsou kladeny taktné a odpovédi

personalista nijak nekomentuje.

Zjistovani pracovni zpusobilosti pfes vyuZziti validnich metod nemuze
nikdy stoprocentné piedpovédét budouci pracovni uspéch doty¢né osoby,
,»...protoZe neexistuje 7Zadnd metoda vybéru pracovnikl, kterd by naprosto
spolehlivé uméla vybrat toho skute¢né nejlepsiho a zarucila, Ze vybrany jedinec
bude stoprocentné plnit tikoly pracovniho mista a vykazovat pracovni chovéni,
jaké pracovni misto, pracovni skupina (tym) a organizace vyZaduji* (Koubek,
2008, s. 166). Jde o to, Ze se posuzuje lidska osobnost a jeji vlastnosti, které jsou
v Case proménlivé, nikdy nelze predpovédét na sto procent, jak nakonec bude
pracovnik uspésny. Dtlezitou roli zde hraje motivace, kterd muze byt velmi
proménlivd a mlze ovlivnit postoj pracovnika k jeho préci upln¢ necekané jinym
smérem a tim pozménit pracovni zpusobilost k dané praci. Také préace se Cas od
¢asu méni, mize se ménit styl vedeni, pracovni postup ¢i pracovni technologie. I

tyto faktory hraji roli v predpovéditelnosti ispéchu pracovnika v jeho préci.
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4 PSYCHODIAGNOSTICKE METODY UZIVANE PRI VYBERU PRACOVNIKU

Mezi zdkladni vybérové diagnostické metody nejvice uzivané personalisty
v soucasnosti také uplatiiuje metoda assessment centrum. Psychodiagnostické
metody, které jsou pouzivany za dc¢elem vybéru vhodnych pracovnikd, ,,...jsou
konstruovdny tak, aby umoZziovaly postihnout zna¢nou sloZitost psychického
vybaveni jedince: schopnosti 1 dovednosti, motivacni a charakterové vlastnosti
osobnosti, hodnoty a postoje pracovnika, jeho temperamentové vlastnosti,

odolnost vii¢i neuropsychické zatézi apod* (Bedrnova, Novy, 1998, s. 162).

4.1 Testy pracovni zpisobilosti

Testy pracovni zpisobilosti je souhrnné oznaCeni pro testy, které se
vyuzivaji pro vybér vhodnych pracovnik. Soucdsti téchto testli jsou nejen
psychologické testy, ale 1 znalostni testy, testy mechanické zru¢nosti a dalsi,
které do oblasti psychologie nespadaji. Ddle se budeme v této praci zabyvat
pouze testy, které spadaji do oblasti psychologie tj. testuji povahové vlastnosti,
schopnosti a osobnostni potencidl jedince. V literatuie se tyto testy casto

oznacuji jako psychologické.

K rozsiteni vyuZivani poznatkii z psychologie pfi vybéru vhodnych lidi
pro pracovni ¢innost dochdzelo jiz pfed prvni svétovou vélkou a to formou
testovani inteligence. ,,Skolstvi a poradenstvi byly prvnimi oblastmi, ve kterych
se testovani pouzivalo. K dal§imu rozsiteni doslo v priibéhu prvni svétové valky,
kdy ve Spojenych stitech americkych byli masové testovani vojici - budouci
distojnici. Tehdy vznikly dodnes zndmé testy Army alfa a Army beta* (Svoboda,
1992, s. 36). Americti psychologové vytvofili vybérové metody, které umoznily
formou psychologickych testli hromadné rozdélit rekruty americké armady podle
jejich vlastnosti a schopnosti do ptislusnych vojenskych oblasti. Test Army Alfa

byl verbdlni test inteligence a test Army Beta byl neverbdlni test pro brance, kteii
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neovlddali pfiméten¢ anglitinu. Tyto testy byly pouZity pro statisice rekrutii
béhem prvni svétové vdlky. S ptichodem druhé svétové vilky se vybcrové
metody vcetné psychologickych testl jeSté zdokonalily a v rdmci armady bylo
zaméstndno velké mnoZstvi psychologii. Tyto testy jiz obsahovaly zjiStovani
specifickych schopnosti a dovednosti zkoumanych osob, dalsi testy se zabyvaly
odolnosti vii¢i stresu. Po vdlce byly tyto zkuSenosti s vybérem vhodnych osob
stidle vice uplathovdny i mimo armddu a dochdzelo k jejich dal§imu rozvoji.
Zkoumdni povahovych vlastnosti ¢lovéka je pro tcely persondlniho vybéru stile

aktualni.

V soucasnosti se v personalistice vyuzivaji psychologické testy standardné
pfi pfijimacich a vybérovych fizeni na specifické a ndrocnéjsi pracovni pozice,
které vyZzaduji urcité povahové vlastnosti, dilezité pro kvalitni plnéni takovéto
prace. Vybér pracovnikll na zdkladé testd je pro organizaci efektivnéjsi nez
ndhodny vybér nebo uziti néjakych jinych nevalidnich metod. (Armstrong, 1999,

s. 479).

,Psychologické testy jsou standardizované, diagnosticky zamétené
zkousky, ur¢ené ke zjiSténi urcitych duSevnich vlastnosti clovéka. Musi byt
stanoveny normy, provéfena ucinnost jednotlivych CcCasti testu, pfipraveny
jednotné instrukce a zptisob administrace (Stikar a kolektiv, 1996, s. 39). Casto
se pro né uziva vyraz psychometricky, coz doslovné znamend ,,méfici dusi®. Pfi
persondlnim vybéru zdlezi na druhu testi. Existuji rGzné typy testl. Testy
zkoumame schopnosti, dovednosti, vlastnosti. Zalezi, co testem potiebujeme
zjistit (jakou schopnost, vlastnost...). ,,Psychologické testy poskytuji jako néstroj
méfeni individudlnich schopnosti a charakteristik leps$i poznédni jedincii, které
v kombinaci s dal§Simi metodami (zejména s vybérovym rozhovorem) umoziuje
pfedvidat, do jaké miry bude uchaze¢ na daném misté dspéSny* (Kocianova,
2007, s. 46). Nékteré testy jsou zaloZeny na vzestupném stupni obtiZnosti feSeni

uloh nebo na vzrustajici komplexité dloh. Jiné testy uvadéji celkovou situaci a

odpoveéd by se méla tykat urcité poZadované aktivity pro tuto situaci. Dalsi testy
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se mefi na Cas. Proto rychleji uvazujici 1idé jsou ve vyhod¢. Nicméné praxe
ukdzala, Ze lidé s priimérnou rychlosti se 1épe prizpiisobuji konkrétnim ¢asovym
ndrokim. Testy schopnosti obvykle obsahuji uzaviené odpovédi, kde je ti¢astnik
testll nucen vybrat tu sprdvnou odpovéd’. Testy se zaddvaji jak skupindm osob tak
jednotliveim. Pro jednotlivce jsou testy upravené jinak neZ pro skupinu. Pfi
vybéru testii personalista spolupracuje s dalSimi odborniky, jako jsou

psychologové, aby doslo k vybéru nejvhodné;jsich testt.

4.1.1 Zdkladni kritéria psychologickych testa

Psychologické testy musi spliiovat urCitd zakladni kritéria, aby mohly
slouzit svému ucelu. Jsou to: objektivita, standardizace, validita a reliabilita. Jen
nckteré ztestd spliuji tato kritéria a takovéto testy pak mulZeme nazyvat
psychologickymi testy. DalSimi kritérii testll jsou jejich ucelnost a pouZitelnost
pro konkrétni aktivitu. ,,Uelem psychologického testu je poskytnout objektivni
ndstroj méteni individudlnich schopnosti nebo charakteristik* (Armstrong, 2007,

s. 387).

e Objektivita

Testy musi byt objektivni tj. jejich vysledky musi byt nezdvislé na
personalistovi nebo osob¢, kterd testy pfedklddd a vyhodnocuje. Instrukce a
otazky testu musi byt pro vSechny ucastniky stejné, zrovna tak podminky
prostiedi, ve kterém se testovani provadi. U objektivniho testovani je dileZité
vyloucit moznost, Ze testovana osoba zamérné zkresli vysledky svého testu. To je
také jednim z kritérif objektivity testd. MoZnosti, jak zkresleni vysledk ze strany
dotazovaného zabrénit, je vloZit pomocnou Skélu - tzv. 1Zi skéry, které maji
odkryt, zda testovand osoba neuvadi nepravdivé odpovédi. Ale ani vyuZiti téchto
Skdl neni jednozna¢né, dand osoba muZe tyto otizky se skrytym vyznamem

odhalit. (Svoboda, 1992, s. 11).
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Objektivita se tykd také vyhodnocovani vysledku testi. NejlepSim
zpisobem je, jsou-li testy méfeny néjakou objektivni jednotkou jako napiiklad
pocet chyb za jednotku casu. To ale nelze pouZzit u vSech typi testl. Slozit&jsi je
vyhodnocovani testil osobnosti, kde se odpovédi nehodnoti jako Spatné a dobré,
ale kazda odpovéd’ mé svoji hodnotu v rdmci testu jako celku. Proto je t&Zsi
dosdhnout urcité miry objektivity u tohoto druhu testu, pfestoze zde neni moznost
zkresleni odpovédi dotazovanou osobou. Vyrazné objektivity se dosdhne, kdyz
hodnoceni provadi pouze pocitac. To ale neni u vSech typt testl mozné (napf.

testy osobnosti).

e Standardizace

Testy musi byt standardizované, coZ znamend, Ze musi byt validni,
reliabilni, musi byt pouzitelné k danému tcelu, instruktdZ a administrace testil
musi byt jednotna. Tj. test je standardizovan na dostate¢né velkém vzorku osob,
pro které byl zamyslen a to tim zplsobem, aby jakykoliv individudlni vysledek
testu byl srovnatelny s vysledky ostatnich osob daného testu nebo
reprezentativniho vzorku osob, na kterém byl test standardizovdn (Svoboda,

1999, s. 18).

e Reliabilita

Reliabilitou se oznacuje spolehlivost, se kterou se méfi to, co se ma méfit.
,Jde o pfesnost méteni, bez ohledu na to, co test méti*“ (Svoboda, 1992, 12).
Reliabilita urcuje, jestlize ma opakované méfeni za stejnych podminek
srovnatelny vysledek. Reliabilita ndm také ukazuje, do jaké miry miiZeme
ziskanym vysledkim v testu divéfovat. Reliabilitu miZeme zjistit nékolika
postupy. Test-retest metodou, metodou paralelnich testil a tzv. metodou putleni

(split-half metod). Metoda test-retest spociva v tom, Ze ,,...stabilita v ¢ase udava
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miru shody mezi vysledky dosaZenymi v témZe testu po ¢asovém odstupu, jehoz
délka muze byt raznd“ (Svoboda, 1992, s. 12). Tato reliabilita se vyjadiuje
koeficientem korelace, jehoZ hodnota by neméla klesnout pod 0,8. Vysoka
spolehlivost se da vyjadrit tak, ze vysledek testu je udavan respondentem, jeho
vlastnostmi nebo vykonem a neni ovliviiovdn ndhodnymi faktory. Metodou
paralelnich testl zjiStujeme ekvivalenci. Koeficient ekvivalence ziskame tak, Ze
vysledky riznych forem stejného testu, které byly sebrany ndsledovné po sobé
nebo v kratkém casovém odstupu, navzdjem korelujeme. Metoda ptileni neboli
split-half ,,...spociva v rozdé€leni poloZek testu na dvé ¢asti (napt. prvni a druhou
polovinu, parové a neparové polozky) a stanoveni jejich statistické zavislosti.
Vnitini konzistence oznaCuje stupei, do kterého jsou jednotlivé polozky

o

soudrzné, zda méfi stejnou véc* (§n}’/drové, 2008, s. 117).

e Validita

vvvvvv

testu, ktera nam fika, zda test skute¢né méfi to, co ma méfit. Muzeme hovofit o
validnich testech tehdy, kdyZ z nich vyplyne urcity zavér o jednoznacné predikci
budouciho chovani nebo existenci zkoumaného znaku. Validita vypovidd o
praktické uZite¢nosti testu. ,,Re¢eno jinymi slovy, validita je korelaci mezi testem

a vn&jSim kritériem* (Svoboda, 1992, s. 13).
,O vnitini validit¢ mluvime tehdy, jestlize jeden test ve zna¢né mite
souhlasi s vysledky jiného testu stejného obsahu“ (Snydrovd, 2008, s. 117).

Takovy test by mél zajistit, Ze vysledky z daného testu se budou shodovat

s vysledky jiného validniho testu a opacné.

4.2  Typy psychologickych testl
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Mezi nejpouzivanéjsi psychologické testy v oblasti personalistiky patii testy

inteligence, testy osobnosti a testy schopnosti a dovednosti.

4.2.1 Testy inteligence

,»Lesty inteligence jsou standardizované metody vySetfeni rozumovych
schopnosti a soucasné mentédlni drovné jedince* (Svoboda, 1992, s. 37). Mé&fi
vSeobecnou inteligenci. Jsou uZiteCné prevazné v téch povoldnich, kde je
inteligence kliCovym faktorem. VyuZivaji se v personalistice pomérné Casto, ale
maji sva uskali. Kazdy test inteligence musi vychézet z néjaké teorie inteligence.
Téch je velmi mnoho, proto je nejlepsi vybrat test, ktery je validni a 1ze ho pouzit
pro Sir§i skupinu osob. Tyto testy se mohou dobie vyuzit k vylouceni téch
uchazec¢l o préci, ktefi jsou na danou pracovni pozici pfili§ inteligentni a na
danou prici se nehodi. Osoby s vysokou inteligenci mohou mit problémy na
fadovém pracovnim misté jak s komunikaci s méné inteligentnimi kolegy tak
s rutinni praci, kterd je nebavi nebo svoji praci zvladnou velmi rychle a po zbylou
pracovni dobu se nudi. Testy inteligence v personalistice poddvaji dopliujici
informaci o osobnosti jedince, jak vysokd jeho inteligence je. Nelze z nich

vytvofit celkovy zavér o osobnosti jedince.

4.2.2 Psychologické testy schopnosti a dovednosti

Tyto testy jsou uréeny k méfeni kognitivnich dovednosti pomoci
psychometricky standardizovanych typti chovéani. VyuZzivaji se v pracovni oblasti
k méteni dovednosti a schopnosti. Jsou nejvyuZiteln¢j$i pro pracovni pozice,
které vyzaduji specifické dovednosti a schopnosti napt. pocitacovy programéator
nebo prodejce néjakého produktu. V téchto testech se sleduje i zpiisob feSeni
uloh. Testy schopnosti a dovednosti maji ukdzat na soubor povahovych ryst nebo
typu chovéni vcetné potenciondlnich moznosti vylepSeni schopnosti vhodnych

pro dané zaméstnani. Jsou chidpéany jako hodnotici néstroj, ktery vede k zafazeni
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pracovnika do ur¢ité mnoZiny a tim se usnadni jeho zafazeni v pracovnim
procesu. Odvricenou stranou téchto testl byvad to, Ze je zaméstnavatelé a
organizace povazuji za  zcela objektivni hodnoceni schopnosti daného
zaméstnance a neberou v potaz 1 jiné faktory ovliviujici pracovni vykon a préci
samotnou.. Také ndm tento druh testll nefekne, zda skutecné bude pracovnik
svoje schopnosti pii praci vyuzivat a do jaké miry ovlivni jeho pracovni vykon.
Testy schopnosti mizeme jeSté¢ délit na testy potencidlnich schopnosti a testy
ziskanych schopnosti. Testy potencidlnich schopnosti maji odhalit potencidl,
ktery ma dand osoba pro danou pracovni pozici a pracovni vykon. Testy mohou
byt zaméfené na administrativni schopnosti, organiza¢ni schopnosti apod. ,, Testy
ziskanych schopnosti méfi schopnosti nebo dovednosti, které jiz Clovék ziskal

vzdélavanim nebo praxi* (Armstrong, 2007, s. 391).

4.2.3 Testy osobnosti

,,Pojem osobnost v sobé zahrnuje jeji celost, vSechny jeji charakteristiky,
vlastnosti, funkce, schopnosti. Jeji integrdlni soucdsti je inteligence i ostatni
schopnosti® (Svoboda, 1992, s. 111). Testy osobnosti zkoumaji zdkladni
povahové rysy uchazecu a vychazeji z jejich stdlosti. Jednd se hlavné o predikci
budouciho chovéni v pracovni roli. Testi osobnosti je velmi mnoho, stejné jako
teorii osobnosti. Nejvhodnéjsi testy jsou ty, které jsou zaloZené na teorii
povahovych rysd,”...pfi¢emZ definuji rys jako pomérné¢ nezdvislou, ale
dlouhodobé stabilni charakteristiku chovani, kterou projevuji vSichni lidé, ale
charakteristiky osobnosti ve vztahu k vykondvané préci, jako jsou extraverze vs.
introverze, emocni stabilita, sv€domitost, cilevédomost, komunikativnost a dalsi.
Testy osobnosti jsou vétSinou tvofeny formou riznych dotaznikli, ve kterych
uchaze¢ odpovidd na otdzky. Tyto testy maji tu nevyhodu, Ze jsou zatiZzeny

subjektivnim pohledem kandidita na svoji osobu, ddvaji vSak personalistovi
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informace o tom, jak uchaze¢ sdm vidi sebe v porovndni s ostatnimi nebo co si

mysli.

4.2.3.1 Projektivni metody

,Z.a zv1astni zminku stoji projektivni techniky, které jsou sice fazeny mezi
testy, ale neumoziuji srovndni jedince vzhledem ke skupiné€, nebot’ postradaji
psychometrické zhodnocent, respektive statistické normy* (Snydrova, 2008, s.
121). Projektivni metody spadaji do kategorie testli osobnosti. Témito technikami
pozndvame osobnost Clovéka jako celek, nikoliv pouze dil¢i slozku jeho
osobnosti. Jsou zaméfeny na nevédomou slozku osobnosti. Tyto testy a postupy
jsou zaloZeny na konfrontaci s podnétovou situaci, coz otevird u nevédomi
clovéka prostor smétovat k potlacenym psychickym obsahiim. Podnét obsazeny
v testu je mnohozna¢ného charakteru a tak davd prostor kazdému vyjadfit
tendenci svého nevédomi riznym zptisobem. Zadnd odpovéd neni v téchto
testech dobrd nebo Spatnd, berou se na zietel vSechny, coz vede k vétsi
individualizaci vysledki. Projektivni testy se zaméfuji na osobnost ¢loveéka jako
na celek, proto lze jimi dojit k oblastem v osobnosti ¢lovéka, ke kterym bychom
se pouZzitim jinych metod nedostali. Interpretovat vysledky projektivnich testl
muze pouze zkuSeny personalista nebo pifimo psycholog. V personalistice se
projekéni testy nevyuzivaji tak Casto jako jiné testy, ale je dilleZité je zminit jako

jeden z moZnych typt testil.

Jednim z nejvyuzivangjSich projektivnich testd pro personalistické ucely
je tzv. Baum test neboli kresba stromu. Do kresby ¢lovek zrcadli svoje nevédomé
psychické tendence, které lze pravé z kresby stromu dobfie interpretovat. Jedinec
dostane za tkol nakreslit libovolny nejehli¢naty strom. ,,Jedné se o vyvojovy test
a test struktury osobnosti. Autor povazuje strom za idedlniho nositele projekce,
nebot’ strom patii k nejstar§Sim symbollim lidstva® (Svoboda, 1992, s. 150). Pii

analyze kresby se sleduje celkovy dojem, kterym kresba piisobi, ddle proporce
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stromu a jeho umisténi na ploSe papiru. Kazda ¢ast stromu vyjadfuje urcitou

oblast nasi osobnosti.

4.3 Administrace test

Soucdsti psychologickych testd je i jejich sprdvnd administrace. Ta
napomdhd co nejjasnéj$Simu a nejpiehlednéjSimu procesu testovini. Personalista
musi dbat na sprdvnou administraci, protoZe uspéch pii testovdni dané osoby
nezdlezi jen na vybéru vhodného testu, ale i na zpiisobu jeho pouZziti. Pied
zacatkem testovani personalista sezndmi uchazece o praci s ucelem daného testu.
.Kazdé vyzadované prici musi piedchdzet dokonald instruktaz* (Stikar a
kolektiv, 1996, s. 42). Vysvétli jasné a prehledné, z jakych ¢ésti se test skladd a
jakym zplsobem ho vyplilovat. Personalista zdirazni dobu, kterou testovany na
vyplnéni formuldfe ma a komu bude test odevzdavat. Vzhled testi a formulart
ma byt piehledny a dobfe strukturovany. Test musi obsahovat ivod s pokyny, jak
formulafe vyplnit a ndzornym piikladem. I ptesto, Ze personalista Ustné tyto
informace uchazeci o praci pfedal pred zacatkem testovani. Také musi zarucit, Ze
udaje ztestu jsou divérné a nebudou preddviany nekompetentnim osobdm Cci
jinak zvefejiiovdny. Pii zpracovdvani a interpretaci vysledkl testll se b&Zné

pouZziva pocitac.

4.4 Vysledky testl

Vysledky testli jsou jednim ze zplsobl, jak zjistit informace o
psychologickém profilu daného ¢lovéka. Zilezi na jejich interpretaci, je vhodné
spolupracovat s psychologem. Vysledky ztesti dobie slouZzi jako podklady
k dalsi psychodiagnostické metod¢ - rozhovoru. Spolehlivy zavér nelze déclat
pouze podle jedné metody, jednoho testu. Vidy musi byt soucdsti celého

vysetfeni (Stikar a kolektiv, 1996, s. 40).
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4.5 Vyhody a nevyhody psychologickych testi

Mezi velkou vyhodu téchto testl patii, Ze je 1ze pouZzit pro velkou skupinu
osob zdroven. VyuZiji se dobfe tam, kde je tfeba zjistit n¢jaky nedostatek, ktery
vyplyva z neznalosti nebo nedostatku védomosti a dovednosti. ,,Vysledky jsou
snadno kvanitikovatelné a dobie srovnatelné* (Stikar a kolektiv, 2000, s. 10).
Nejedna se o ndkladnou metodu. Na druhou stranu jsou testy malo validni pro
specifické zélezitosti. Nelze z nich zjistit, zda méfené dovednosti a znalosti jsou
vyuzivany v pracovni oblasti. Testy predstavuji jeden z pramenti informaci o
povahovych vlastnostech a schopnostech ¢loveéka, nicméné poznatky ziskané
z testl nelze brat jako vycCerpdvajici o dané osobé¢. Jsou pouze jednim ze zdrojt,

jak ziskat urcité informace pro urcité vyuZiti.

Na zavér této kapitoly bych chtéla doplnit, Ze lidské povahy jsou prosté
rizné a stimto faktorem je tfeba v persondlni praci maximdlné pocitat.
,Manazefi, podnikatelé, ale i fadovi pracovnici by méli byt schopni brét tyto
rozdily v dvahu, vnimat je a pocitat s nimi. Pro uspéch jejich préace je nutné, aby
chapali, pro¢ se chovani lidi ve slozitém a Casto i rychle se ménicim prostiedi

organizaci navzdjem lisi* (Cakrt, 2001, s. 10).
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5 METODA ROZHOVORU V PERSONALISTICE

Dalsi vybérovou psychodiagnostickou metodou, kterd se v personalistice
vyuzivd témét u kazdého vybérového fizeni, je rozhovor, fteci personalistil
pohovor. Zaujima v personalistice velmi dileZité misto. Je povaZovan za
zédkladni kdmen kaZzdého vybérového fizeni. ,,Aby vSak byl nejlepsi metodou
vybéru pracovnik®, musi byt dobie piipraven (Koubek, 2008, s. 179). Ugelem
kazdého rozhovoru je ziskat validni informace o uchazeci, na zaklad¢ kterych lze
pfedpovédeét jeho budouci pracovni vykon. Personalistovi rozhovor slouZi
k celkovému hodnoceni osobnosti uchazece o praci a na zdkladé¢ rozhovoru
posuzuje uchazece o praci jesté z jinych stranek, nez lze méfit testy. Ud¢la si tak
lepsi celkovy zdvér o osobnosti jedince. Ziskané tudaje zrozhovoru maji
kvalitativni a komplexni charakter, takovéto tidaje nemohou jednotlivé testy o

jedinci poskytnout.

Armstrong uvadi tii zdkladni otdzky, na které by vybérovy pohovor mél

odpovédet (Armstrong, 2007, s. 369) :

e Muze uchaze¢ vykondvat danou priaci - ma pro ni
schopnost?

e Chce uchaze¢ vykondvat danou praci - tykd se jeho
motivace?

e Jak zapadne uchazec¢ do organizace?

Personalista ma tak moZnost poznat dotycnou osobu osobné a zhodnotit ji
se musi nejprve naucit spravné rozhovor vést a ziskat urcity nacvik ve zptisobech
rozhovoru. Stejné¢ jako psycholog, personalista by mél provadét rozhovor
v ptijemné klidné mistnosti, kde nebude nikdo z tcastniki rozhovoru rusen.
Dobry personalista se snazi béhem vybérového rozhovoru navodit nestresujici

atmosféru. Metoda rozhovoru se nevyuziva pouze k vybéru novych zaméstnanct,
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ale lze ho vyuzit prakticky pro vSechny oblasti persondlni price. Jednd se o
rozhovor s novym pracovnikem nebo o propoustéci rozhovor, disciplindrni
rozhovor, hodnotici rozhovor a dalsi. Rozhovor se uziva jak k dialogu s jedincem
tak se skupinou osob. Vybérovy rozhovor také miizeme d¢lit dle obsahu napf. na
rozhovor biograficky nebo rozhovor orientovany na situaci. Casto se ve

vybérovém pohovoru objevuje vice jeho variant.

5.1 Rozhovor v personalistice z hlediska psychologie

Osobni setkdni s uchaze€em o praci je nedilnou soucasti vybérového
procesu novych zaméstnancl. Personalista md moZnost béhem rozhovoru
sledovat celkovy projev uchazece a ty povahové vlastnosti, které pii rozhovoru
projevi. Céste¢né vyuZivd i psychodiagnostickou metodu pozorovéni. V piipadé
persondlnich rozhovorti se jednd pievazené o tzv. nestrukturované pozorovani.
,Hlavni funkci nestrukturovaného pozorovani je ziskdvani informaci o novych
jevech nebo momentech jevi, které jsou objeveny teprve v prubéhu pozorovani.
Neni tedy pfedem stanoveno, co se bude konkrétn& pozorovat® (Snydrova, 2008,
s. 99). I nestrukturované pozorovani ndm pod4 informace o doty¢né osobé, 1 kdyz
to neni hlavnim tucelem rozhovoru, mize ostatni poznatky ziskané metodou
rozhovoru vhodné doplnit. Strukturované pozorovani lze ovSem vyuZzit t€z, tento
typ pozorovani je jiz zaméfen cilené. U pohovoru personalista vidi uchazecCovy
verbdlni i neverbdlni projevy jako je mimika, gestikulace, tén hlasu, fyzicky
vzhled, drZeni téla apod. VSim4 si, zda mimika a gestikulace je v souladu s tim,
co fikd. Sleduje, jak pruzné reaguje na kladené otazky, jak formuluje odpovédi.
Vs8ima si nejvyraznéjsich povahovych rysti uchazecova projevu. Tim mulze byt
kupfikladu dominantni nebo naopak submisivni chovani. Uchaze¢ mtze byt napf.
sebevédomy nebo rozpacity. ,,Rozhovorem ziskdvdme informace o nédzorech,
postojich, pfani a obavéch klienta, informace o jeho vnitinim svété, které ndm
nemohlo poskytnout pozorovani“ (Svoboda, 1992, s. 28).  Personalista
rozhovorem ziskd jesté informace o uchazeCovych postojich a ndzorech na praci,

o jeho pracovni minulosti, zdkladni informace o jeho Zivoté. Na zédklad¢ téchto
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aspektii si personalista udéld o uchaze¢i o priaci celkovy dojem o jeho
schopnostech a vlastnostech a témito poznatky doplni informace ziskané dal$imi
vybérovymi metodami, aby vysledek vedl k celkovému validnimu vyhodnoceni

vhodnosti kandidéta na pracovni pozici.

5.2 Pribéh vybérového rozhovoru

Rozhovor zacind pratelskym pfivitinim a predstavenim vSech
zuicastnénych osob. Je dilezité navodit pifjemnou pratelskou atmosféru hned na
zaCatku rozhovoru, aby mél uchaze¢ dobry pocit a vypovidal u rozhovoru
pravdivé a oteviené. Nepiijemnd atmosféra uchazece piiliS nepovzbudi
k otevienému projevu a prezentovani svoji osoby pred cizimi lidmi. Dal$i ¢asti je
kratkd informace o spolecnosti a o nabizené pracovni pozici. Poté nasleduje
hlavni ¢ast rozhovoru, kterd je zaméfend na ziskdni informaci relevantnich
k osobé€ uchazece i nabizenému pracovnimu mistu. ,,VéEtSina ¢asu - pfinejmenSim
80% - by méla byt vénovadna ziskdvani informaci od uchazece* (Armstrong,
2007, s. 373). Po této ¢asti rozhovoru je dan prostor uchazeci k dotaztim. Muize
nasledovat vyjasnéni nebo upiesnéni informaci z pfedchozich ¢asti rozhovoru. Je
vhodné jesté konkrétné neinformovat uchazece o vysledku vybérového fizeni, i
kdyz si je personalista jisty, Ze pravé tento uchazec je ten pravy. Poté se uchazec
se dozvi od personalisty dalSi postup pii vybérovém fizeni a rozhovor je

ukoncen.

5.3 Typy rozhovoru nejcastéji uzivané v personalistice

V personalistice mizeme vyuzit rizné typy rozhovoru (poradensky,
diagnosticky apod.), nejvice se vSak vyuZziva rozhovor vybérovy. U vybéru druhu
rozhovoru vzdy zdleZi na konkrétni pfedstavé o informacich, které potfebujeme
od uchazece ziskat. ,,Podle obsahu a prib¢hu se rozeznavaji nasledujici formy
pohovoru:*“ (Koubek, 2008, s. 180). Rozhovor strukturovany, polostrukturovany

a nestrukturovany.
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V bézné  personalistické  praxi se uzivd nejvice  rozhovor
polostrukturovany. Cil a zamér rozhovoru je pifedem stanoven, ale sled a
formulace otéazek jsou jiz stanoveny voln¢ a dle situace je 1ze v rozhovoru ménit.
Tento typ rozhovoru diva personalistovi vétSi prostor k ziskdni informaci o
uchazeci a ke kladeni dopliujicich otdzek. Je ale dulezité brat na zfetel cil a

neodbocovat od n¢j, aby mél rozhovor sviij tcel.

Pti obsazovdni niZSich pracovnich pozic se wuzivd 1 rozhovor
strukturovany. Otazky jsou kladeny v pfedem stanoveném sledu tak, aby se
dosdhlo cile rozhovoru. ,Redukuje tedy mozZnost subjektivniho piistupu
k uchazeCiim, davd jim stejné moznosti a umoziuje jejich srovnatelnost™
(Koubek, 2008, s. 180). Tento typ rozhovoru je velmi blizky dotaznikovym

metodam.

Nestrukturovany typ rozhovoru je takovy rozhovor, ktery nemé stanoveny
cil ani zdmér nebo je cil stanoven pouze rdmcoveé. Otdzky nejsou predem
pfipraveny. NepouZivd se u vybérovych fizeni, ale v béZné praxi personalisty,

kdyZ potiebuje vyjasnit néjakou zéleZitost se zaméstnancem.

5.4 Typy otazek

Personalista klade otdzky jasné a srozumitelné a ddva uchazeci dostatec¢ny
prostor k odpovédim. Klade otazky takovym zplsobem, aby na n¢ nedostaval
pouze odpovéd’ ano - ne, pokud otdzka jinou volbu odpovédi nenabizi. Je tfeba

se vyhnout otdzkdm, které by mohly budit zdani pfedpojatosti.

Svoboda fadi mezi zdkladni typy otdzek piimé, nepifimé, oteviené a

projektivni (Svoboda, 1992, s. 30):
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Piimé otdzky: personalista se ptd na konkrétni véc. Naptiklad: ,,ProC jste
opustil svoje predchozi zaméstndni?** Dozvi se tak uchazecovy dlvody

k odchodu z pifedchoziho zaméstnéni.

Nepiimé otazky: personalista se ptd nepiimo, opiSe dotaz jinymi
vhodnéj$imi slovy, které nejsou emoc¢né nabitd nebo piimo nepoukazuji na
n¢jaky nedostatek uchazece o praci. Nepiimé dotazy, jsou casto vhodné, chce-li
personalista zjistit vice citlivou informaci o uchazeci. Napftiklad: ,,NeuvaZujete o
dals§im vzdé&ldvani v oboru?“ Piimd otdzka by zncla jinak: ,Pro¢ jste
nedostudoval vysokou Skolu?* Pfima otdzka muZe navést uchazece v nékterych
pfipadech k nepravdivé odpovédi, kterou si personalista ¢asto nemd jak ovéfit.
Proto radé€ji vyuZije nepifimé otdzky, nez aby ptimou otdzkou poukdzal napf. na

n¢jaky nedostatek nebo nejasnost v uchazecové Zivotopise.

Projektivni otdzky: vychazeji z identifikace dané osoby s jinymi lidmi
nebo situacemi, do nichz si ¢lovék promitd svoje postoje, pocity, nazory.
PouZivaji se v situacich, kdy je velkd pravdépodobnost, Ze uchazec o praci mize
odpovédeét zdmérné nepravdivé. Sem patii otdzky typu: ,,Co soudite o
nadfizenych, ktefi pevné uplatiuji svoji autoritu?‘ UchazeCova odpovéd ndm

vypovi, jaky postoj ma obecné vici nadiizenym autoritam.

Jiné déleni otdzek piimo pro persondlni tucely nabizi Armstrong
(Armstrong, 2007, s. 379 - 382). Otazky d¢li na oteviené, jdouci do hloubky,
konkretizujici, hypotetické, zaméfené na chovani, zamétené na zpulsobilost,
tykajici se motivace, ovérovaci otdzky, otdzky tykajici se kariéry, otazky

zamétfené na préci a dalsi. Nékteré priklady téchto otazek:

Oteviené otazky: jsou vhodné k tomu, aby se jedinec obsdhleji rozhovofil
a neodpovédél jednoslovné. Naptiklad: ,,Mohl byste mi fici, jaké byly Vase
pracovni povinnosti v poslednim zaméstnani?*‘ Na tuto otdzku se nedd odpovédét

n¢kolika slovy. Je na uchazeci, aby svou odpoveéd rozvedl do detailti. Na druhou
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stranu personalista musi zvlddnout uméni, jak vhodné korigovat nebo ukoncit

takovou odpovéd’, kterd zabfedne do nepodstatnych detailti.

Otazky jdouci do hloubky: ,otdzky jdouci do hloubky se pouzivaji
k ziskani dalSich  podrobnosti nebo k ujisténi, Ze se dozvidate vSechny
skute¢nosti* (Armstrong, 2007, s. 378). Naptiklad otdzka typu: ,,jaké byly Vase

konkrétni pracovni ukoly na VaSem pfedchozim pracovnim misté?

Otazky zamétené na chovani: Cilem téchto otdzek je zjistit, jak se uchaze¢
choval v né¢jaké pracovni situaci, kterd byla dilezitd pro tspéSné vykonani
pracovni Cinnosti. ,,Predpokladem, z néhoZ otazky vychdzeji, je, Ze chovani
v minulosti, pokud jde o zvlddnuti urcitych uddlosti nebo o reakce na né, je
nejlepSim prediktorem budouciho chovani* (Armstrong. 2007, s. 379). Naptiklad
otazka typu: ,Mohl byste uvést piiklad, kdy jste se v obtizné situaci ujal

iniciativy ¢i vedeni, aby se udé¢lalo néco dulezitého?*

Obecné otdzkami kladenymi v rdmci rozhovoru zjisti personalista zdkladn{
piistup pracovnika k praci i jeho pfedstavy o dalSim vyvoji své kariéry a
budoucim Zivot¢ viibec. Dle odpovédi na otazku typu: ,,Jaké jsou Vase predstavy
o VaSem dalSim Zivoté, o Vasi dalsi kariére?* (Bedrnova, Novy, 1998, s. 80), Ize
usoudit, jaké cile pracovnik v ramci svoji kariéry ma. V piipad¢, Ze dotazovany
neporozumi otdzce nebo se jevi rozpacity a nevi, jak ma odpovedét, 1ze usuzovat,
ze 7adny konkrétni cil nemd nebo neni cilové orientovany. Pokud dotazovany
odpovidd vahavé a zaméfuje se v odpovedi vice na osobni Zivot, je zfejmé, Ze
jeho cile se netykaji stdvajici prace nebo se na pracovni oblast soustiedi velmi
malo. Takovy pracovnik, ktery odpovi jasné a konkrétné, md pomérné jasno o
své profesni orientaci a o tom, jakou cestou by se méla ubirat. Ziroveii ma
ujasnénou piedstavu o svém osobnim Zivoté. Tj. jeho cilové zaméfeni je velmi

silné.
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5.5 Registrace rozhovoru

v

Aby mohl byt rozhovor vyhodnocen, musi byt zaznamenan. Nejvhodné&;jsi
zpusob zdznamu u personalistickych rozhovort je, délat si struné poznamky
béhem rozhovoru a po skonceni rozhovoru zapis doplnit. V ptipad¢ podrobného
zapisu béhem rozhovoru dochézi k ruSeni dotazované osoby. Naru$i se tak
plynulost rozhovoru, miZe vzniknout nepiijemnd atmosféra, coz mizZe byt pro
dotazovaného neptijemné. ,,Vhodné je zapsat béhem rozhovoru nejnutnéjsi tidaje
formou struénych poznamek a po ukonceni kontaktu s vySetfovanou osobou
pofidime podrobny zdznam* (Svoboda, 1992, s. 31). Nahrdvani rozhovoru pro
personalistické ucely neni etické a délat zdznam z nahraného rozhovoru je asové
velmi ndro¢né. V piipadé, Ze se rozhovor z n¢jakého zdvazného diivodu opravdu

nahrava, musi k tomu dat dotazovana osoba souhlas.

5.6 Vyhody a nevyhody rozhovoru jako vybérové metody

Velkou vyhodou je samoziejm¢ osobni zkuSenost s dotyénou osobou.
Rozhovor umozni personalistovi poznat daného kandiddta jest¢ z jinych uhlu
pohledu, neZ umozni testy, a udé€lat si o ném celkovy zdvér. Obecné rozhovor
zachyti rizné pocity, dojmy a spontdnni projevy uchazece. Rozhovor poskytne
ptilezitost k ovéfeni udajli o uchazeci, které prezentuje ve svém Zivotopise a
zarovenl umoziuje ovefeni uchazeCovych znalosti a schopnosti danou pracovni
pozici zastdvat. DalSi vyhodou je, narozdil od testii, Ze pokud dotycny
neporozumi otdzce, lze ji opakovat nebo vysvétlit jinymi slovy. Uchazectim
rozhovor nabizi ,,...stejnou mozZnost posoudit organizaci, osobu vedouci
pohovor 1 pracovni misto* (Armstrong, 2007, s. 370). Také se uchazeci o préci

dostane prostoru pro jeho vlastni dotazy.
Dalsim dulezitym aspektem tspéSnosti rozhovoru je osoba, kterd rozhovor
vede. Takovy clovék by mél ovladat ,,...nejen techniku kladeni otdzek, ale

vhodny zptsob navazovani kontaktu s dotazovanym. Uméni rozhovoru souvisi
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s dostateCnymi védomostmi, praktickymi zkuSenostmi a také se ziskdvanim

zpétné vazby o dosaZenych vysledcich® (Snydrova, 2008, s. 109).

M4 oviem i svoje nevyhody. Udaje ziskané zrozhovoru jsou t&7ko
kvantifikovatelné a Spatn¢ se analyzuji. Neni zaruCena dostatecnd validita této
metody pro vybér zaméstnancu. Piedevs§im tdaje z nestrukturovanych a volnych
rozhovorl. Také zde do hry vstupuje osoba personalisty, jeho schopnosti vést
rozhovor spravné, jeho subjektivni pohled, ktery se do urCité miry odrazi
v hodnoceni rozhovoru a mutze ovlivnit jeho vypovidaci hodnotu. ,Interview
neslouZzi k prosazovani osoby examindtora a k posileni jeho sebevédomi, ale

k ziskdvani informaci od klienta* (Svoboda, 1992, s. 30).
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6 GRAFOLOGIE V PERSONALISTICE

Grafologie je nauka o pismu, disciplina, kterd se zabyvd pozndvanim
povahovych vlastnosti ¢lovéka z pisma. Vychdzi z toho, Ze pismo je vyrazovy
projev ¢loveka, stejné jako kazdy jeho vnéjsi projev, jako je gestikulace, mimika
apod. Odrazi jeho rozpoloZeni, ndladu i trvalé vlastnosti jeho osobnosti. ,,Rovnéz
v pismu se vice nebo mén¢ odriZeji povahové rysy clovéka. Ukdzalo se
napiiklad, Ze pismo zistdva v hlavnich rysech stejné, nauci-li se c¢loveék psat
levou rukou (u levdkl pravou) a dokonce tehdy, je-li jako invalida nucen drZet
pero prsty nohy & rty* (Stikar a kolektiv, 1996, s. 39). Analyzou pisma tak
muZeme interpretovat strukturu osobnosti a jeji vlastnosti. Za timto tucelem se

déla grafologicky rozbor pisma daného ¢lovéka.

Grafologie se vyuZiva v personalistice pfedev§im ve Francii, v Cesku tak
casto uzivand neni. Ale je vhodné se o ni zminit, jako o jednom z diagnostickych
postuptl, ktery lze v personalistice vyuzit. Mimo personalistiku a oblast

psychologie se uziva predevs§im v kriminalistice.

V personalistice se grafologie vyuziva k vybéru nejvhodnéj$iho uchazece
na pracovni pozici (v rdmci vybérového fizeni), dale k proveéfeni kompetentnosti
pracovnika zastdvat urcitou pracovni pozici. Také ji l1ze vyuzit k posouzeni toho,
zda uchaze¢ o prici bude vhodny do kolektivu, ve kterém by v budoucnosti
pracoval. Grafologie ndm neumi fici jaky talent a znalosti ¢lov€k mad, ale umi
urcit jeho osobnostni potencidl a kvalitu vyuziti svych schopnosti, dovednosti a
znalosti v praci na zdkladé¢ povahovych vlastnosti, uréenych rozborem pisma.
Napiiklad: zafadime daného ¢lovéka k rutinni administrativni praci nebo se vice
hodi pro komunikaci s lidmi - jedna-li se o druhy pfipad, personalista jiZ bude
veédét, Ze minimdlné takovy ¢lovek, aby byl v praci spokojeny, bude muset mit
pracovni misto v kanceldfi s ostatnimi kolegy, v pfipadé, Ze si ho pro

administrativni praci vybereme.
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6.1 Grafologicky rozbor

V ptipadé, Ze je grafologicky rozbor vypracovdvan pro personalistické
ucely, musi obsahovat pouze takové informace o pracovnikové osobg, které jsou
ve vztahu k dané pracovni pozici. ,,Soukromd sféra nemd u vétSiny zaméstnani
nic spolecného se sférou pracovni. Vyjimkou jsou pouze uchazeci o mista, kde je
tteba zvlastni duavéry (Schonfeld, 2000, s. 216). Zde se grafolog nebo
personalista zaméfuje na ty povahové vlastnosti, které souviseji s pisatelovou

pracovni pozici nebo pracovni pozici, o kterou se uchdzi.

Pro grafologicky rozbor je tfeba rukou napsany test na nelinkovaném
papite s vlastnim podpisem, nejvhodnéjsi je velikost stranky A4. Je vhodné ho
doplnit napiiklad o Baumtest nebo o test kresby postav, ale neni to nezbytné.
Také si lze vyzadat rukopisy starStho data kvili objektivnéjSimu posouzeni

pisma.

Rozborem pisma zjistime, jaké jsou jednotlivé slozky osobnosti jedince.
Naptiklad se grafolog divd na oblost a ostrost pismovych tvart. ,Soft and
gracious movements with large and rounded letters reveal the affectionate person
who tends to avoid struggle and conflict, but likes to fit in smoothly ; by contrast
the writer with angular connections is prone to fight for his goal and to overcome
obstacles“ (Marcus, 1967, s.48). Grafolog, ktery vypracovavd rozbor pravé za
Ucelem personalistického posouzeni dané osoby, se zamécfuje hlavné na
vykonnost, organiza¢ni a fidici schopnosti, flexibilitu v mySleni a jednéni vCetné
kvality mySleni, socidlni inteligenci, volni vlastnosti, komunikacni schopnosti,
emocni inteligenci, celkovou vyzrdlost osobnosti, odolnost vu¢i zatézi,

temperament...atd.

Na rozdil od jinych diagnostickych metod, jednim grafologickym

rozborem je personalista schopen zjistit zakladni osobnostni vlastnosti a

vev s
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pracovnikl limitovan i timto faktorem, jako je napiiklad pfiméfené sebevédomi

¢1 vyS8i mira emocCni inteligence uchazece.

6.2 Limity grafologie

Grafologie ma také svoje limity. Z pisma nelze poznat talent nebo nadani
pro konkrétni ¢innost ani znalosti. DalSim limitem spojenym hlavné s vyuZitim
grafologie v personalistice je, kdo vlastné ten grafologicky rozbor d¢ld. Ne kazda
firma je ochotna zaplatit kvalitniho grafologa, proto Casto grafologicky rozbor
déla personalista sim, ktery nemd s analyzou pisma takové zkuSenosti. Sama
grafologie svadi k tomu, vzit si u€ebnici s ukdzkami jednotlivych pismovych
znaki a dle toho rozbor vypracovat. Nicméné ke kvalitni analyze pisma je tieba
pfistupovat odpovédné a mit zkuSenosti z tohoto oboru. ,.It is easy to understand
that handwriting interpretation must rest upon knowledge of human individuals
in both their biological and their psychological make-up, seen against the
background of the social and cultural milieu in which they have their being*

(Roman, 1968, s. 108).

38



7  ASSESSMENT CENTRUM

V historii najdeme prvni predchidce této metody vybéru vhodnych osob
Jiz ve starovéku. Caesar dokdzal posilit schopnost fimské armdady tim, Ze se
vénoval vybéru vojakl. Pry je povySoval dle jejich fyziologické reakce, kdyZ na
n¢ zakfiicel. V piipad¢ zrudnuti tvafe je Caesar nevybral pro vyssi pozici. V jeho
dob¢ byla fimska armdda nejorganizovanéjs$i a nejschopnéjsi armadou na svété

(Kyrianov4, 2003, s. 9).

Assessment centrum je jedna zvybérovych metod pouZivani
pozice. Jednd se o soubor metod zaloZenych na psychodiagnostice a dalSich
aspektech, jako jsou pitipadové studie, ukdzky tymové prace, skupinové diskuze
apod. Metodou assessment centra se zjist'uji schopnosti, dovednosti a povahové

vlastnosti potiebné pro konkrétni pracovni pozici (Kyrianov4, 2003, s. 8 - 9).

7.1 Vyuziti metody assessment centra

Vv s

vev s

o pozice, kde organizace nemuize zaméstnavat pracovniky, ktefi by mohli délat
chyby, diky kterym muzZe dojit k velkym finanénim ztrdtim nebo dokonce k
poskozeni lidského zdravi a ztratich na Zivotech. Tyto pozice zahrnuji vysoké
manazerské pozice, pozice specialisti jako jsou dispecefi letového provozu,

piloti, pracovnici velinti jadernych elektraren apod.
Diéle 1ze tuto metodu vyuzit tam, kde zaméstnavatel potiebuje sniZit pocet

zaméstnancll a potiebuje rozhodnout, koho ma propustit, ale v ¢eskych

podminkdch se pfiliS nevyuzivéa (Kyrianova, 2003, s. 8 - 9).
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Dalsi vyuziti této metody spocivd v tom, Ze se identifikuje potencidl
potiebny pro dalsi rozvoj pracovniki a jejich vzdélavaci potieby. Jednd se o tzv.
rozvojové assessment centrum, v soucasnosti se zazil termin development
centrum. ,,Podoba a pribéh DC jsou v podstaté stejné jako v piipadé¢ AC, avSak
jeho cil je odliSny a tomuto cili odpovidaji 1 pouzité metody* (Kocianova, 2004,
s. 47). Zde hraje dilezitou roli personalista podniku v organizaci celého
development centra, protoZze se ho ucCastni zaméstnanci firmy a ne externi
kandidati. Personalista musi dobfe vysvétlit zaméstnanciim o€ se vlastné jedna.
Zamg¢stnance by mél v tomto pfipadé hodnotit externi psycholog, aby nedoslo
k moZnému subjektivnimu zkresleni zdvérecného vystupu. S vysledky seznamuje
doty¢ného zaméstnance psycholog a preddvd je didl pouze se souhlasem
pracovnika. Vysledky ziskané za ucelem vlastniho rozvoje zaméstnance by
nem¢él obdrzet pfisluSny manazer ihned, je zde vzdy riziko jejich zneuZiti proti

danému zameéstnanci.

7.2 Postup pfi vyuZiti metody assessment centra

Nejdiive je tfeba stanovit a popsat kritéria pro obsazovanou pracovni
pozici, kterd se b&hem assessment centra hodnoti. ManaZer musi pfesné
specifikovat pozadavky na pracovnika, kterého jeho firma hleda. Je vhodné si
s nim pohovofit formou rozhovoru, aby obé strany mély jasno, co pfesné dand
pracovni pozice potiebuje. PopiSe pracovni ¢innost a piedpoklddany osobnostni
profil volné pracovni pozice. Je tieba zvazit pocet hodnocenych kritérii
z hlediska prib&hu assessment centra. Deset kritérif je jiz maximum. Mensi pocet
kritérii je vyhodou, na druhou stranu nékterd kritéria Ize hodnotit velmi
nesnadno n¢jakym validnim zptisobem, proto je dulezité stanovit takova kritéria,
kterd lIze zhodnotit. Muzou to byt naptiklad: tymova priace - schopnost
spolupracovat s ostatnimi, komunikacni schopnosti, schopnost prezentovat
srozumitelnou a ucelnou formou informace, schopnost prosadit se v skupin€ osob
apod. Pfi stanoveni kritérif se vychdzi z poZadavki a vypovédi daného manaZera,

piipadné ostatnich kolegli. Na zdklad¢ stanovenych kritérii personalista vybere
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metody, které budou pouZity v daném assessment centru (Kyrianovéa, 2003, s. 19

- 21).

7.3 Role jednotlivych osob v assessment centru

s 2w

Pro assessment centrum je diilezitd dcast a zdjem vSech osob, které se ho
ucastni. Jednd se o uchazeCe o prici, hodnotitele, moderdtora a zadavatele
assessment centra. Moderdtor je ten, ktery assessment centrum uvadi a fidi,
vydavd pokyny a koordinuje cinnost vSech ucastniki. Dava pozor jak na
kandidéty tak na hodnotitele, aby nedochdzelo k pfiliSnym vykyvim v dynamice
jejich skupiny. Zadavatel, vétSinou manazer, je ta osoba, kterd si vyzidala a
zadala vybér nového pracovnika ptes metodu assessment centra. Je vhodné, aby
se ucCastnil alesponl Cdsti assessment centra. MiiZze vstupovat do pribéhu
jednotlivych ¢asti této metody. Kandidat je uchaze¢ o préci, ktery se dcastni této
vybérové metody. Hodnotitel je personalista nebo psycholog, ktery hodnoti
vykony a potencidl jednotlivych kandidati. Obvykle jsou minimdlné dva

(Kyrianové, 2003, s. 55).

7.4 Program assessment centra

Po zjiSténi a stanoveni kritérii, kterd se budou hodnotit, se stanovi
program assessment centra. Assessment centrum se zahajuje uvitinim kandidata.
Kazdy kandidat obdrzi prehledné zpracovany program. Je jim vysvétlen ucel této
metody, predstavi se manaZer a dalsi hodnotitelé véetné moderdtora. Poté je ddana
kratkd Casovd pauza na piipadné dotazy. Assessment centrum se zahajuje
nckterou z tzv. rozehiivacich metod, aby se uchazeci 1épe zadaptovali na nové
prostiedi a danou situaci, napt. Ize pouZzit verbalni piedstaveni svoji osoby aZ po
predstaveni spojené s kreslenim obrazk. Vhodné je ndsledné zatadit vykonové
testy, protoZe brzy dopoledne nejsou Ucastnici jesté tolik unaveni. ,,Plati pomérné

zndmé pravidlo, Ze by se jednotlivé testy mély svym zaméfenim cCastecné
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ptekryvat, aby se mohly navzdjem potvrzovat nebo vyvracet, jak to plati pro celé
AC* (Kyrianovd, 2003, s. 34). Po testech mohou nésledovat individudlni tukoly -
kandidét fesi napt. piipadové studie, prezentace a poté ukoly ve skupiné a rtizné
tymové hry. Pak mohou nasledovat znalostni a jazykové testy a na konec

individudlni rozhovor. Po kazdé casti centra by méla ndsledovat prestivka a

druhy uZivanych metod se stfidaji, aby se 1épe udrzela pozornost ticastnik.

Po odchodu uchazecli ndsleduje porada hodnotiteli, kteifi ze svych
poznatkii postupné vytvaii profil kandidita a zdvéreCné stanovisko. ,,Na zaveér
jsou ve skupiné posuzovatelii posuzovany schopnosti jednotlivych uchazect plnit
pozadavky obsazovaného pracovniho mista a sestavuje se jejich potfadi. Tento
krok si vyZaduje mnoZstvi ¢asu a uvadi se, Ze pii Ctyfdennim programu mu
byvaji vénovany celé dva dny* (Koubek, 2008, s. 178). V zavéru je také vhodné
podat kandiddtovi zpétnou vazbu formou individudlniho rozhovoru, 1 kdyz se
nejednd jesté o celkovy zdvér. Je dobré zjistit 1 zpé€tnou vazbu od kandidéta, jak
cely pribéh assessment centra vnimal. Kandidat by mél odchdzet z assessment
centra s uspokojivym pocitem a je na moderdtorovi a hodnotitelich, aby tomu tak
bylo. V piipadé, Ze neuspéje, nemél by mit obavy z dalsi GCasti v assessment
centru. Negativni vysledek je také urcity vysledek a kandiddtovi mize pomoci
ukizat oblasti, na kterych by mél na sobé pracovat. Zavéreény vystup z
assessment centra md charakter psychologického posudku, ale je zaméfen na
hodnoceni vlastnosti a potencidlu daného uchazece vici konkrétni pracovni
pozici. Zaveére¢na zprdva je vypracovand nékolik dnii po ukonceni daného
assessment centra. Celé centrum se uzavird archivaci vystupl jednotlivych

kandidétd a poskytnutim zpétné vazby vSem ucastnikiim této vybérové metody.

Doba trvani assessment centra je riznd. MlzZe trvat od nékolika hodin az

po n&kolik dnt, v Ceské republice je nejb&Zné&jii jeden aZ dva dny.
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Pocet ucastnicich kandidati byva nejvhodnéj$i mezi Ctyfmi aZ dvandcti
osobami. K poctu kandidath by mél byt kdispozici odpovidajici pocet

hodnotitelu.

7.5 Vyhody a nevyhody assessment centra

Lepsi kvalita vybéru uchazecii na zdkladé plnohodnotnéjsiho provéieni
uchazeCovych schopnosti a dovednosti nez u jednotlivych vybérovych metod. O
uchazeci se ziska touto metodou vice informaci nez pouzitim pouze naptiklad
rozhovoru nebo psychologickych testl. Stru¢né fec¢eno ,,vice o¢i vice vidi. Tim
se rozumi, Ze kandiddta hodnoti vice odbornikli a zdvér zjeho vystupu
v assessment centru se vypracovava na zdkladé jejich pozorovani. ,,Nelze fici, Ze
assessment centrum podd presny obraz kandidéta, ziskdme pouze ptesnéjsi obraz,
neZ bychom méli napi. z pohovoru nebo z psychodiagnostiky* (Kyrianov4, 2003,
s. 16). Dalsi vyhodou je moznost porovndni kandidati a casovd i ekonomicka
uspornost. Ekonomickd vyhodnost ale neni tak jednozna¢nd. Hlavnim
pfedpokladem je, Ze o pracovni misto, které organizace nabizi, bude dostate¢né
velky zdjem a personalisté mohou vybirat z vice uchazecl a potieba délat
persondlni vybér touto metodou se vyplati. Dals$i vyhodou je uspora Casu. Pfi
vétsim poctu uchazecii je mozné porovnat kandidaty béhem jednoho ¢i dvou dnit
a Setfi se Cas jak personalistim firmy tak odpovédnym manaZertim, kterym se
nemuseji sjedndvat pohovory s jednotlivci. Nevyhodou je ¢asovd prodleva pfi
pfipravé assessment centra. Ta pfedstavuje dva az Ctyfi tydny od zahdjeni
vybérového fizeni a je mozné, Ze do té doby firma ztrati n€které z kvalitnich
uchazect o praci. Dalsi nevyhodou je, Ze jakmile je kandidat obeznamen s tim, Ze
vybérové fizeni bude vedeno metodou assessment centra, zalekne se toho, nebot’
tato metoda neni obecné mezi lidmi v Ceské republice tolik znidma a od
vybérového fizeni odstoupi. Navic je zde ten dlivod, Ze jiné firmy mu mohou
nabidnout zaméstndni bez obtiznéjSitho vybérového fizeni, pokud ma urcité

kvality. Tak mtiZze firma ztratit kvalitniho uchazece jen z tohoto diivodu.
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Assessment centrum muZe mit i vyhodu pro uchazece. Uchaze¢ o prici si
na zdkladé absolvovaného assessment centra miize ud¢lat alespon Castecny
obrazek o organizaci, kde se uchazi o praci. ,,Assessment centre rovnéZ poskytuje
uchazec¢lim mozZnost 1épe se vcitit do organizace a jejich hodnot, takZze se mohou
kvalifikovanéji rozhodnut, zda jim bude prace v organizaci vyhovovat ¢i nikoliv*

(Armstrong, 1999, s. 465).

Zaverem lze fici, Ze vybérova metoda assessment centrum je v soucasnosti
pro vybér vhodnych pracovnikil aktudlni a povédomi o této metodé je v Ceské
republice na vzestupu. Lze shrnout, Ze vyhody této metody prevazuji nad
nevyhodami. ,,Dobie provadéné assessment centre mize vést k lepsi predpovedi
budouciho pracovniho vykonu a budouciho rozvoje pracovnika nez posuzovani
uchazeCe provadéné liniovymi ¢i dokonce persondlnimi manaZery béZnym,

tradiénim a Casto nekvalifikovanym zplisobem* (Armstrong, 1999, s. 465).

44



8 MOTIVACE

Jednim z aspektli, které v personalistice vyZzaduji dobrou znalost
psychologie, je motivace lidi. Organizace maji zdjem na tom, aby lidé dosahovali
vysokého pracovniho vykonu. Zajimaji se, jakymi ndstroji 1ze vétsiho pracovniho
vykonu a spokojenosti v zaméstndni dosdhnout, tj. jak pracovniky motivovat.

Tyto aspekty prace s lidmi fesi personalisté ve firmé.

Personalista pfipravuje a realizuje rizné motivacni programy organizace
s cilem motivovat pracovniky k vét§imu pracovnimu vykonu a ke spokojenosti
s praci v daném podniku. Druhym stéZejnim tkolem personalisty je ucit vedouci
pracovniky, jak sprdvné motivovat pracovniky v jejich tymech. Motivovani
pracovnikii pomdhd usmérnovat a ovliviiovat jejich chovani a pracovni ¢innost

v rdmci pracovniho procesu.

,lermin motivace je odvozen z latinského slova moveo, hybam, a
vyjadfuje pfenesené hybné sily chovdni, jeho ¢initele® (Nakonecny, 1995, s. 75).
Definici pro motivaci je vice, ta nejobecnéjsi fikd, Ze motivace je vnitini hybna
sila, kterd vede cClovéka k ¢innosti vedouci k dosazeni né&jakého cile nebo

uspokojeni potieby.

Strukturu motivace tvoii motivy a potieby - dva zdkladni zdroje motivace.
,Motivy jsou divody, pohnutky jednani* (Bélohldvek, 1996, s. 170) a potieba
je aktudlni stav nedostatku. Za kazdym motivem stoji potieba uspokojit néjakou
potfebu, at’ uZz na fyziologické drovni (napf. Zizen, hlad), tak na psychické
(potieba lasky, dosazeni Uspéchu, uzndni). V piipadé, Ze nedojde k uspokojeni
urcitych potieb daného c¢lovéka, je vyvoldna aktivita sméfujici k uspokojeni

potieby. Tj. za kazdym divodem néjakého jednani stoji potfeba néceho.

Motivace je jednou ze slozek osobnosti Cloveka, kterd silné dokdze

ovlivnit jeho pracovni vykon. Motivace vysvétluje, pro¢ se ¢loveék chova tim ¢i
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onim zpusobem a co stoji za timto chovanim. ,,Motiva¢ni pfistup vychdzi z toho,
Ze préce, kterd pracovnika uspokojuje, je sama nejlepSim motivatorem* (Koubek,
2008, s. 59). Motivovany pracovnik pracuje 1épe a kvalitnéji za stejnou mzdu nez
pracovnik nemotivovany, protoze pracovnik, ktery mé svou praci rdd a povazuje
Jji za vyznamnou, ji déla co nejlépe, jak umi. Ukazalo se ale, Ze neustdlé
uspokojovéni zdkladnich hodnot, jako je zvySovani mezd, riiznych benefitl nebo
vylepSovani pracovniho prostfedi jako hlavni motiv k lep§imu pracovnimu
vykonu nestai.  Praxe v organizacich ukdzala, Ze uGc¢innym motivaénim
nastrojem pro vedouci podniki, je uspokojovani dalSich lidskych potieb, jako je
seberealizace a rizné socidlni potieby (napf. prestiz). V piipad¢, Ze organizace
chce mit kvalitni pracovniky, je tfeba zaujmout urcity ptistup a postoj k motivaci
pracovniki v podniku. Proto je motivani piistup k pracovnim ukolim a
obsazovani pracovnich mist uvnitf firmy nesmirné dileZity pro organizaci.
Kromé 1épe odvadéné priace napomaha zdravému firemnimu prostiedi a

spokojenym lidskym vztahiim uvnitf organizace.

Ne&ktefi autofi d¢li motivaci na vnitini a vnéj$i. Bud’ lidé motivuji sami
sebe tak, Ze hledaji a vykondvaji préci, kterd je bavi tj. uspokojuje jejich potteby
nebo vede ke splnéni jejich cilli. Zde hovoiime o vnitini motivaci - ,,...faktory,
které si lidé sami vytvafeji a které je ovliviiuji, aby se ur¢itym zpisobem chovali
nebo aby se vydali ur¢itym smérem* (Armstrong, 2007, s. 221). Vné&;j$i motivace
znamend motivovani lidi zvenku, v pracovnim procesu motivovani od vedoucich
pracovnikll organizace. Rozumi se tim napf. finan¢ni odmény, pochvala, bonusy

apod.

Motivaéni piistupy v organizacich jsou zaloZeny na rtiznych motiva¢nich
teoriich. Zéakladni motivacni teorie se zamétuji na obsah, na proces, na cile a na
tzv. instrumentalitu. Personalista musi znat zdkladni motivaéni teorie a jejich
podstatu, aby mohl ve svém podniku vytvofit motivacni program nebo pomoci

vedoucim pracovniktim k vétsi motivaci jejich zaméstnancti apod.
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Pojdme se sezndmit stémi nejzndméjSimi a nejbéznéji uzivanymi

motivaénimi teoriemi:

8.1 Motivacni teorie zamétfené na obsah (teorie potieb)

Mezi tyto teorie fadime Maslowovu teorii hierarchie potieb, teorii ERG a
dvoufaktorovou teorii motivace. Tyto teorie se zabyvaji piimo obsahem
motivace. ,,Tvrdi, Ze motivace se v podstaté¢ tykd podnikdni krokli za tucelem
i“

uspokojeni potfeb a identifikuje hlavni potieby, které ovliviiuji chovan

(Armstrong, 2007, s. 221).

8.1.1 Hierarchie potieb (Abraham Maslow)

,AC Maslow (1970) pokladd jedince za integrovany celek, nebrdni se
uzndni existence specifickych lidskych potteb, které motivuji jeho chovani*
(Drapela, 2003, s. 138). Vychazi ve svoji koncepci motivacni teorie ze zakladni
lidské aktivity uspokojovéni potieb. Snazil se utfidit lidské potieby a zjistit, na
jakych principech stoji. Setadil potfeby do péti kategorii a utfidil je dle
hierarchického systému do tzv. Maslowovy pyramidy. Potieby zde uspotidal
hierarchicky od nejniz§ich po nejvyssi potieby na zdkladé myslenky,
Ze uspokojenim zdkladnich nejniz§ich potieb se jejich vyznam sniZuje a
nastupuje potieba uspokojit pottebu vyssi tirovné. Na péatou posledni droven dal
Maslow fyziologické potieby, jejichz uspokojeni je nezbytné pro preZiti (napf.
hlad, zima, Zizenl). Na Ctvrtou pficku umistil potiebu jistoty a bezpeci, na tieti
pticku stanovil socidlni potfeby (napt. pratelstvi, sounélezitost), na druhy stupeni
dal potfeby uzndni a sebeocenéni jako je napf. uznani osoby ze strany druhych a
do vrcholku pyramidy umistil potfebu seberealizace jedince. Maslow bere
seberealizaci jako schopnost realizovat potencidl jedince tj. vyuZivat vSechny

talenty a schopnosti, které ¢lov€k ma k dispozici a byt stile vice sim sebou. Na

druhou stranu ma Maslowova teorie md fadu nedostatkti, protoZe nepocita s tim,
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ze pokazdé prace neuspokoji lidské potieby a lidé si najdou jiné zptsoby, jak je
uspokojit. Byla ale prvni, kterd se zacala v praxi ve firmach pouzivat. ManaZefi
ve firmdach tak zjistili, Ze 1ze motivovat jeSt€ jinymi prosttedky nez hmotnymi a

finanénimi.

Z vlastni zkuSenosti mohu potvrdit, Ze seberealizace v zaméstnini je
nesmirn¢ dulezitd jak pro pracovni vykon clovéka, tak pro jeho spokojenost
s praci a je velmi U¢innym motivaénim prvkem, bez ohledu na to, jaké dalsi
potieby Elovéka jsou €i nejsou uspokojeny, pokud se predpoklddd, ze zdkladni
fyziologické potieby jsou naplnény. V ptipadé€, Ze seberealizace chybi tplné,
zaméstndni je pro Clovéka rutina, ¢asto nepifijemnd povinnost a tyto skute¢nosti
neprispivaji k vétsi snaze a lepSimu pracovnimu vykonu a z hlediska prace

v organizaci nepfispivaji ani k efektivnimu plnéni cili organizace.

8.1.2 Teorie ERG (existence - vztahy — rlst)

Autorem této motivacni teorie je Clayton Alderfer, ktery navazuje na
Maslowovu teorii potieb. ,,Usiloval o pfekondni vSech slabych strdnek tohoto
nazoru. Prizptisobil proto Maslowovy piedstavy novym poznatkim z vyzkumu
lidského chovani“ (Bé€lohldavek, 1996, s. 174). Pét kategorii lidskych potieb
z Maslowova hierarchického systému zredukoval na pouhé tfi a to: potiteby
existen¢ni, vztahové a ristové. Také potieby nestavi do hierarchického systému
a nerozliSuje je na vyS$S$i a nizs§i. Tato teorie vychdzi z toho, Ze uspokojenim
existenc¢nich nebo vztahovych potieb jejich diileZitost pro doty¢nou osobu klesa,
ale uspokojenim rlstovych potieb se jejich dulezitost neustdle zvySuje. Po
uspokojeni zdkladnich konkrétnich potieb se zvySuji abstraktni potieby, ale
,»-..pfl neuspokojeni potfeb miiZze dojit i k opacnému pohybu - od abstraktnich
potieb ke konkrétnim* (Bé&lohlavek, 1996, s. 175). Tento aspekt se nazyva
frustraCni regrese a d€li se na dva frustracni cykly a to: frustra¢ni cyklus ristu a
frustracni cyklus vztahovy. Frustraéni cyklus riistu se tyka toho, Ze po uspokojeni

vztahovych potieb dochazi k vyssi potfebé rustovych potieb. V piipad¢é, Ze se
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doty¢nému nepodaii uspokojit tyto ristové potieby, zvySuje se opét vztahova
potfeba. Druhy cyklus, frustraéni cyklus vztahovy se tykd souvislosti mezi
vztahovymi a existen¢nimi potfebami. V pripadé uspokojeni existencnich potieb,
se zvySuji potieby vztahové. Pfi nedostate¢ném uspokojeni vztahovych potieb

op¢t narlstaji potieby existencni.

8.1.3 Herzbergova dvoufaktorové teorie motivace

Tato teorie ,,...vychdzi ze zkoumani pfi¢in spokojenosti a nespokojenosti
s praci a konstatuje, Ze spokojenost a nespokojenost nejsou piimé protiklady, ale
dva rtizné a nezdvislé faktory” (Koubek, 2008, s. 59). Riazné faktory vedou
k nespokojenosti v préci, ale jiné faktory vedou zase ke spokojenosti. Faktory,
které ovliviuji spokojenost s praci, jsou oznacovany jako motivatory, zatimco
faktory souvisejici s nespokojenosti s praci se nazyvaji hygienické faktory.
Pfitomnost motivatori v praci nezvysi nutné spokojenost s praci, ale jejich
nepfitomnost ji také nemusi sniZit. Naopak piitomnost hygienickych faktorti
nevede vzdy ke spokojenosti spraci, ale jejich nepfitomnost vede
k nespokojenosti. Mezi hygienické faktory Herzberg tfadi pracovni pravidla,
technické vedeni, pracovni podminky, vztahy knadfizenym a ke
spolupracovnikiim. Mezi motivatory patii napf. vykon, uzndni, odpovédnost,
profesni rist apod. Z této teorie vyplyvd, Ze nelze pouze motivovat pracovnika
zlepSovanim vnéjSich podminek price, ale Ze znac¢ny potencial v motivaci lezi
pfedevS§im piimo v obsahu price. Tim se rozumi, Ze zlepSeni pracovniho vykonu
a nasledné spokojenosti s praci lze dosdhnout, ddme-li prostor a piileZitost
pracovnikiim k smysluplnému pracovnimu vykonu. Také 1ze z této teorie usoudit,
7e nekteti lidé, ktefi jsou spokojeni se svou praci, nemusi byt motivovani k tomu,
aby zvySili svllj pracovni vykon. Uspokojeni svych potfeb mohou realizovat

jinymi zptsoby nez praci samotnou.
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8.2 Teorie zam&fené na proces

Tyto teorie se zaméfuji na procesy oekdvani a na aspekty, které ovliviuji
motivaci (expektacni teorie), na procesy dosahovani cilii (teorie cile) a na

procesy spravedlnosti (teorie spravedlnosti).

8.2.1 Teorie expektance (Victor Vroom)

Victor Vroom formuloval svoji motivaéni teorii na zdklad¢ aspektu
oc¢ekdvani. Vroom vysvétluje, Ze ,.kdykoliv jedinec voli mezi alternativami, které
znamenaji nejisté vysledky, zd4 se jasné, Ze jeho chovani je ovlivnéno nejen jeho
preferencemi tykajicimi se téchto vysledkd, ale také mirou jeho ptresvédceni, ze
tyto vysledky jsou mozné* (Armstrong, 2007, s. 225). Ocekdvani definuje jako
pfesvédceni, které se tyka pravdépodobnosti, Ze po urCité aktivité bude
nasledovat urcCity vysledek. V této teorii je zahrnut prvek subjektivity. Kazdé
ocekdvani je totiz subjektivni zélezitosti daného Cloveka. Zdkladni aspekty této
teorie jsou: vykon, expektance (oCekavdani), odména, instrumentalita (pfedstava
pracovnika o vztahu mezi vysledkem jeho priace a odménou), valence (znamena
subjektivni vyznam odmény pro pracovnika). Za svoje pracovni usili, na které

musi pracovnik vynaloZit urcity vykon, ocekdva urcitou odménu.

Tato teorie vysvétluje pribéh motivacniho procesu a silu motivace
vedouci k dané aktivité. Vyzkumy byla platnost této teorie ovéfena, na druhou
stranu plati spiSe pro lidi s raciondlnim uvaZzovanim, ktefi jsou s to si uvédomit,
ze vysledek jejich aktivit zalezi pfedev$im na nich samotnych a jejich ¢innostech.
Pro osoby emociondlnéji zamétené je tato teorie méné platna. (Bélohlavek, 1996,

s. 189)
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8.2.2 Teorie cile

., Teorie cile zformulovana Lathamem a Lockem (1979) tvrdi, Ze motivace
a vykon jsou vyssi, jsou-li jednotliveim stanoveny specifické cile, jsou-li tyto
cile nirocné, ale piijatelné, a existuje-li odezva (zpétnd vazba) na vykon.*
(Armstrong, 2007, s. 226). Dulezité je, aby se pracovnici ucastnili procesu
stanovovani jejich cilt, jejich odsouhlaseni vedenim podniku. Aby se jejich
motivace udrZela, je vzdy nezbytnd zpétnd vazba od vedoucich pracovniki

zamestnance.

8.2.3 Teorie spravedlnosti (J. Stacy Adams)

Je zaloZena na vnimdni spravedlnosti a nespravedlnosti pfi odménovani
pracovnik. ,,Spravedlnost pii odménovani pracovniki motivuje k pracovnimu
usili, nespravedlnost ma demotivaéni ticinek* (Bélohlavek, 1996, s. 192). ,,Teorie
spravedlnosti se zabyvd tim, jak lidé vnimaji, jakym zplsobem se snimi v
porovnéni s jinymi lidmi zachazi* (Armstrong, 2007, s. 226). J. Stacey Adams,
zakladatel této teorie, rozd€luje spravedlnost na dvé formy: distributivni a
procedurdlni spravedlnost. Distributivni spravedlnost se tykd toho, jak lidé
v porovndni s ostatnimi, vnimaji svoje odménovani na zdklad¢ svého pracovniho
vykonu. Procedurdlni spravedlnost je o tom, jak pracovnici vnimaji spravedlnost
pii procesech odménovani v jejich organizaci. Sem fadime hodnoceni

pracovnik, jejich povysSovani apod.
Teorie spravedlnosti se tykd pouze jednoho aspektu motivace a to

spravedlnosti, nicmén¢ tento faktor miZe byt pro motivaci pracovnika velmi

dalezity a ostfe vnimany.
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8.3 Teorie instrumentality

,Instrumentalita® je pfesvédCeni, Ze pokud ud€ldme jednu véc, povede to
k véci jiné*“ (Armstrong, 2007, s. 223). Na zacatku 20. stoleti tato teorie tvrdila,
Ze lidé pracuji jen pro penize a pro nic jiného. Ma ptivod v Taylorové védeckém
fizeni, které vychdzi z toho, Ze nelze pfimét zaméstnance, aby pracovali 1épe a
rychleji, pokud nedostanou pfimérenou finanéni odménu. Zékladem této teorie je,
ze Cloveék je motivovan k préci jen tehdy, jestlize odmény a tresty budou piimo
propojeny s vykonem jeho price tj. budou zavislé na jeho skutecném vykonu.
Lidé mohou byt presvédCovani ¢i ovliviiovani, aby pracovali uréitym zpisobem,

jestlize dostanou za takovyto Zadouci zptsob prace odménu.
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9 KONFLIKTY V PRACOVNIM PROCESU

Konflikt v organizaci neboli na pracovisti vZdy znamend néjaky rozpor
nebo nedostate¢né uspokojovani potieb zaméstnanci. ,,Ke konfliktim dochdzi,
objevi-li se mezi jedinci ¢i skupinami neslucitelné cile, poznani ¢i emoce, které
vedou k vytvofeni opozice a antagonistickych vztahi* (Kocianova, 2004, s. 95).
Obecn¢ jakykoliv konflikt v organizaci brzdi efektivitu prace zaméstnancu.
Velmi Casto se konflikty dotykaji persondlnich zaleZitosti, zejména ty mezilidské.
Personalista mad mit zdkladni znalosti o tom, co je pfi¢inou vzniku konfliktu, aby
mohl pomoci konflikt vyfesit. I kdyz primarn¢ neni feSeni konfliktl pracovni
naplni personalisty, personalista Casto slouZi jako neutrdlni prostiednik mezi
obéma znesvafenymi stranami. Na jednu stranu konflikt 1ze vnimat v organizaci
jako posun k dal§imu rozvoji v pracovnich vztazich, na druhou stranu mizeme
konflikt vnimat jako brzdu dalSiho rozvoje a spoluprdce v podniku nebo jako

zdroj stresu pro pracovniky.

Pro personalistu je dileZité znat pfiinu a podstatu konfliktu a ujasnit si
dlohu vSech zicastnénych. Znalost pfi¢in konfliktu v organizaci umoziuje
predejiti vzniku konfliktu a zdroven pomahd k jeho efektivnéjSimu vyteSeni.
Mezi pticiny konfliktu fadime: nesplnénd ocekdvani od dané pracovni pozice,
nejasné delegovani prace, nevhodnd a nepfimcéfend komunikace nebo
komunikaéni izolace, nejasné stanovené hranice pracovni ndpln€é, nejasné
definované strategie, vzdjemnd ndslednost tkoll, predchozi nevyfeSené
konflikty, Spatné nastavené terminy vcetné casového tlaku, piili§ slozita

organiza¢ni struktura organizace (mnoho jednotlivych drovni), rozpory mezi cili

podniku a cili jednotlivych pracovnikl a dal$i. (B&lohldvek, 1996, s. 135).

Dobry personalista vi, jak konflikty v podniku pisobi. Konflikt se miize
totiz stat hybnou silou k vyfeSeni néjakého pracovniho problému a ne nezbytné
musi mit jen negativni ndsledky. ,Konflikt md nékolik pozitivnich funkci:

energizuje, povzbuzuje sebehodnoceni, podnécuje prizpisobeni, podnécuje
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inovace, zlepSuje kvalitu rozhodovani, uvoliluje napéti“ (B¢lohlavek, 1996, s.
134). Je ale ziejmé, 7Ze piili§ vysokd mira konfliktl je pro podnik negativni a
totéZ mizeme fici o pfili§ malé mite konfliktl, protoZe pak pracovnici stagnuji a
nejsou s to iniciovat pfipadné potfebné zmény. Nejoptimalnéjsi je stfedni mira
konfliktnosti, kdy piiliSné mnoZstvi konfliktl nenarusuje chod podniku a vztahy
mezi pracovniky a zdroven lze o problémech diskutovat a feSit je pozitivni

cestou.

9.1 Konflikt roli

Jednim z Castych problémut v podniku miiZe byt konflikt roli. ,,Konflikt
role vznikd zosobni nekompetence, znejasného vymezeni role,
z nekonzistentnosti riiznych definic role, z pfetiZzeni role nebo nevytiZeni role.*
(Bélohlavek, 1996, s. 128). Konflikt roli dostdvd pracovnika do stresu nebo
frustrace a efektivnost jeho pracovniho vykonu je niz§i. Osobni nekompetence
zatazuje ¢lovéka do pracovni funkce, pro kterou nema predpoklady ¢i osobnostni
potencidl anebo se osobni postoje a hodnoty pracovnika neslucuji s takovou
pracovni pozici. Nejasné vymezeni role zpiisobuje problémy mezi pracovniky
vtom, co kdo vlastné méd v podniku na starosti. Dochdzi pak k prekryvani
jednotlivych pracovnich dkolii, neni vymezend odpovédnost za praci. Nekteti
pracovnici vyuZziji nejasného vymezeni roli krealizaci uspokojeni svych
mocenskych potieb. Také nepiesné vymezeni roli déld problémy pracovniklim,
ktefi potiebuji pfesné zaddni pracovnich dkolti. Nesourodost riznych definic role
ptivadi pracovnika do konfliktnich situaci, kdy jeho role nejsou spolu v souladu.
PoZadavky jedné role se kiiZi s poZadavky jiné role a nelze nalézt optimalni
vychodisko. V ptipad¢ nevytiZenosti role se pracovnik neseberealizuje, v ptipadé
velkého pretizeni role se na pracovnika kladou pfiili§ vysoké ndroky na danou

roli a opét je pracovnik frustrovén.
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9.2 Jak konflikty feSit v rdmci price personalisty?

Personalista, pokud je pozdddn o pomoc nebo to ndlezi piimo do jeho
kompetenci ve firm¢, mize konflikty feSit riznymi zplsoby nebo je alespoil
nasmérovat do piijatelnych mezi. Personalista mize ptedefinovat cile podniku ¢i
jednotlivé pracovni pozice a role do srozumitelnéjsi a jasnéjsi formy a tim zménit
vnimani rozporu napf. zménou ndzvu urcité pozice. Zaroven se tak vyjasni
pravomoce a pracovni tkoly jednotlivych zaméstnancti. Ddle miiZe zménit
systétm odménovani v podniku, naudit jedince rozpoznavat konflikty, jasné je
definovat a nalézat jejich feSeni, zlepSovat komunikaci mezi pracovniky.
Personalista pomdhd vytvofit novd pravidla a instrukce, kterd stanovi postup
v piipad¢ konfliktd. TéZ mlze ve firm& navrhnout vznik néjaké integrujici
pracovni pozice, kterd miZe koordinovat ¢innost mezi dvéma odd¢lenimi nebo
pracovnimi skupinami, aby se ptedchazelo ptipadnym nebo jiZ vzniklym sporiim
a nedorozuménim a pracovni ¢innost zaméstnanct nebyla t€émito vlivy rusena.

(Bélohldvek, 1996, s. 136).

Ke mezilidskym konfliktim v podniku je vzdy tieba pfistupovat citlivé a
snazit se je pokud mozno vyftesit diplomaticky. Vzhledem k tomu, Ze se konflikty
casto dotykaji persondlni prace, je na misté, aby se personalista na jejich feSeni
podilel a aby mohl plsobit i jako nestrannd osoba pro obé¢ strany konfliktu.

Znalosti pficin lidského chovéani, motivace a komunikace jsou v této oblasti pro

personalistu velkym pfinosem.
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10 VYUZITI PSYCHOLOGIE V POLICEJNI PRAXI

Vybrala jsem jako ptiklad jeden z pracovnich obort, kde je psychologie

pevng provdzand s persondlni oblasti a to prici u policie.

Policie jako bezpe€nostni sloZka stdtu ma za tikol chranit bezpe¢nost osob
a majetku, vefejny potfddek, predchdzet trestné Cinnosti a dalSi. V policejni
profesi se uplatiiuje vyuZziti psychologie ,,...ve tfech hlavnich oblastech: na useku
personalistiky, na dseku vzdélavani a vycviku a na specializovanych pozicich*
(Cirtkova, 1995, s. 56). V této praci nas zajimd predeviim oblast personalistiky.
Mezi hlavni odborné sluzby poskytované persondlnim tdtvarem u policie jsou
vstupni psychologickd vySetieni tzv. posuzovani psychické zplsobilosti u
uchazecti o préaci policisty, ddle poradenskd pomoc a psychologickd podpora
v krizovych a konfliktnich uddlostech a vystupni psychologicky rozhovor.
V soucasnosti se v této oblasti stdle vice uplatiuji piimo psychologové, nejen
personalisté. Ti posuzuji psychickou zptisobilost jiz pfimo na specializovanych
psychologickych pracovistich. ,,Psychologickd pracovisté postupné piebiraji i
dalsi ukoly souvisejici s prubéZnou psychologickou péci o lidsky Cinitel
v policejni a bezpeénostni branzi“ (Cirtkova, 1995, s. 56). Nejedn4 se pouze o
vstupni vySetieni uchazeci o praci v policejnich slozkach, které zahrnuje
posouzeni zdravotni i psychické pracovni zpusobilosti, ale také o priibéZnou
psychologickou péci o pracovniky policie. Sem fadime napiiklad psychologickou
podporu v krizovych Zivotnich situacich a poradenskou c¢innost v riznych
problémech policisti. ,,Dalsim ptikladem psychologické péce jsou jednordzova
posttraumatickd protistresovd sezeni u exponovanych tyml po niro¢né akci*
(Cirtkové, 1995, s. 57). Tato sezeni slouzi keliminaci a zmirnéni
posttraumatickych stresovych poruch, které vznikaji u osob, jeZ byly pifitomny
pfi néjaké krizové udalosti. Krizové uddlosti mohou byt rozli¢ného charakteru
jako jsou piirodni katastrofy (zemétifeseni, povodn€) nebo nehody zavinéné
piimo lidmi (poZdry, leteckd nestdsti, teroristické ttoky). Ugastnici téchto

krizovych situacich jsou vystaveni zkusenostem a proZzitkiim, které ,,...ptekracuji
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obvykly rdmec lidské zkusSenosti. Proti jejich negativnim disledkiim na psychiku
nejsou imunni ani ¢lenové profesiondlnich tyma (policisté, hasici, zachranafi
apod.)* (Cirtkovd, 1995, s. 57). Aby se predchdzelo vzniku posttraumatickych
stresovych pfiznakii u ¢lend zdchrannych sloZzek, tak policejni psychologové
organizuji jednorazové psychologické intervence, obvykle v asovém rozmezi od
jednoho dne do tfech dnli od krizové situace. Jednd se o skupinova sezeni
s Ucastniky krizové situace ze specializovanych tymi. Hlavnim dcelem téchto
intervenci je umoZnit uvolnéni ,,...pfirozenych prozitkovych disledki a citovych
odpovédi na traumatizujici skute¢nosti (Cirtkova, 1995, s. 58). Dalsi persondlni
¢innosti u policie, kde se vyuZiva vyrazné znalosti psychologie, je vystupni

psychologicky pohovor s odchazejicim personalistou.
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11 ETIKA V PERSONALNI PRACI

Obzvlasté pti préci s lidmi, jako je persondlni price, nikdy nesmi chybét
etika neboli moralni chovéni a jednédni. To samé se tykd psychologie, bez ohledu
na to, kdo vyuzivé jejich znalosti. Etika patii k zdkladnim zdsaddm prace jak
personalisty tak psychologa. Plati zde dodrZzovéani zakond, pravidla ml¢enlivosti a
neposkytovani citlivych tudaji tfetim osobdam a také nepsané etické normy -
nepsand pravidla sluSného jednani a chovani, kdy je doty¢ny odkdzany na svij
zdravy rozum, jak vhodné se k dané situaci ¢i €innosti postavit. Price s lidmi
typu persondlni price je vzdy citlivd zdleZitost a proto i personalista nebo
psycholog musi jednat eticky a vyhnout se tomu, aby doty¢ného néjakym
zpusobem neurazil, nedotkl se jeho citl nebo mu nezptsobil bolest, tieba i
nevédomky. ,,Napiiklad testy inteligence se mohou dotknout lidi, ktefi maji za
sebou dlouhodobou odpovédnou a udspéSnou prici ve stejném ¢i podobném
zaméstnani* (Koubek, 2008, s. 185). Etické jedndni a chovani personalisty je

znakem jeho profesionality.
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12 ZAVER

v sou€asnosti nabyva stile na vyznamu. Aby dochézelo k efektivnimu spliovani
cilti organizace a aby organizace prosperovala a byla na trhu Uspésnd, je tifeba
vénovat velkou pozornost tomu nejcennéjSimu, co organizace md a to jsou lidské

zdroje tj. pracovnici organizace.

Mezi hlavni oblasti, kde lze psychologii v personalistice vyuZzit, povazuji:
oblast persondlniho vybéru vcetné vyuziti psychodiagnostickych metod pfi
vybéru zaméstnanctl, ddle motivaci zaméstnancii a feSeni konflikti. Okrajové se
také zmifuji o moZnostech vyuZiti grafologie a jako ptiklad z praktického Zivota
uvadim vyuZziti psychologie v persondlni oblasti u police. Zavér price jsem
doplnila jeSt¢ o kapitolu o etickém jedndni, které je nedilnou soucdsti jak

personalistiky tak psychologie.

Oblast personalniho vybéru je s psychologii ptimo propojend, analyzuji se
povahové vlastnosti a schopnosti uchaze¢ii o praci. Zde hraji poznatky z
psychologie hlavni roli. V oblasti motivace se jednd z hlediska personalisty o
povzbuzeni a udrZeni zdjmu pracovnikll o prici v organizaci. Zarovenl motivace
prispivd ke spokojenosti pracovnikit a vede je k lepSim a efektivnéjSim
pracovnim vykonim. V oblasti feSeni konfliktii je dalezitd znalost a predikce
lidského chovani, personalista miize pomoci zlepsit komunikaci v organizaci a

odstranit tak pfic¢iny nespokojenosti konstruktivnim feSenim konfliktt.

Dospéla jsem k zdvéru jak na zdkladé vlastnich zkuSenosti, tak studiem
odborné literatury, ze kvalitni a efektivni vyuziti poznatkli z psychologie
v persondlni oblasti je nesmirn¢ dileZité pro praci slidmi v podniku a préace
personalisty postavend na téchto zdkladech muze byt daleko uspésnéjsi a
efektivnéjsi nez kdyz se tyto znalosti nevyuZzivaji nebo se vyuzivaji Spatné a

neodbornym zplsobem.
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PRILOHA A:

strukturovany prehled

(Stikar a kol., 2000, s. 8 - 10)

Vyhody a nevyhody zdkladnich vybranych metod -

Metody Vyhody Nevyhody
Pozorovani
Muze mit charakteristiku | Minimalizuje pferuSeni pracovni | VyZaduje zkuSeného

podobnou technickym, ¢asovym
a pohybovym studiim nebo mize
byt funkéné ¢i behaviordlné tak
specifické jako pozorovani nové
pracovni skupiny nebo dcastnikl
béhem porady. Muze byt tak
nestrukturované  jako  kdyz
prochdzime kanceldfemi né&jaké
agentury,  abychom  zjistitli
napiiklad komunikac¢ni bariéry.
Muze byt uzito normativné k
rozliSeni mezi efektivnim a
neefektivnim chovanim,
organizacnimi strukturami resp.
procesy.

¢innosti ¢i skupinové aktivity.
Ziskavaji se bezprostfedni data
relevantni k situacim, kde jsou

zahrnuty napiiklad
identifikované vycvikové
potteby ¢i zdjmy. Kdyz se
kombinuje se zpétnovazebnim
krokem, umoznuje  dulezité
srovnani mezi tim, co vnasi
pozorovatel a co vykondvd
pozorovany.

pozorovatele s procesudlni a
obsahovou znalosti, coz je jiné
nez u pracovnika, jenz vede
rozhovor, ktery spiSe potfebuje
dovednost  jen  procesudlni.
Prindsi omezeni, ktera jsou ddna
moznosti sbéru dat jenom u
urc¢itého druhu prace. Objevuje
se moznost, Ze pozorované
osoby, vnimaji pozorovani jako
vyzvidani.

Dotazniky

Mohou byt druhem piehledt
nebo seznami ndhodného i
stratifikovaného vzorku
respondentli nebo vyjddfenim
charakteristik urcité "populace".
Lze pouZzit rlizné druhy otdzek:
oteviené, projektivni, s nucenou
volbou, vyZzadujicich stanoven{
poradi. UmoZziuje pouZzit
alternativni druhy jako napi. Q
tiideni (osobnostni dotaznik, v
némZz osoba  sama  nebo
posuzovatel tiidi charakteristiky
¢i vyjadfeni do skupin, coz
predstavuje stupen, v némz tato

vyjadreni charakterizuji
doty¢nou osobu), parové
posuzovani, potfadové  skaly
predepsané  nebo  vytvorené
posuzovateli. Lze je

administrovat poStou nebo za
kontrolovanych  podminek v
piitomnosti zadavatele.

Lze je pouzit u velkého poctu lidi
v kritké dobé. Jsou relativné
levné. Poskytuji moznost vyjadrit
se beze strachu a bez rozpakd.
Poskytuji udaje, jez 1ze snadno
zpracovat a vyjadrit.

Poskytuji malou mozZnost pro
volné vyjadifeni neocekdvanych
odpoveédi. Vyzaduji hodné Casu a
technickych dovednosti
privytvareni prehledového
modelu vhodného pro efektivni
zpracovani. Mohou mit mensi
hodnotu pro zjiStovani piicin
problému ¢i moznych feSeni. V

piipadé zasildni poStou trpi
malou ndvratnosti a neochotou ¢i
nezdjmem respondenttll

pfiméfene odpovidat.

Studium tiSténych materiala
Ty zahrnuji odborné casopisy,
legislativni novinky ¢i zdznamy,
prumyslové zpravy, obchodni
Casopisy, podnikové tisky

Jsou vybornym zdrojem
informaci pro zjiStovdni a
ujasnovani normativnich potieb.
Poskytuji informace, které jsou
Cerstvi a nekdy i zamétené do
budoucnosti. Jsou snadno
dosazitelné a  vhodné  pro
prezentaci.

Mohou se ukazat problematické,
kdyzse provadi analyza dat a
kdyzse ma provést syntéza do
pouzitelné metodody.
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Konzultace s experty

Zajist'uji informace od téch osob,
které maji urcité postaveni a
znaji, jaké jsou napiiklad
vycvikové potieby pro urcitou
skupinu: a) vedouci b)
konzultanti ¢) ¢lenové odbornych
asociaci d) specialisté servisnich
sluzeb. Udaje od konzultanti lze

Jsou relativné jednoduché a
finanné nenarocné. Umoziuji
ucast a interakce vice
jednotlivet, kazdého z nich s
vlastni perspektivou potieb v
dané oblasti, oboru, skupiné aj.
Vytvaif a posiluje komunikaéni
vazby mezi Gcastniky v procesu.

Prindseji urcitou pfedpojatost,
protoze  jsou zaloZeny na
hlediscich  téch, ktefi maji
tendenci vidét problém ze své
individdlni nebo organiza¢ni
perspektivy. Mohou vydstit do
pouhého cdstecného obrazu o

problémech vzhledem k obvykle

ziskdvat  pomoci  rozhovord, nereprezentativni povaze
skupinovych rozhovort a inform¢ni skupiny ve
dotaznikt statistickém smyslu.

Rozhovory

Rozhovory mohou byt formélni, | jsou toho druhu, Ze mohu | Jsou obvykle ndrocné. Jejich
piileZitostné, hloubkové, | zachytit pocity, pii¢iny a moznd | Vysledky se obtizné analyzuji a
strukturované, nestrukturované, nimiz se | kvantifikuji,  zvlast€¢  jsou-li

kombinované. Lze je pouzivat
sevzorkem urcité skupiny a nebo
s jednotlivci.  Mohou byt
provedeny  osobné  paifmo,
telefonicky, na pracovniseti nebo
mimo né.

feSeni problémd, s
tdzany potyka nebo je anticipuje.
Poskytuji maximum piileZitosti,
aby se tdzany projevil spontdnné,

vlastnimi  vyrazy. To plati
zejména tehdy, provadi-li se
nedirektivnim  zpisobem s

otevienym zdvérem.

vedeny nestrukturovang. Pokud
je ten, kdo vede rozhovor
nezkuSeny, pak to miiZe ovlivnit
sebehodnoceni tazaného, nebo
vytvofit u néj i podeziivavost.

Skupinova diskuze

Podoba se technice rozhovoru
tvaifi v tval, miZe byt
nestrukturovana, formalni,
neformdlni nebo kombinovand.
MuZe byt soustiedéna na analyzu
prace (role), problém skupiny,
ciki skupiny, nebo na celou fadu

Dovoluje  okamZzitou syntézu
riznych  heldisek. Vytvaii
podporu pro urcitd rozhodnuti.
Vzijemnd komunikace
obohacuje analyzu dat.

Je ¢asové ndrocna a ndkladna jak
pro  konzultujici tak  pro
organizaci. U dat, kterd jsou
takto ziskand, je obtizné provést
syntézu a kvantifikaci.

skupinovych dloh ¢  témat

(naptiklad vybér ¢i  potieby

vedoucich  skupin).  Pouzivd

jedné nebo vice skuinové

facilitacnich technik:

brainstroming, nomindln{

skupinovy proces, silové pole,

pofadi souhlasu, organizaéni

zrcadlo, simulace a tvarovani.

Testy

Mohou byt velmi funkéné | Mohou byt velmi uzitecné pii | Maly pocet testl, které jsou
orientovany,  podobné  jako | zjiStovani, zda pric¢inou | validni pro specifické situace.
pozorovani, na vykon jednotlivce | sledovanych problému je | Neidnikuji, zda meétené
nebo pracovni skupiny. Lze je | nedostatek védomosti ¢i | védomosti a dovednosti jsou
pouZit jako vzorku pro zjiStovani | dovednosti nebo postojl. | skute¢né uZivdny v pracovnich
védomosti, dovednosti nebo | Vysledky jsou snadno | nebo mimopracovnich situacich.
postojt. Mohou byt | kvanitikovatelné a dobie

administrovdny s nebo bez | srovnatelné.

pfitomnosti asistenta.

Studium zaznamii a zprav

Jedna se o organizaéni schémata, | Poskytuji vybornd voditka k | PfiCiny problémi nebo mozZnd
planovaci dokumenty, postupové | problémovym okruhtim. | feSeni se Casto nezjisti. Tykaji se
ptirucky, audity, zprdvy o | Poskytuji objektivni evidenci | spiSe minulych situaci ¢i zmén.
rozpoctu aj. Zahrnuji zdznamy o | postupt pii feSeni problémt v | VyZaduji zkuSeného analytika
pracovnicich (stiznosti, | organizaci nebo skupiné. Mohou | dat k objasnén{ trendtl

fluktuace, nehody aj.) Zahrnuje
zdznamy o schiizich, programové
zprdvy, zdznamy o cinnostech,
hodnoceni.

byt sbirdny s minimem usili bez
preruseni pracovniho procesu,
protoZze jiz na pracovisti existuji.

odvozovanych z technickych ¢i
hrubych dat.
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Pracovni vzorky

Podobaji se pozorovani. Mohou
byt odvozoviny z prubchu
organizatni  ¢innosti  (napf.
program cinnosti, analyza trhu,
plan vycviku).

Maji vétSinu prednosti zaznami
a zprdv. Jsou to data z Cinnosti

organizace

Je  zapotiebi  specializovand
obsahovd analyza. Hodnoceni
pracovnich vzorkli miZe byt
kritizovano pro subjektivitu.
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PRILOHA B: Maslowova teorie hierarchie potieb
(B¢lohlavek, 1996, s. 172 )

Maslowova pyramida

sebe
aktu
aliza
ce

uznani,
ocenéni

socialni potreby

jistota, bezpeci

fyziologické potieby
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Eviden¢ni list knihovny

UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalédiskou praci

Bakalarské prace se ptjcuji
pouze prezencn¢!

Hinaisova, M.: Vyuziti psychologie v praci personalisty

vyuZzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fddné citovat
jako jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapujcena prace
vyuZita

Datum,
podpis
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Pokracovani eviden¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapujcena prace
pouzita

Datum, podpis
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Pokracovani evidenc¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapujcena prace
pouZzita

Datum, podpis
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Pokracovani evidenc¢niho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v némz
bude zapujcena prace
pouZzita

Datum, podpis
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