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RESUME

Predkladana bakalarska prace se vénuje mozZnostem a podminkam
vyuZziti psychodiagnostickych metod pti vybéru pracovnikd. Pozornost je
vénovana celému procesu vytvareni vybérové metodiky, pocinaje
stanovenim vybérovych kritérii. V souvislosti snimi je podrobnéji
diskutovano uplatnéni kompetenc¢niho pristupu jako jedné zcest
kidentifikaci pozadavkii na pracovnika. Prace se vénuje popisu
jednotlivych psychodiagnostickych vybérovych metod, jejich prednostem
a limitim. Vysvétluje také nékteré etické aspekty jejich pouzivani a
upozornuje na ty jejich charakteristiky, které jsou pro pouziti pri vybéru
kliCové. Znacna pozornost je vénovana popisu psychodiagnostické prace
jako expertni ¢innosti majici vysoky uZitek, avSak nesouci zna¢na rizika.
Posledni c¢ast prace predklada praktickou ukazku procesu vybéru
pracovnikii, vyuzivajiciho psychodiagnostickych metod. Ty jsou zde
aplikovany v kontextu kompetencniho modelu, vytvoreného pro potieby

vybrané softwarové spolecnosti.



SUMMARY

The main focus of this bachelor's thesis is to present the
applications and conditions of using psychodiagnostic methods for
employee assessment. A detailed discussion of the use of the competency
model as one way of identifying the new employee requirements is
presented. The thesis further focuses on describing individual
psychodiagnostic selection methods, their advantages and their limits.
The thesis explains some of the ethical aspects of using those methods
and it emphasizes the key characteristics of the psychodiagnostic
methods used in the selection process. Attention is placed on the
importance of psychodiagnostic methods being administered by a
professional to achieve the full benefits and avoid the potential risks. The
last part of this thesis illustrates how employee assessment could be done
using psychodiagnostic methods. These methods are used in the context
of the competency model which has been created based on requirements

of the chosen company.



0 UvoD

Psychodiagnostické metody jsou dilezitou a mnohdy nezbytnou
soucasti procesu vybéru pracovniki. Divodem je zejména skutecnost, Ze
vybér pracovnikii predpoklada predikci budouciho pracovniho vykonu,
stejné jako posouzeni vhodnosti uchazece z hlediska firemni kultury. Na
spravném odhadu obou téchto proménnych =zavisi spokojenost
pracovnik®i i vysledky organizace, jeji efektivita a budouci rozvoj. Cim
vyznamnéjSi pracovni misto je obsazovano, tim presnéji musi byt
odhadnuty schopnosti a osobnostni charakteristiky uchazece, jeho
motivace, cile a ocekavani, jeho potencial a jeho limity. Spolu
s vyznamnosti pracovni pozice proto roste i vyznam diagnostickych

metod, které k odhadu pracovnich piredpokladi dopomahaji.

Predkladana prace si klade za cil poukdzat na moZnosti vyuZiti
psychologické metodologie na poli personalnich Cinnosti, konkrétné pak
pri vybéru pracovnikii. Pozornost je pritom vénovana zejména
psychologické expertizni ¢innosti, kterou lze pri vybéru uplatnit, jako jsou
identifikace kritérii vybéru a realizace vybéru prostrednictvim
psychodiagnostickych ndastrojii. Jejich vyuZziti zde neni spojovano
s klinickou diagnostikou, nybrz s profesionalnim odhadem psychickych

komponent pracovnika.
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Prvni ¢ast této prace zasazuje vybérové rizeni do kontextu systému
personalnich ¢innosti a pribliZujete jeho vyznam pro uspésné fungovani
organizace. Vénuje se také popisu realizace vybérového procesu a od néj

se odvijejicich metod vybéru. V navaznosti pak kapitola ,Kritéria vybéru“



objasiiuje proces identifikace potiebnych kvalit pracovnika a vénuje se
riznym metodam jejich analyzy. Treti ¢ast prace popisuje typy vhodnych
psychodiagnostickych vybérovych metod a rozebira moZnosti jejich
vyuZiti, to vie s ohledem na problematiku vybéru pracovnikd. Ctvrta ¢ast
prace se snaZi poskytnout lepsi predstavu o pouziti psychodiagnostickych
metod v praxi. Na konkrétnich pracovnich pozicich je zde stru¢né popsan
proces identifikace vybérovych kritérii, volba metod vybéru, aplikace

psychodiagnostickych metod a vyhodnoceni vysledki.

Rada bych podékovala PhDr. Renaté Kocianové, PhD. za jeji ochotu
a pomoc pri psani této prace a za cenné pripominky k jejimu obsahu i
formalni podobé. Dik patfi také zaméstnancim managementu firmy
YSOFT, s.r.o., ktefi mi vénovali sviij ¢as a poskytli mi k nahlédnuti Cetné

materidly, slouZici jako podklad pro praktickou ¢ast této prace.



Sir$i verejnosti byva vybérové fizeni chapano jako cely soubor
¢innosti od vyhledavani a ziskavani uchazecl aZ po jejich rozmisténi. Ve
skuteCnosti vSak pod timto pojmem rozumime mnohem specifiCtéjsi
proces, jehoZ cilem je ... posouzeni piredpokladii ... uchazect vzhledem
k narokiim obsazovaného pracovniho mista a kjejich perspektivnimu
vyuziti v organizaci ..., (Kocianova, 2007b, s. 108) Vybérové rizeni tedy
miuze byt definovano jako expertizni ¢innost (personalisty, personalniho
oddéleni), pti niZ se hodnoti pracovni zpisobilost pracovniki (Stikar,
2003, s. 181). Je nepochybné, Ze jde o Cinnost velmi komplexni a pri jejim
popisu se proto nelze nezminit o Sir$im systému tizeni lidskych zdroja.
Vybérové ftizeni je naptiklad velmi uUzce provazano s procesem
identifikace vybérovych kritérii, které tvori informacni zakladnu nejen

pro vybér, ale i pro pozdéjsi hodnoceni a vzdélavani pracovnikd.

1.1 VYBER PRACOVNIKU V SYSTEMU PERSONALNICH CINNOSTI

Vybér pracovnikii je soucasti procesu zabezpecovani lidskych
zdrojii pro organizaci a jako takovy je pouze jednou z ¢asti celého systému
personalnich Cinnosti, které provadi personalni utvar. Tento utvar, ktery
je nazyvan také oddélenim lidskych zdrojii, ma za tukol poskytovat
organizaci informace a sluzby a dopomahat ji tak k dosahovani jejich cild.
Do vyctu Cinnosti persondlniho utvaru patii kromé vybéru pracovniki i

jejich ziskavani, dale ,vytvareni a rozvoj organizace, personalni planovani,
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Fizeni talentli, fizeni znalosti, ..., vzdélavani a rozvoj, rizeni odménovani,
vztahy s pracovniky, bezpecnost a ochrana zdravi pii praci, péCe o
pracovniky, personalni sprava, plnéni ze zakona vyplyvajicich povinnosti,
zaleZitosti rovného zachazeni a rizeni rozmanitosti (fizeni v podminkach
kulturné rozmanitych pracovnikii) a dalSi zaleZitosti tykajicich se
zaméstnaneckych vztahl.” (Armstrong, 2007, s. 65) Jak je predeslano jiz
vuvodu Kkapitoly: ,Vybér pracovniki, jeho kvalita, organizace, pouzité
metody atd. je provazan a vzajemné se ovliviiuje s dalSimi personalnimi
¢innostmi (funkcemi, sluzbami). Kritéria vybéru ovlivnuji zdroje ziskavani
pracovnikli a obtiZnost ziskdvani. MnoZstvi uchazec¢i pak ovliviiuje
kvalitu i proces vybéru.“ (Koubek, 1998, s. 148) Uzka souvislost panuje
také mezi vybérem pracovnikd a potiebou dalsiho vzdélavani. Vhodnym
vybérem se redukuje nutnost dalSiho vzdélavani a zaucovani, ale takeé
podporuje chut organizace vzdélavat se (ne vSichni pracovnici jsou
k dal$imu vzdélavani ochotni). Dal$i z personalnich ¢innosti zavislych na
vybérovém rizeni je rozmistovani pracovnikii. Vhodny vybér totiz ,...
usnadnuje planovani naslednictvi ve funkcich, flexibilizuje podnikovou
pracovni silu, umoziiuje se zbavovat pracovnikli s nedostatecnym
pracovnim vykonem.“ (Koubek, 1998, s. 149) S tim uzce souvisi i
hodnoceni pracovnikli, které Ize chapat jako ovéreni vhodnosti
personalnich a tedy i vybérovych strategii (napr. kritérii vybéru a na né
navazujicich metod). (Hronik, 2006, s. 17) Koubek (1998, s. 149)
poznamenava, Ze hodnoceni vykonu ,,... tvofi zakladnu pro ovéreni kvality
vybéru, efektivnosti metod a vhodnosti kritérii vybéru.“ Vybérovy proces

ovlivnuje také pracovni vztahy a podnikovou kulturu.

Z uvedeného je patrné, jak vyznamnou ulohu pfi rizeni organizace

hraje vybér pracovnikii. Vzhledem ke komplexnosti a provazanosti vSech
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persondlnich c¢innosti je vybér jakymsi axiomem pro vSechny dalsi
Cinnosti organizace. I to je jednim z divodd, proc si vybérovy proces zZada
piitomnost specialistli a specializovanych metod z vice oborf. Siroky
prostor se zde nabizi pro vyuZiti psychologie a jejich nastroji (Stikar,
2003, s. 178-182). Dlivodt je vice. Vedle identifikace béZnych poZadavki
na odborné charakteristiky uchazecCe je dulezité vzit viavahu i jeho
osobnostni stranky. Jejich zmapovani prispiva k harmonizaci
mezilidskych vztahl v organizaci ¢i v prislusné pracovni skupiné a ke
zlepSeni ¢i udrzeni pracovniho i socialniho klimatu v organizaci. Pouziti
psychodiagnostickych metod navic usnadnuje navazujici personalni
¢innosti, vyZadujici psychologicky pristup. Jmenujme napiiklad adaptaci

pracovnikil v organizaci, jejich vzdélavani a motivaci.

1.2 INTERNI A EXTERNI ZDROJE PRACOVNIKU

Vybér pracovnikd je tzce spojen i sjejich ziskavanim, které se
orientuje nejen na vnéjsi, ale i na vnitini zdroje pracovnich sil. Proto se
vybér a jeho metody uplatnuji ,,... nejen pii ptijimani novych pracovnikd,
ale pochopitelné i pri obsazovani volnych pracovnich mist v podniku z rad
stavajicich pracovnikili organizace.” (Koubek, 1998, s. 130) Pracovniky je
tedy moZno ziskavat jak z vnéjSich (trh prace), tak i z vnitfnich zdrojt.
PouZiti téchto zdrojii s sebou prinasi vyhody i nevyhody a je dllezitym
ukolem personalniho utvaru, aby rozhodl o co moZna nejefektivnéjsim

reSeni (Yasgoor, 2008, s. 61).

Mezi hlavni prednosti ziskavani pracovnika z vnéjsich zdroja patii

vétsi moznost vybértl, ,novost® mysleni a pfinos novych impulsi do
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organizace, presné pokryti potieby, apod. (Mayerova, 2000, s. 63) Na
druhou stranu, hledani pracovnikli mimo organizaci je nakladnéjsi a
Casové narocnéjsi, existuje vyssi riziko Spatné adaptace a s tim spojené
fluktuace (Bedrnova, 1998, s. 305-307). Mezi hlavni externi zdroje patfi
inzerce, urady prace, veletrhy pracovnich prileZitosti, spoluprace s
edukacnimi centry a persondlnimi agenturami, burzy prace, outsourcing,

head hunters, trainee programy nebo vlastni webové stranky (Yasgoor,

2008, s. 62-65).

V piipadé vyuziti vnitinich zdroji — tedy vorganizaci jiz
zarazenych pracovniki — Kklesa riziko fluktuace a tedy i zbytecné
vynaloZenych nakladli na zau€ovani. Negativy jsou vsak rigidita mysleni,
omezeny vybér a to, co byva oznacCovano jako ,profesni slepota“. Hledani
vhodnych lidi zfad pracovnikii firmy obvykle probihda na zakladé
vnitrofiremniho konkurzu nebo na zakladé vyhodnoceni kariérni drahy
pracovnika managementem nebo oddélenim lidskych zdroji (Koubek,
2003, s. 73). Odborny pristup Kk vyuzivani vnitinich zdroji je velmi
dtlezity. V pripadé Spatného vybéru miiZe organizace prijit o pracovnika,
ktery byl na jiné pracovni pozici Uspésny. Jiné riziko vyjadruje tzv.
Peteriv princip?, podle néhoz jsou pracovnici dle svych zasluh povySovani
tak dlouho, aZ se ocitnou na misté, na néZz nesta¢i. Prirozenou reakci
organizace by mélo byt vraceni pracovnika na pozici, kterou zvladal
uspésné. Takovyto krok vsak neni snadny. Petertv princip je umoZnén
piredevsim Spatnym systémem vybéru pracovniki, jehoZ podstata spociva

pouze v detekci minulych uspéchi, nikoli v predikci iispéchii budoucich.

1 Podle jednoho z autort knihy Petriiv princip (L. . Peter; R. Hull: The Peter principle).
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1.3 VYBEROVY PROCES

,Proces vybéru pracovnikli je posloupnosti urcitych kroka od
okamZiku, kdy se uchazeci prihlasi k vybérovému rizeni az do chvile, kdy
je rozhodnuto o pftijeti jednoho z uchazec¢i.” (Kocianova, 2007b, s. 110).
Jeho zakladnim predpokladem je - kromé ziskdni vhodnych uchazeci -
definovani poZadavkl, které budou slouzit jako Kkritéria vybéru
(Armstrong, 2007, s. 343). To zahrnuje piipravu ,... popist a specifikaci
pracovniho mista, rozhodnuti o poZadavcich a podminkach zaméstnani.”
(Armstrong, 2007, s. 343) Ziskané informace jsou pro dalsi postup
klicové, odvijeji se od nich metody ziskavani i samotny vybér pracovniki.
Proto ... je nutné zvazit a provérit validitu (platnost) a spolehlivost téchto
kritérii pro predvidani budouciho pracovniho vykonu uchazece a najit a
zvolit metody, které by co nejobjektivnéji prokazaly, do jaké miry uchazec
zvolenym Kritériim vyhovuje.“ (Koubek, 1998, s. 130) Tyto metody jsou
zavislé na aktudlnich podminkach v organizaci, ¢asovych moZnostech,
rozpoctu, apod. Limitujici miize byt i personalni rozlozeni utvaru lidskych
zdroju. Je také nutné vzit v avahu znalosti a zkusSenosti pracovnika nebo

tymu pracovnikd, kteii budou vybér provadét.

Na zacatku klicové faze procesu vybéru, pri niZ podle Mayerové
(2000, s. 2000) dochazi kovérovani profesnich, kvalifikacnich a
osobnostnich predpokladl pracovnika, musi byt zndmy pozadavky na
uchazece i pouZivané metody. Mél by byt pripraven harmonogram
vybérového procesu, aby nedochazelo k nestandardnim postupiim a aby
byla zachovana jednotna metodika vybéru. Podobné tak by mél byt urcen
zplsob vyhodnoceni a zaznamenani celkového vysledku. Jen malokdy je

pouzita jedind metoda, a proto je vyhodnocovani velmi pracné uz jen
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z hlediska posouzeni vypovédni hodnoty jednotlivych nastroji. Kratky
projekcni test nema stejnou vahu jako osobni pohovor nebo komplexni
test pracovnich schopnosti. MlzZe vSak byt uzitecnym doplnénim
informaci, Casto slouzi k potvrzeni jistoty, pripadné varovani, Ze bylo néco
dtleZitého opomenuto. Do vyhodnocovaci faze patii i prace s pripravou
zavérecné zpravy. Je sluSnosti informovat uchazece o jeho vysledcich a to
i tehdy, pokud neuspéje. Pokud je to jen trochu mozZné, méla by byt
soucasti vystupli i zprava o moznostech dalsiho uplatnéni, piipadné

doporuceni, v ¢em je mozno se dale zlepSovat.

Samotna realizace vybérového procesu se, podobné jako vybér
metod, bude liSit v zavislosti na obsazované pracovni pozici, financnich a
Casovych prostredcich, organech, které vybér provadéji a na zdrojich

ziskavani uchazecl (Kocianova, 2007b, s. 111).

1.4 METODY VYBERU PRACOVNIKU

Pri sestavovani baterie vybérovych metod se lze pridrzovat jen
velmi obecnych navodi, které je tieba s rozumem aplikovat na konkrétni
situaci. Tato ,neuniverzalnost“ ma za nasledek velké ¢asové a ekonomické
naklady, jejichZ ospravedlnéni neni vzdy zcela jednoduché. Nevyhoda je
tim vétsi, ¢im originalnéjsi a komplexnéjsi vybérova baterie je. Prikladem
takovéto nakladné, prestoze velmi efektivni metody, je assessment
centrum, o némz bude pojednano dale v textu. Opakem miZe byt vybér
pracovnikii pro nékteré méné zodpovédné pozice, kde plné postacuje
prijimaci pohovor. Obvykle vSak jedna metoda nemitize zajistit ispéSnost

volby uchazece. Pres urcité nevyhody jsou vybérové metody vyhledavany

15



pro svou schopnost objektivizovat a mérit kvantitu a kvalitu hodnocenych
kritérii. To znamend, Ze kvalitni vybérovd metoda by pri odborném
pouziti méla byt schopna porovnat miru zptisobilosti jednotlivych

uchazecl vzhledem ke stanovenym vybérovym kritériim.

Vybérovych metod existuje cela rada, v béZné praxi vsak personalni
management vyuZziva téchto nékolik nejzakladnéjsich (Kocianova, 2007b,

s. 112; Kyrianova, 2003, s. 25-44; Armstrong, 2007, s. 360-366):

e personalni anamnéza (Zivotopis, motivacni dopis);

e reference;

e pohovor (rozhovor, interview);

e pozorovani;

e testy pracovni zpusobilosti (odborné testy, psychologické testy);
e dotazniky;

e testy zdravotni zpisobilosti;

e jiné testovani (assessment centre, grafologicky rozbor,

polygraf,...).

Zakladni vybérovou metodou je analyza Zivotopisu (pripadné i
motivacniho dopisu) a osobni nebo telefonicky? pohovor (Yasgoor, 2008,
s. 65-68). Pokud vSak ma byt vybérové rizeni omezeno jen na tyto dvé
metody, ¢ini se tak vétSinou v piipadé jednodussich pozic a kratkodobych
brigad. U vyznamnéjSich pracovnich pozic jiz prichazeji ke slovu

v v/

dotazniky a testy pracovni zptsobilost, mérici jak odbornou piipravenost

2 Telefonicky pohovor je jako standardni soucast predvybéru pouZivan zejména ve Velké

Britanii a v USA.
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kandidata, tak i jeho psychickou zptlsobilost. Tyto metody jsou budto
vytvorené samotnou organizaci (Casto v piipadé dotaznikii), nebo jsou
vydavany specializovanymi firmami, které jsou k tomu zplnomocnény.
Vybér je mozno doplnit o vysledky nékterych dalSich testdi, jako jsou
grafologicky rozbor ¢i polygraf. Oboje se vSak vyuziva velmi sporadicky,
vyzaduje-li to obsazovana pracovni pozice (napi. vybérové rizeni pro

armadu).

Stale popularnéjsi se stava velmi komplexni metoda Assessment
centra3, vhodna predevsim pri obsazovani vyznamnych pracovnich mist
(zejména manazerské a expertni pozice). Vybér prostiednictvi AC miize
zahrnovat vSechny vySe uvedené metody, Casto vyuziva i pozorovani a
skupinové metody vybéru, pri nichZ se sleduje vzajemna interakce
uchazecl. Existuje vSak i tzv. individudlni assessment centrum, které se
od béZného psychodiagnostického vybéru lisSi pouze pritomnosti

hodnotitell a pouzivanim modelovych situaci (Kyrianova, 2006, s. 118).

Dalsi zmetod vybéru pracovniki je zkoumdani referenci
z predchozich pracovist a vzdélavacich instituci (Yasgoor, 2008, s. 65).
VyuZzivani této metody v Ceské republice neni tolik roziifené jako
napriklad v zapadnich zemich Evropy a v USA. Souvisi to zejména
s neochotou predchozich zaméstnavatelli objektivné referovat o svych

zaméstnancich. Ziskavani referenci je c¢asto povaZovdno za néco

nepatiicného, v pripadé negativnich referenci dokonce za pomlouvani.

3 Assessment centrum (zkracené AC) ,,... je soubor metod aplikovanych na skupinu jedincti za
UcCelem obsazeni pracovni pozice, identifikace rozvojovych potfeb nebo zjiStovani
charakteristik zaméstnanct za dal$im ticelem po dobu jednoho nebo vice dnd.” (Kyrianova,

2003, s. 8)
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Tato skute¢nost napovida, Ze pouziti nékterych vybérovych metod je také
vazano na kulturu zemé, v niZ se organizace nachdazi. Jak uvadi Yasgoor
(2008, s. 68), mezi metody vybéru lze za jistych okolnosti radit i Iékarskou
prohlidku. V pripadé zjiStovani fyzické vykonnosti jde nicméné spiSe o
fyziologické testy spadajici do oblasti testii pracovni zpusobilosti. Za
formu metody vybéru lze povaZovat i prijeti pracovnika na zkuSebni
dobu. Zejména v pripadé jednodussich praci je moZné toto vyuZit v praxi,

nebot’ €as na zauceni je kratky a posouzeni uspésnosti jednoduché.

Pfi diskusi o vybéru metod nelze opomenout také optimalizaci
jejich poctu a razeni. Tento problém je uzce spojeny s testovou
charakteristikou zvanou inkrementalni validita (podrobnéji viz kapitola
3.1.3.2). V praxi to znamena, Ze napfr. pri pouziti tfi metod bude existovat
sedmdesatiprocentni jistota, Ze jde o spravného kandidata. Dals{ test vSak
zvysi tuto jistotu pouze o Ctyfi procenta, paty jen o pul procenta, atd. Ma
v takovém pripadé cenu plytvat casem a penézi? Jisté ne. Podobné uvahy
jsou cenné i pfi stanovovani vhodného razeni metod. Nékteré testy jsou
pro vybérovou diagnostiku klicové a mély by tedy byt zarazeny na zacatek
vybérového procesu pro pripad, Ze by jimi kandidat neproSel. Je také

dtlezité udrzet uchazecovu pozornost a zamezit jeho predc¢asné unave.
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1.4.1 PSYCHODIAGNOSTICKE METODY PRI VYBERU PRACOVNIKU

Psychodiagnostické metody tvoii pouze cast vSech vybérovych
metod, a jak jiZ nazev napovida, jde o metody majici za tkol zmapovat
osobnostni pripravenost ¢lovéka pro vykon dané prace. Svoboda (1999, s.
11) chape psychodiagnostické metody jako specidlni postupy, které
zjiStuji a méri duSevni vlastnosti a stavy a pripadné i dalsi charakteristiky
individua. Bylo by vSak mylné se domnivat, Ze zjiStovat a mérit mohou
pouze testy. Ty jsou jen soucasti uzsi skupiny diagnostickych metod,
oznacCované jako testové metody (standardni metody). Kromé nich vSak
existuje cela rada dalsich metod (pozorovani, rozhovor, spontanni
vytvory, laické zpravy), které nejsou vazany tak prisnymi pravidly a
nemaji statisticky zaklad (nejsou psychometrické). Tyto metody jsou
oznacovany za nestandardni (Ri¢an, 1977, s. 28) nebo také klinické
(Svoboda, 1999, s. 4), coz jsou pomérné zavadéjici pojmenovani.
Strukturovany rozhovor napriklad, jak v polemice s Armstrongem
spravné namita Koubek (Armstrong, 2007, s. 363), mlze byt vysoce
standardni, ba dokonce standardnéjsi nez nékteré testy. PrestoZe o nich
Casto byva mluveno s despektem, v psychodiagnostice maji nestandardni
metody své nezastupitelné misto. Na rozdil od testovych metod, jejichz
hlavni vyhodou je wvydislitelnost, jsou nestandardni metody

nepostradatelné zejména pro svou pruznost a vSestranné vyuZiti.

Nestandardni metody, stejné jako metody testové, mohou a nemusi
byt psychodiagnostickou metodou. Napriklad rozhovor a pozorovani
dnesni persondlni praxe pouZziva prakticky bez vyjimky, ¢asto ovSem bez
védomi toho, Ze jde o velmi mocné psychodiagnostické nastroje. V rukou

toho, kdo je umi pouZivat, mohou zastat vétSi praci neZli cela baterie
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nakladnych psychotestt. Jejich pouziti se vsak, stejné jako nastroje jinych
véd, ridi jistymi pravidly a jejich zvladnuti vytvari onen rozdil mezi
»popoviddnim si“ a profesionalnim diagnostickym pohovorem (Yasgoor,
2008, s. 70). Lisi se nejen cilem, kterym by mélo byt ziskani co nejvétsiho
poctu potrebnych a relevantnich informaci béhem co mozna nejkratsiho
Casového useku, ale i prostifedky, jimiZ tohoto cile dosahuji (Hoevemeyer,
2006, s. 3-5). Soucasti profesionalniho diagnostického pohovoru by mél
byt i pozadavek, aby pripadny uchazec¢ nebyl v pribéhu rozhovoru ve
vétSim stresu, neZ je nutné. V opacném pripadé se zjistovani potiebnych a

relevantnich informaci maze bliZit vyslechu.

Diilezitou podminkou pouzivani psychodiagnostickych metod,
zejména pak psychodiagnostickych test, je proto profesionalita. Aby byla
dodrzena, vznikly normy a zasady, ,.. které maji chranit jednak
psychodiagnostické metody pred zneuZitim neodborniky, jednak
spolecnost pred neadekvatnim pouzivanim test.“ (Svoboda, 1999, s. 13)
Podle zasad spolecnosti APA (American Psychological Association), i
zasad, které vydala Ceskoslovenska psychologicka spole¢nost a které nyni
prebrala Ceskomoravska psychologicka spolecnost, miiZe
psychodiagnostické metody pouZivat pouze psycholog nebo vySkoleny
personalista, a to za podminky respektovani etického kodexu. V souc¢asné
dobé vSak neexistuje zakonna norma, ktera by tento poZadavek podpofrila.
Presto by pouZiti psychodiagnostické metodiky, a zejména pak nékterych
testovych psychodiagnostickych metod, mélo byt omezeno na tyto licence

(Psychologické testy psychologie, 2009):

e 7zivnostensky list — psychologické poradenstvi a diagnostika;

e absolvent jednooborového studia psychologie;
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e doktorat z psychologie;

e atestace z klinické psychologie - ILF / I[PVZ# Praha;

e kandidatska zkouska z psychologickych metod (PU AV CR5);

e soudni znalec v oboru zdravotnictvi - specializace klinicka

psychologie a psychologie silni¢ni a méstské dopravy.

Ani splnéni téchto licen¢nich podminek nezarucuje adekvatni
pouziti metod, a to opét zejména v pripadé testi. Mnohé znich totiz
vyzaduji specialni vycvik, ktery samotné studium psychologie nezarucuje.
U nékterych metod miize byt také problém s védeckym ovérenim
psychometrickych parametri metody. ZvaZeni téchto rizik je vzdy

otazkou profesionality odbornika, ktery metodu pouziva.

Aby se tedy co nejvice minimalizovalo chybné zachazeni
s testovacimi psychodiagnostickymi metodami, jsou vydavany testovaci
standardy, které vymezuji Kritéria ,... pro hodnoceni testd, postupl pfri
testovani a vysledného dopadu uzivani testi.“ (APA, 2001, s. 10)
Klasifikace vychazejici ze standardli psychologického testovani (APA,
EFPA®) dale specifikuje kategorie testli, a to v zavislosti na potencialu

kazdé metody, na podminkach licen¢nich a autorskych smluv a na

4 Institut pro vzdélavani lékarti a farmaceutli / Institut postgradualniho vzdélavani ve

zdravotnictvi
5 Psychologicky ustav akademie véd Ceské republiky

6 European Federation of Psychologists' Associations
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doporuceni profesnich sdruzeni psychologii?. Kategorie testi jsou

nasledujici (Hogrefe-Testcentrum, 2009):

7

Kategorie A: Metody jsou urceny absolventlim akreditovaného
studijntho programu v oborech pedagogiky, psychologie,
psychiatrie a dalSich pribuznych oborech po zaSkoleni pro jejich
administraci, vyhodnoceni a interpretaci.

Kategorie B: Metody jsou urc¢eny absolventiim akreditovaného
studijniho programu psychologie po zaskoleni pro jejich
administraci, vyhodnoceni a interpretaci.

Kategorie C: Metody jsou urceny absolventlim akreditovaného
studijniho programu psychologie po absolvovani
akreditovaného kurzu pro administraci, vyhodnoceni a

interpretaci metody.

CMPS (Ceskomoravska psychologicka spole¢nost), AKP (Asociace klinickych psychologii),
CAPPO, UPA, ADP a jiné.

22



2 KRITERIA VYBERU

Aby byl vybér pracovnikli co moZna nejefektivnéjsi, je nutné
nejprve poznat a zmapovat povahu obsazovanych pracovnich mist a na
zakladé této analyzy sestavit seznam vybérovych kritérii, tzn. pozadavk
na ... vzdélani, kvalifikaci, vycvik, zkuSenosti, osobni rysy ..., které by mél
pracovnik mit, aby mohl uspokojivé vykonavat svou praci.“ (Armstrong,
1999, s. 211). Tento vysledny seznam je soucasti tzv. specifikace

pracovniho mista (ptripadné profilu pracovnika).

Kritérium vybéru tedy miiZe byt cokoliv, co je podstatné pro to, aby
pracovnik uUspésné plnil své tukoly. V nékterych piipadech miize byt
kritériem vybéru pouze urcita schopnost nebo zkuSenost, u vyssich
pracovnich pozic jde obvykle o kombinaci schopnosti, vzdélani,
dovednosti, vlastnosti, atd. Toto vSe byva souhrnné oznacovano jako
kompetence, tedy ,.. schopnost ¢i zplsobilost chovat se urcitym
zptisobem ..“ (Kubes$, 2004, s. 26) Hoevemeyerova (2006, s. 19)
upozoriiuje na odliSnost kompetenci od jinych pozadavkid na uchazece,
které se vazi kdané pozici (technické dovednosti, znalosti, vzdélani,
zkuSenost). Uvadi, Ze je znacny rozdil mezi vybérovym kritériem ,pét let
zkuSenosti v managementu“ a vybérovym kritériem ,pét let zkuSenosti
v diversity managementu”, tedy ve vedeni riiznorodé skupiny pracovniki.

Druhé vybérové kritérium obsahuje poZadavek na kompetenci, kterou je

schopnost vést rozmanitou skupinu lidi.
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2.1 KOMPETENCE

V Cestiné je pojem Kkompetence casto nahrazovan terminem
»schopnost”, avsak neni tim myslena jakakoliv schopnost. Dilezity je
diraz na faktory ovliviiujici vykonnost a efektivitu. Armstrong v této
souvislosti uvadi, Ze ,,... pojem kompetence dosahl ... vysadniho postaveni
proto, Ze se v podstaté tyka vykonnosti.“ (Armstrong, 1999, s. 193)
Vtomto duchu a mezi prvnimi zacal pojem kompetence pouzivat
americky profesor Boyatzis, ktery ho zpopularizoval zejména diky své
knize The Competent Manager z roku 1982. Jeho vyzkumy ukazaly na
skutecnost, Ze neexistuje nic jako jeden hlavni faktor, ovliviiujici
vykonnost. Ta se zdala byt spisSe vysledkem celé rady faktord, zahrnujicich
osobni kvality, zkuSenosti, motivaci, chovani, apod. Boyatzis také dirazné
rozliSuje mezi pozadovanym vysledkem cinnosti (ikolem) a chovanim,
které ktomuto vysledku vede. Pomohl tak zakotvit kompetence jako

pozorovatelné a tedy i métitelné chovani.

Armstrong (1999, s. 194-195) zminuje celou fadu definic
kompetence a je patrné, Ze nazory ohledné jejiho vykladu se znac¢né lisi.
Mnozi se shoduji na vySe uvedeném terminu schopnost, pro jiné je toto
oznaceni ponékud zavadéjici. Pojem kompetence je pouZivdn v mnohem
SirSim vyznamovém kontextu a lze si pod nim piedstavit mnohem vice,
nez jak termin schopnost vymezuje psychologie osobnosti (Nakonecny,
1997a, s. 296-299; Nakonec¢ny, 1997b, s. 94-96). Napriklad Armstrong
(2007, s. 152) pod pojmem kompetence rozumi nejen schopnosti chovani
(iniciativnost, tymova spoluprace, apod.), ale i odborné schopnosti

(znalosti, dovednosti) a kvalifikaci. Z téchto divodi se jako vystiZnéjsi

ukazuje termin ,zpiisobilost”, jak ho ve svych publikacich pouZziva Hronik.
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Pro néj je kompetence ,,... soubor urcitych predpokladii k urcité ¢innosti
... a jako takova ma ,,... bliZze k ¢innosti samotné neZli k vlastnosti ¢i rysu
... (Hronik, 2006, s. 29). Podobné pojeti nalezneme i u KubeSe (2004, s.
27), ktery jako prednost vybéru podle kompetenci vidi skutecnost, Ze do
popiedi je postaveno chovani, vedouci k ocekavanému vysledku, nikoli
potencionality v podobé osobnostnich vlastnosti. Podle tohoto i jinych
autorii (Hoevemeyer, 2006, s. 17; Tobin, 2008, s. 48) je kompetence

podminéna splnénim tii predpokladii:

e Dana vlastnost, schopnost, védomost, dovednost nebo
zkuSenost je nutnym predpokladem pozadovaného pracovniho
chovani.

e Pracovnik je motivovany takové chovani pouZit.

e Pracovnik ma v daném prostiredi moZnost toto chovani vyuZit.

Murphy naopak kompetenci chape jako ,... jakykoliv osobni rys,
vlastnost (zdlraznila A.D.) nebo dovednost, ktera miiZe byt povazovana za
bezprostredné souvisejici s efektivnim nebo mimoradnym pracovnim
vykonem ...“ (Murphy in Armstrong, 1999, s. 195). Hronikovo pojeti se
nicméné zda mit hlubsi opodstatnéni, nezli maji teorie pojimajici
kompetence jako zakotvené pouze do osobnostnich vlastnosti a ryst.
Diivodem je zejména distinkce mezi osobnosti a roli. ZkuSenost ukazuje,
Zze pri dosahovani poZadovaného vykonu miize hrat dtlezitéjSi tlohu
zvladnuti role pracovnika, nikoli jeho osobnost. Hronik (2006, s. 29) stavi
pomyslnou paralelu mezi UspésSnost komika a manaZera. Mnoho
uspésnych bavicli pouze vyborné zvladlo svou roli, prestoZe jejich

osobnostni dispozice (depresivita, introverze) je pro vykon povolani

25



nefavorizovaly. Podobné tomu mitZe byt v pfipadé manaZera. DiilezZité je

zejména to, jak dobie zvlada svou roli.

2.1.1 KOMPETENCNI MODELY

Kompeten¢ni modely jsou uréitym zplisobem uspoiadané
kompetence (Hronik, 2006, s. 30), potfebné pro vykon dané pracovni
pozice. Razeni téchto kompetenci poskytuje uchaze¢i a organizaci
predstavu o pozadovanych pracovnich vysledcich, a je proto dtlezité
nejen z hlediska stanoveni vybérovych kritérii, ale i z hlediska budouciho
hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika. Existuji nejrizné;jsi
kompetenc¢ni modely a zalezi na zamérech firmy i typu obsazované
pozice, jaky z nich je pouZivan (Kubes, 2004, s. 60). Naptiklad z hlediska

urovné existuji ctyti druhy kompetenci (Armstrong, 1999, s. 196):

e Druhové kompetence: maji je vSichni lidé v urcitém povolani.

e Zakladni kompetence: druhové kompetence v ramci organizace,
tykajici se celého osazenstva.

e Specifické kompetence: pro pracovni misto, kategorii
zameéstnanct, pro jednotlivé role, apod.

e Prahové kompetence: zakladni kompetence poZadované

k vykonu prace.

Modely se také liSi co do podrobnosti (napt. pro kazdou oblast
odpovédnosti vazici se kpracovni pozici, nebo pro pracovni pozici
obecné) a usporddani kompetenci v zavislosti na zaméreni modelu
(mékké nebo tvrdé faktory, pozorovatelné chovani, potencial, apod.)

(Hronik, 2006, s. 33).
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Kvalitni kompeten¢ni model ma mnoho prednosti, mezi néZ patii
poskytovani jednotlivych kritérii pro vybér a hodnoceni, sjednoceni
»jazyka“ manazerii a personalistd a propojitelnost s vyhodnocenim ¢isel
(Hronik, 2006, s. 30). Zvazeni jeho vhodné podoby je proto pro vybérovy
proces (a pozdéji i pro hodnoceni pracovniki) naprosto nutné (Tobin,
2008, s. 165). Pokud je model priliS obecny, nebo naopak nepiehledny,
nebo pokud napriklad opomiji tvrdé faktory, ackoli ty jsou pro danou
pozici klicové, jde o zavaznou chybu modelu a vyrazny impuls k jeho

prepracovani.

Kompetentni modely mohou byt ziskdny rtznymi zplisoby. Lze
samoziejmé prevzit jiZ hotové modely, nebo odkoupit sestavené modely
konkurencnich firem nebo firem, které se specializuji na jejich distribuci.
Nutné je vSak pocitat s dalSimi uUpravami, pripadné je vyuZivat na
zjitovani pouze zakladnich a druhovych kompetenci. Casté je
sestavovani vlastnich modeld na zakladé interniho vyzkumu, pripadné
pak za pomoci externiho konzultanta nebo konzulta¢ni firmy. V praxi se
nejlépe osvédcuje vytvoreni kompetenéni mapy postavené na
osvédceném modelu, avSak upravené podle specifickych a aktualnich

potreb organizace.

Aby byl vysledny kompetencni model efektivni, mél by spliovat
nékteré zakladni pozadavky. Hronik (2006, s. 30) uvadi jejich vycet:

1. Vychazi zocekavaného a pozorovatelného chovani, nikoli
z vlastnosti a rysu.

2. Obsahuje nanejvys deset aZ dvanact jednotlivych kompetenci.

3. Vytvari most mezi firemnimi hodnotami na jedné strané a

popisem pracovniho mista na strané druhé.
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4. Plati pro vSechny, anebo alespon pro klicové pozice ve firmé.
5. Je sdileny, coZ obvykle znamend, Ze byl vytvoreny nejen shora,

ale i zdola, po jeho vytvorenti je neustale oZivovan.

Pri vytvareni daného kompeten¢niho modelu je treba ujistit se o
shodnosti modelu s poZadovanymi cily organizace a dané pracovni pozice,
o uplatnitelnosti daného modelu v podminkdch organizace a o

moznostech jeho realizace v daném prostredi.

2.1.2 POSTUP VYBERU ZALOZENEHO NA KOMPETENCIiCH

Vybér podle kompetenci obsahuje nékolik zakladnich krokd, jejichz
dobré zvladnuti je pro Uspéch vybéru rozhodujici. Jak jiZ bylo naznaceno,
predné je dileZzité vytvorit nebo pirevzit relevantni kompetencéni model.
Cestou k takovémuto modelu miiZe byt napt. analyza kompetenci, kterou
lze provadét na mnoha urovnich organizace, od profilu kompetenci
jedince aZ po soustavy kompetenci vSech praci v organizacnim celku
(podnik, pracovni skupina, oddéleni). V pripadé popisu kompetentniho
chovani vhodného pro danou pracovni pozici nebo konkrétni roli ma
obvykle smysl uvézt priklady pozadovaného chovani pracovnika. Metod
analyzy kompetenci je celd rada, od metody kritickych ptipadd, nazoru
experta a funk¢ni analyzy, az po analyzu pomoci sita prvki prace, apod.
(Armstrong, 1999, s. 223-229). Zvoleni vhodné metody zavisi zejména na
Casovych a organizacnich moZnostech. Metoda Kkritickych pripadid a
analyza sita prvki prace jsou napriklad casové velmi narocné metody a
byvaji pouzity v tom pripadé, Ze je dana pracovni pozice velmi dilezita,

v organizaci se Castéji vyskytujici, nebo ¢asto obsazovana. Opakem téchto
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naroc¢nych analyz je napriklad konzultace s expertem, mezi jejiZ negativa

vSak patif zminéna ,profesni slepota“.

Dalsim krokem vybéru podle kompetenci je stanoveni hodnoticich
metod. Jak bylo popsano v kapitole 1.4, nejedna se vidy o metody
psychodiagnostického charakteru. Presto by vSak jejich volba a vyuziti
méli byt co nejzodpovédnéjsi. DiileZitou soucasti vybéru metod je proto
trénink posuzovatelli. Kromé zaskoleni posuzovatelli v pouzivani testli a
nékterych neparametrickych metod je dtlezité také sjednoceni

posuzovani behavioralnich projevii uchazece (Kubes, 2004, s. 141).

Posouzeni urovné kompetenci a rozhodnuti o vysledku je dal$Sim
bodem vybéru. ,Cim vyssi je shoda mezi pozadavky na uréitou pozici a
mez urovni kompetenci u kandidata, tim vysSi je pravdépodobnost, Ze
pracovnik bude podavat pozadovany vykon.“ (Kube$§, 2004, s. 141) Aby
posouzeni uspésnosti bylo validni, je nutné ovérit spravnost vybérového
systému. Ten mulZe byt potvrzen budto vpraxi tak, Ze jeho
prostrednictvim vybrani kandidati budou uUspésné zvladat svou praci,

nebo muze byt predem testovan na vzorku dspésnych pracovnikt. Druhy

zplsob je naroc¢néjsi na pripravy vybérové metodiky, ukazuje se vsak jako

vvvvvv

vvvvvv

procesu stanoveni vybérovych kritérii (a i mnoha jinych personalnich
Cinnosti) a jako takova je tedy prvnim krokem pri pripravé na vybér

pracovnikii (Yasgoor, 2008, s. 24; Stikar, 2003, s. 245). Poskytuje
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informace nutné k vytvoreni popisii pracovnich mist a stanoveni narok
na pracovniky a to prostiednictvim systematického sbéru informaci o ,,...
obsahu prace, jejich podminkach a souvislostech pracovni ¢innosti na

konkrétnich pracovnich mistech.” (Kocianova, 20074, s. 19)

Vzhledem knarocnosti této metody a moZnosti vyuZiti
psychodiagnostickych metod zajiSt'uji tuto analyzu vyskoleni specialisté
(psycholog se specializaci, Skoleny personalista, ergonom, apod.). Ti
vyuzivaji nejriznéjSich psychodiagnostickych postupli, jako jsou
rozhovory, dotazniky, pozorovani, apod. Analyza pracovnich mist se vSak
neomezuje pouze na vyuZziti psychodiagnostiky, i kdyZz i ostatni jeji
nastroje vyzaduji zkuSenost a odborny pristup. VyuZivany jsou jiné
metody zjiStovani informaci, jako napt. analyza dostupnych pisemnych
materidld, hodnotici stupnice, kontrolni seznamy a soupisy, popisy
provadéné pracovnikem, spoluprace s experty, hierarchické analyzy
ukolu, konferenc¢ni metoda a dalsi (Kocianova, 2007a, s. 19; Kocianov3,

2007b, s. 70).

NejcastéjSim zdrojem informaci, jak uvadi Koubek (1998, s. 79-80;
2001, s. 70-79), byvaji: drZitel pracovniho mista, Skoleny a zkuSeny
pozorovatel, bezprostredni nadrizeny pracovniho mista, spolupracovnici,
podrizeni a odbornici na danou problematiku. Koubek dale hovori o
moZnosti zapojeni specialisty na analyzu pracovnich mist, ktery po
urcitou dobu vykonava danou praci pro uUcely analyzy, a dale vyuZiti
existujicich pisemnych materidli (pGvodnich popisti a specifikaci,
vysledkii organiza¢ni analyzy, apod.). Pro potreby vytvoreni analyzy
pracovnich mist mame nékteré ustalené metody, které se osvédcily pfri

uzivani v praxi. Mezi nejznaméjsi, zminnované Armstrongem (1999, s. 212-
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229; 2007, s. 178-180) a dalsimi (Koubek, 1998, s. 87-91; Kocianova,
2007a, s. 25-33; Kocianova, 2007b, s. 70; Yasgoor, 2008, s. 24) patfi:

e Funkéni analyza: vyuzivd standardizované popisy cinnosti,
odpovédnosti a poZzadavkil pracovniho mista, na jejichz zakladé
se vytvari obraz obsahu prace.

e Metoda PAQ: dotaznikova metoda, zaloZena na Kkategorizaci
Cinnosti pracovnika - vyuziva Sest hlavnich kategorii Cinnosti a
194 deskriptorti (prvka prace), které detailné tyto kategorie
¢innosti popisuji.

e Metoda MPDQ: strukturovany dotaznik pro analyzu
manazerskych pracovnich mist, zahrnujici polozky tykajici se
odpovédnosti, pravomoci, pozadavki a charakteristik
pracovnich funkci.

e Metoda kritickych pripadi: identifikuje rozhodujici Cinnosti
nebo aspekty prace a poskytuje tak predstavu o tom, co
pracovnik déla a v jakych souvislostech

e Metoda Hay-Purves: je urcena pro manazerska mista a zaméruje
se na analyzu zakladnich faktorl, jako jsou znalosti, feSeni
problémi, zodpovédnost, pracovni podminky, apod.

e Metoda AET: diagnostické Setifeni o praci, zahrnujici soubory
otazek tykajici se pracovnich ukoli a podminek prace a

pracovnika na daném misté.

Soucasti a dalSim rozs$irenim analyzy pracovniho mista je analyza
role a analyza schopnosti a dovednosti (analyza kompetenci). Analyza role
se specializuje zejména na ocCekavané chovani nositeli role a na

schopnosti potiebné pro vykon prace. Jak vyplyva zjejiho nazvu,
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zamértuje se na dlohu (roli), kterou pracovnik pii vykonu své prace hraje.
Metody analyzy pracovnich mist a analyzy role jsou velmi podobné, lisi se
vSak ve svych cilech (Armstrong, 2007, s. 171). Analyza schopnosti
identifikuje schopnosti potfebné pro vykon dané pracovni pozice. Jde
predevS$im o charakteristiky chovani ovliviiujici pracovni vykon a
odbornou kvalifikaci (Kocianova, 2007b, s. 72-73). Analyza dovednosti je
vyuzivana zejména v pripadé vybéru na manudlni a administrativni
pozice a stanovuje potiebné dovednosti nutné k dosaZeni optimalni
urovné vykonu. Kjejim metodologickym nastrojim patfi zejména
analyza manudalnich dovednosti, metoda rozClenovani prace, analyza

ukolu, analyza chyb a analyza ucenti se praci (Armstrong, 1999, s. 221).

Vysledkem analyzy pracovniho mista je tzv. popis pracovniho
mista, slouzici dale jako podklad pro vytvoreni profilu pracovnika
(pripadné specifikace pracovniho mista). Vném jsou specifikovany
naroky na pracovnika, na jejichZz zakladé jsou identifikovana kritéria

vybéru.

2.3 POPIS PRACOVNIHO MISTA

Popis pracovniho mista specifikuje souhrn tikolti a odpovédnosti a
vymezuje pracovni misto v organizacni hierarchii (Kocianova, 2007b, s.
74). Jeho soucasti musi byt nazev pracovniho mista, ktery pokud mozZno
co nejpresnéji identifikuje ,,... okruh ¢innosti (funkci, itvar), v jehoZ ramci
je prace vykonavana a postaveni pracovniho mista vtomto okruhu
Cinnosti (funkci, utvaru).“ (Kocianova, 2007a, s. 33) Na zakladé popisu

pracovniho mista se stanovuji dal$i poZadavky na pracovnika, jejichZ
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souhrn tvofi tzv. specifikaci pracovniho mista (Koubek, 1998, s. 72). Dale
jsou soucasti popisu i nazvy relevantnich nadtizenych a podiizenych
pracovnich mist. Pfibliznou strukturu tedy milzeme urcit takto

(Armstrong, 1999, s. 231):

e nazev pracovniho mista;
e definice celkové ucelu nebo cilli prace;
e seznam hlavnich odpovédnosti, hlavnich oblasti vysledk, ukold,

¢innosti a povinnosti.
Kocidanova (20073, s. 74) k témto bodlim dopliiuje jesté dalsi:

e informace tykajici se zarazeni pracovniho mista v organizacni
struktufre;

e predpisy a normy urcujici ¢innost na pracovnim miste;

e technické prostredky a zarizeni k praci;

e pracovni podminky a pripadna rizika prace.

Novéji se ktémto informacim pridavda i souhrn ocekavanych
vysledki prace, toho, co pracovnik musi znat a co musi byt schopen délat
a definovano je také oCekavané chovani pracovnika (Yasgoor, 2008, s. 24—
25; Armstrong, 2007, s. 174). Tyto informace tvori tzv. profil role. Ten na
rozdil od pouhého popisu pracovniho mista nestanovuje, co vSe ma byt
udélano, aby byl vysledek hotov, ale definuje hlavni oblasti vysledkd, ,,...

které se oc¢ekavaji od pracovnika v dané roli.“ (Armstrong, 2007, s. 171)

Na zadkladé popisu pracovniho mista a role jsou specifikovany
naroky na pracovnika a tudiz i stanovovany vybérova kritéria (Yasgoor,
2008, s. 24-25; Tobin, 2008, s. 48). Tyto naroky jsou shrnuty do profilu

pracovnika, ktery obsahuje informace o dosaZeném vzdélani,
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zkuSenostech, délce praxe, relevantnich znalostech a dovednostech a
osobnostnich a fyzickych predpokladech (Kocianova, 2007b, s. 74). Tyto
informace mohou byt také shrnuty v tzv. specifikaci pracovniho mista

(Koubek, 2003, s. 45), ktera je ekvivalentem profilu pracovnika.

2.4 PSYCHODIAGNOSTIKA V PROCESU IDENTIFIKACE
VYBEROVYCH KRITERI{

Soucasti mnoha vysSe jmenovanych analyz, podilejicich se na popisu
a specifikaci pracovniho mista jsou postupy, které bychom mohli oznacit
za psychodiagnostické. Nékteré tyto postupy dokonce ani nejsou soucasti
propracovaneéjsich metod, ale jsou samostatnou metodou. Za takové lze
povazovat napriklad strukturovany rozhovor, analyzu dat nebo dotaznik.
Vyuziti téchto metod je podminéno informacnimi zdroji (nadrizeny,
drZitel pracovniho mista, apod.), na néZ se orientujeme a samoziejme také
typem pracovni pozice, pro niZ popis vytvarime. Pro prehlednost je niZe
uvedena tabulka ¢. 1, v niZ jsou postihnuty vyuZitelné psychodiagnostické

metody a moZnosti jejich aplikace v zavislosti na zdroji informaci.

34



Tab. 1: VyuZiti psychodiagnostickych metod v zdvislosti na informacnich zdrojich
(1 - psychodiagnostickou metody lze vyuZit; 0 - psychodiagnostickou metodu

nelze vyuZit)

PSYCHODIAGNOSTICKE METODY
Analyza Rozhovor | Pozorovani | Dotaznik | Test
dokumenti
w— | DrZzitel 1 1 1 1 1
p pracovniho
E mista
g Nadrizeny, 1 1 0 1 0
Z | spolupracovnici,
m | podrizeni
S | Informace ze 0 1 0 1 0
8 | strany
pozorovatell
Dokumentace 1 0 0 0 0

Z uvedené tabulky je patrné, Ze v oblasti psychodiagnostiky existuje cca
pét hlavnich metod sbéru informaci. Jsou jimi analyza dokumentd,
rozhovor, pozorovani, dotaznik a test. Nejvice psychodiagnostickych
nastroji existuje v pripadé, ze zdrojem informaci je samotny drzitel
pracovniho mista, pripadné nékdo, kdo tuto funkci po urcity cas zastava.
Naopak nejméné zplisobu ziskani dat lze vyuzit tehdy, je-li k dispozici
pouze dokumentace. Takovato situace je nicméné pomérné ojedinéla a
zpravidla existuje mozZnost promluvit si alespon se spolupracovniky na
okolnich  pracovnich  pozicich. @ Vpripadé  poslednich  dvou
psychodiagnostickych metod, tedy dotazniku a testu, je - pres jejich
psychometrickou piibuznost - rozdil v moZnostech vyuziti. Zatimco
dotaznik je moZné administrovat jak primo pracovnikovi zastavajicimu

danou pozici (pripadné pracovnikovi na jiné, obdobné pozici), téZko bude
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test — zjistujici vlastnosti nebo schopnosti - administrovan managementu,
ktery danou pozici nevykonava. Vysledky takového testu by o pracovni
pozici prilis§ nevypovédeély. Vedeni vsak miize vyplnit dotaznik o tom, jak
by mél vypadat uspéSny pracovnik, co je pro vykon dané prace

nejdulezitéjsi, apod.

Zpravidla se zacina analyzou dokumentd, tzn. zjiSténim zakladni
struktury organizace, pripadné studiem existujicich popisi pracovnich
pozic, pracovnich postupi a vycvikovych prirucek. Dulezitd je
dokumentace vznikla na vSech trovnich. Popis pracovnich postupli mtlize
byt jiny z pohledu vedeni a z pohledu pracovnika na dané pozici, dalsi
pohled nam miZe poskytnout obecnad prirucka vydana napf. mimo
organizaci 8. Na zakladé zjiSténych dat Ize posléze pristoupit
k rozhovoriim, kde plati podobna pravidla jako pfi analyze dokumentti.
Nejlépe je oveérit si ziskané informace na co nejvice Urovnich. Je lépe
zacinat u pracovnika a postupovat dale tak dlouho, dokud jsou stale
ziskdvany nové relevantni informace. Rozhovor poskytne dilezité
informace o tom, jak na napli dané role pohliZi pracovnik, ktery ji zastava

a vedouci pracovnik, do jehoz zodpovédnosti pozice spada.

8 Sjednocenim odliSnych pohledii na napln dané pracovni role mizeme dokonce prispét

k lepsim vysledkiim, napt. tim, Ze se zvysi o¢ekavani, rozsii pravomoci, apod.
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Pomoci téchto psychodiagnostickych metod lze izolovat predpoklady
nutné pro uspésné zvladani pracovni role. Tyto zplisobilosti mohou byt

(Stikar, 2003, s. 100; Bedrnova, 1998, s. 316 - 318):

e Predchozi pracovni Kkariéra (dosaZzené pracovni vysledky,
prokazana pracovni zdatnost, vyvojové tendence v osobnostnim
profilu, ziskané zkusenosti, hodnoceni);

e (Odborna pracovni zptlisobilost — znalosti a dovednosti (vzdélani,
teoretickd pripravenost voboru specializace, uUroven jiného
poZadovaného vzdélani);

e Osobni (psychicka) zptlisobilost (droveini a skladba rozumovych
schopnosti, tvorivost, zvidavost, motivace, osobnostni zaméreni,
pracovni vykonnost);

e Zivotni cile a aspirace - motivovanost (Zivotni a pracovni cile,
zajmové zaméreni);

e Fyzicka zpiisobilost - fyzicka zdatnost a zdravotni stav

e Moralni a obCanska bezuihonnost - respektovani pravidel a zakont

(Cisty trestni rejstrik, reference).

2.5 VYBEROVE MODELY

Soucasti volby vybérovych Kkritérii je stanoveni jejich valence a
nutnosti. O valenci se vtomto ohledu hovoii ve smyslu dileZitosti. Je
dobre dopredu si ujasnit, jaka Kkritéria jsou na prvnim misté a jaka je
mozno za urcitych podminek vypustit. Poradi dileZitosti jednotlivych
kritérii také zvySuje spolehlivost rozhodnuti (Kubes, 2004, s. 141). Kazda

pracovni pozice ma néktera kritéria, ktera jsou pro jeji aspésné zvladnuti
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klicova, pripadné se kompetence, které témto kritériim odpovidaji, nedaji
naucit nebo rozvijet. Takovymi kompetencemi mohou byt napriklad
orientace na vykon, optimismus, locus of control? apod. Jiné kompetence
mohou byt vybérovymi kritérii s nizsi valenci a nejsou proto pri vybéru
natolik rozhodujici. Napiiklad sebekontrola v Kkrizovych situacich nebo
orientace na tym mohou byt predmétem dalsiho vzdélavani, 1ze je ovlivnit
motivaci, apod. ZaleZi na konkrétnich podminkach v organizaci, na poctu
vhodnych kandidatli a na charakteru vykonavané pozice, jak bude tento
valen¢ni model nastaven. Vyhodou pouzivani valenci je kromé jiného i
ulehCeni rozhodovani mezi jednotlivymi kandidaty. SlouZzit vSak mohou i

jako podklad pro dalsi vzdélavani, apod.

Ur€eni vyznamu jednotlivych kritérii je dilezité pro uplatnéni
konkrétnich vybérovych modell. Kompenzacni modely vychazeji
z predpokladu, Ze ,.. nedostatek v kterémkoli sméru lze nahradit
(kompenzovat) vysoce priznivymi vysledky v jinych smérech.” (Ri¢an,
1977, s. 113) Lze-li jednotlivé kompetence kvantifikovat!?, coZ Casto
zalezi na pouzitych diagnostickych metodach, je moZné na zakladé

4

kompenzac¢niho modelu pomérné snadno stanovit dspésSné kandidaty?l.

9 Termin “locus of control“ je do ceského jazyka preklddan jako ,misto kontroly“. Jedna se o
experimentalné ovéreny psychologicky konstrukt J.B.Rottera, odkazujici na fakt, ze razni lidé
rizné vnimaji misto kontroly vlastniho chovani, nezavisle na tom, jaka je realita. Interni
misto kontroly je tizce spojené s vnimanou osobni i¢innosti, externi s nau¢enou bezmocnosti

(Reber, 2001, s. 401).
10 Predpokladem je srovnatelna stupnice (steny, percentily).

11 Cim nizéi je korelace mezi jednotlivymi kompetencemi, tim lepsi predikce lze dosdhnout

jejich kombinaci.
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Tento model je nicméné ve své kvantifikované podobé pouZzivan jen
ojedinéle a to naptiklad v ptripadé vybéru na manudlni pracovni pozice.
Dal$im typem modelli jsou modely konjunktivni (a disjunktivni). Ty
predpokladaji, Ze jsou nedostatky, které nelze kompenzovat. Timto
nedostatkem mitiZe byt cely souhrn kompetenci, nebo také kompetence
jedind. Ponékud zjednoduSené receno, konjunktivni model nastavuje
urcité limity (minimdalni hodnoty), které lze jeSté tolerovat, aby byl
uchaze¢ zarazen mezi UspéSné. Disjunktivni model naproti tomu
stanovuje maximalni hodnoty, které nesméji byt prekroceny. Prikladem

miiZe byt mira agrese, ktera jiZ nemiiZe byt u pracovnika tolerovana.

Pomérné casté jsou kombinace téchto modeld, jako napriklad tato
na obrazku 1. Na zobrazené kombinaci modelu jsou uchazeci vybirani na
zakladé pravidel kompenzacniho i kombinovaného modelu. Pouze ten
uchazel, ktery spliiuje podminky obou, tedy uchazecC a, je uspésSny.
Uchazec ¢ spliuje podminku kompenzac¢niho modelu, avSak nékteré jeho
kompetence jsou pod poZadovanym limitem. Uchaze¢ d ma dobry
vysledek pouze ve vztahu ke konjunktivnimu modelu a uchaze¢ b

nespliiuje naroky ani jednoho modelu.
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| 1 | | |
Obr. 1: Kompenzaéni a konjunktivni model vybéru (Ric¢an, 1977, s. 115)

V praxi jsou tyto modely pouzivany spiSe intuitivné, napi. kvili
nadprimérnym vykontim v nékterych testech se ¢asto déla vyjimka, aniz
by bylo nutné védomé vyuzivat kompenzacni model. Jeho vyhody se vSak
projevi v piipadé velkého mnoZstvi uchazecti, nebo tam, kde panuje vétsi
nejistota ohledné prijeti. Striktnimu uziti modeli nicméné brani
problematika chybového méreni, kterd je podrobnéji popsana v kapitole

3.1.3.

40



3 TYPY VHODNYCH PSYCHODIAGNOSTICKYCH
VYBEROVYCH METOD

Jsou-li zjiSténa kritéria vybéru, lze pristoupit ke stéZejni praci, totiz
k vybéru a aplikaci psychodiagnostickych metod. Urcujici jsou pritom
zejména financ¢ni a casova narocnost, znalost pouziti jednotlivych metod a

samoziejmé také adekvatnost jejich pouZiti.

3.1 KLASIFIKACE PSYCHODIAGNOSTICKYCH METOD

Zptsobi déleni psychodiagnostickych metod je mnoho a zavisi na
pouzivani riznych Kritérii. Je mozné rozliSovat metody individudlni a
skupinové, metody verbalni versus nonverbalni, pripadné pak
kategorizovat metody podle jejich formalni stranky pouZiti. Nedokonalost
klasifikace psychodiagnostickych metod, zpilsobena zejména jejich
riznorodosti, nedovoluje jednoznacné zaradit takové postupy, které ,,...
maji silny diagnosticky naboj, plni vSak i jiné funkce.“ (Svoboda, 1999, s.
23) Minény tim jsou napi. experimentdlni hry, pouZivané napt.
pii assessment centru. Soucasti experimentdlni hry je obvykle uméle
navozena situace, pii niZ je pozornost vénovana zejména prostiedkiim a
zplsobiim, jimiz ucastnici dosahuji daného cile. Dalsim ptrikladem jsou

nejriznéjSi psychohry, jejichz prinos spociva v poznani nékterych
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kompetenci a osobnostnich ryst ucastnikal2 VyuZiti téchto metod pro
Ucely vybérového ftizeni je dosti sporné a to zejména diky jejich
mezioborovosti a neexaktnosti. UmoZnuji sice postihnout mnoZstvi
sledovanych kritérii najednou, dodavaji posuzovani osobnosti dynamiku a
odhaluji véci, které by mozna ziistaly skryty, avsak jejich profesionalni a
zodpovédné vyuziti vyzaduje velké zkuSenosti a sebekontrolu. Diivodem
je nejednotnost zplsobli posuzovani a vysoka interpretativnost metody.

V nasledujicich kapitolach je proto pozornost vénovana standardnéjSim

zplsoblim posuzovani.

3.1.1 POZOROVANI

»,Metoda pozorovani spociva vzamérném a planovitém vnimani,
které je cilevédomé zaméreno k dosaZeni urcitého cile.“ (Svoboda, 1999, s.
25) Ve své podstaté je pozorovani vzdy ,,... vybérové, zamérené na urcité
¢innosti jedinct, prip. okolnosti téchto Cinnosti; je vzdy subjektivni, tedy
ovlivnéno pozorovatelem, jeho postoji, pozornosti aj.“ (Hartl, 2000, s.
446) Objektivity je proto dosahovano vétSim poctem pozorovatell, nebo
strukturovanosti pozorovani a jeho zamérenosti na predem urcené

kategorie.

Hlavni prednosti metody pozorovani je jeji komplexnost. Pri
spravném pouziti mize ptinést informace, které by se jen tézko ziskavaly

jinak. Navic nevyZaduje Zadné specialni vybaveni ani piipravu a diky

12 U nas psychohry zpopularizovat zejména E. Bakalar, a to ve své knize I dospéli si mohou hrdt.
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prirozenému charakteru snizuje riziko sebestylizace uchazece.
V neposledni radé jde o velmi dynamickou a flexibilni metodu. Na druhé
strané prostrednictvim pozorovani lze postihnout pouze vnéjsi vzhled a
chovani. Na vnitini osobnost miize byt usuzovdno pouze odvozené, za
nebezpeci mnoha chyb a zkresleni. Metoda je navic naro¢na na zkusenost
a vzdélani (respektive osobni vyzralost) pozorovatele. Tento poZadavek
lze sice do jisté miry uspokojit co moZna nejvétsi strukturovanosti

pozorovani, tento postup vSak neni vZdy proveditelny.

3.1.1.1 PRIKLADY CHYB A ZKRESLENI PRI POSUZOVANI OSOBNOSTI

Metoda pozorovani miize za urcitych podminek prinést jesSté
cennéjsi poznatky neZli exaktni testové metody, nebezpeci se vSak skryva
v subjektivité pozorovatele a jeho prirozenych sklonech k posouvani
vyznami. Nékteré ztéchto chyb a zkresleni pii posuzovani osobnosti

psychologie pojmenovala:

Atribu¢ni chyba ... vznikd vdisledku tendence vidét pricinu
chovani druhych vurcité dispozici (,vloze®), zatimco vlastni chovani
interpretovat jako zavislé na situaci.“ (Kern, 2000, s. 184) Pti vybérovém
Fizeni mohou byt uchazeci prisuzovany vlastnosti, které jsou spisSe zavislé
na situaci (nervozita z nové situace se miize jevit jako nejistota, inavu

jako podrazdénost, apod.).

Halé efekt znamena tendenci ,,... usuzovat na zakladé jednotlivych
ndhodnych znaktl na pritomnost dalSich podstatnych znaki nebo na celou

osobnost.“ (Kern, 2000, s. 184) ,Byl mi jasny jiZ ode dveri“ by byl typicky
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vyrok Clovéka, ktery se stal obéti hal6 efektu. Pozorovani naproti tomu
stavi pozadavek ,vsimej si ¢lovéka jiz ode dveri“. Podstatny rozdil spociva

zejména v okamZiku, kdy si posuzovatel o uchazeci vytvori prvni soud.

Pygmalion efekt, nebo také Rosenthaliiv efekt, ma velmi blizko
k sebenapliiujici se predpovédi. Jedinec se chova zplisobem, ktery od ného
ocekavaji druzi (Hartl, 2000, s. 585; Reber, 2001, s. 637). Preneseno do
oblasti personalistiky, posuzovatel vii¢i kandidatovi vykazuje chovani,
které prameni zjeho prvotniho dojmu. UchazeC je vici tomuto chovani
responzivni. Pokud je tedy predstava posuzovatele o uchazeci spiSe

negativni, miZe to ovlivnit a sniZit uchazeciv vykon a tspésnost.

Efekt kontrastu znamena, Ze posuzujici osoba ma tendenci
precenovat rozdily mezi jednotlivymi uchazeCi. Kandidat se proto zda

vyrazné horsi nebo vyrazné lepsi.

Projekce je jednim z nejCastéjSich mechanisml aktivovanych pfri
posuzovani druhych lidi. Posuzujici je v takovém okamziku ,,... ovlivnén
predpokladanou podobnosti posuzovaného sjeho osobou. Pak mu
pripisuje pozitivni vlastnosti, o kterych se domniva, Ze je ma on sam (...),
nebo také negativni vlastnosti, které sam na sobé pocituje jako zatézujici
(...). Dojem podobnosti, spoustéjici projekci, ¢asto zplisobi podobnost ve
vyjadfovani nebo vnéjsi shody ...“ (Kern, 2000, s. 185) Zivé diskutujici
uchaze¢ tak muize byt pozitivné vniman jednim posuzovatelem jako
zdravé asertivni a sebevédomy, jinym pozorovatelem jako namysleny a
egocentricky. Oboji je konstrukt, vznikly z jednoho projevu v jedné situaci

(Reber, 2001, s. 570).

Kategorizace je proces, pii némZ ,... zanedbavame individudlni

jedinecnosti a prisuzujeme hodnocenému charakterové vlastnosti, které
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obecné predpokladame u vétsiny clenli dané skupiny ...“ (Kern, 1999, s.
185). Kategorizacni chybu mohou vyvolat zajmy uchazece, politické
presvédceni nebo néjaka skupinova prisluSnost, vanglo-americkych
zemich pak napriklad Skoly, na nichZ studoval (soukroma versus statni,

apod.).

Efekt blizkosti a sympatie zapticCiiuje uprednostniovani uchazect,
ktefi jsou posuzovateli podobni (osobnostné, profesné, ...) nebo jsou mu

sympaticti.
Dalsi chyby pri posuzovani uvadi Ferjencik (2000, s. 168-170):

Chyby nesprdvného zakotveni jsou disledkem pouzivani razné
nastavenych méridel = rtznych Skal pri posuzovani. ,Viceméné kazdy
pozorovatel a posuzovatel si nastavuje sva vlastni méritka, pro ktera je
charakteristické nerovnomeérné rozdéleni ,dilkd“ stupnice.“ (Ferjencik,
2000, s. 169) Do téchto chyb spadaji chyby prisnosti a mirnosti, podle toho,
ktery kraj hodnotici Skaly je uprednostiiovan. Chyba centrdlni tendence

vyjadiuje situaci, kdy oba konce skaly jsou priliS daleko od realnych

hodnot a kazda posuzovana osoba proto spada do priiméru.

Implicitni teorie osobnosti je chyba posuzovani majici zaklad v tom,
ze ,kazdy Clovék si na zakladé osobni zkuSenosti vytvari vlastni predstavy
o tom, které lidské vlastnosti spolu souviseji.“ (Ferjencik, 2000, s. 170)
Prijde-li napf. uchaze¢ sbrylemi, posuzovatel si vytvoii iluzorni

predstavu o jeho inteligenci.

Naivni posuzovani osobnosti, jak se témto chybam ve vnimani rika,
se vytvorilo jako Zivotné diilezity mechanismus, jehoz cilem je rychle se

zorientovat v nové situaci. Bohuzel vSak za cenu mnohych chyb, protoZe
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usudek vznika pouze na omezeném poctu informaci. Navic se toto prvotni

zhodnoceni jen velmi téZko méni, nebot prvni dojem je nejsilnéjsi a

posuzovatel tak ma sklon piizplisobovat své pozdéjsi soudy svému

prvnimu dojmu. Jsou-li pozdéjSi vjemy rozporuplné s prvnim dojmem,

vyzaduje mnoho Usili vytvoreny obraz zménit. Castéji nejsou tyto

rozporuplnosti vnimany a jsou pric¢itany nahodé nebo vyjimce.

ProtoZe jsou chyby posuzovani prirozenou soucasti lidské psychiky,

nelze Cekat, Ze je moZné se jich zcela zbavit. VEdomé je vSak lze korigovat

a CasteCné eliminovat. Jak bylo jiz naznaceno, k této korekci prispiva vétsi

mnozstvi pozorovatell a dodrzovani platné metodiky.

3.1.1.2 METODIKA POZOROVANI

Aby pozorovani spliovalo podminky exaktni diagnostické metody,

je treba dodrZovat nasledujici zasady (Svoboda, 1999, s. 26):

zasadu planovitosti - stanoveni planu, obsahu a postupu
pozorovani,
zasadu systemati¢nosti - pozorovani probiha soustavné,

dlouhodobé, v presné urcenych Casovych proporcich,
zasadu presnosti a objektivity - musi byt vymezeno kritérium

posuzovani, zplisob registrace, nezavislost na osobé pozorovatele.

ProtoZe ne vidy mohou byt splnény vSechny podminky exaktnosti

pozorovani, je tieba prizplsobit je adekvatné situaci. V piipadé

prijimaciho fizeni neni samoziejmé moZnost pozorovat uchazece

dlouhodobé, na druhou stranu vsak neni nutné omezit se pouze na dobu
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pohovoru. Pozorovat a v§imat si uchazecova chovani Ize jiZ p¥i ivodnim
predstavovani nebo v pribéhu administrace testu, zajimavé mohou byt
uchazecovy reakce na zadavani ukolti, vyskytnuvsi se problémy, na nové

prostredi, apod.

Samoziejmé ne vZdy je moZnost registrovat kandidatovo chovani
po celou dobu vybéru. Vtakovém piipadé jde o pozorovani volné
(orientaclni, prileZitostné), pri némz se zaznamenavaji pouze vyrazné jevy.
Takové pozorovani je vSak mnohem naro¢néjsi na objektivitu
pozorovatele a hrozi pri ném vétsi riziko zkresleni. Pozorovani
systematické je oproti tomu soustfedéno na predem zvolené kategorie,

ridi se pripravenym planem.

3.1.1.2.1 SYSTEMATICKE POZOROVANI

Aby bylo pozorovani psychodiagnostickou metodou s vypovédni
hodnotou, ,... je tfeba stanovit, co, pro¢ a jak chceme pozorovat.”
(Svoboda, 1999, s. 27) Vlastni pozorovani potom miiZze byt na zakladé
téchto urceni zameéreno pouze na vybrana Kkritéria. Jejich prehled je
vyhodné nejprve zanést do zaznamového archu, ktery zarovei slouZi jako
pomiticka. Jiz pripravenych zdznamovych archi existuje mnoho, zalezi
pouze na tom, co je sledovano. Jiny bude arch pro sledovani déti pri hie a
jiny pro pozorovani kandidata pri reSeni skupinového problému. Obecné
vSak lze rozliSit dva hlavni typy zaznamovych archii, vychazejici
z odliSnych schémat pozorovani. Pfi prvnim druhu pozorovani je
zaznamenavan pouze vyskyt urCitého znaku, pri druhém je také meérena

jeho intenzita. ,Znakem“ je minén vnéjsi projev osobnosti, tzn. chovani.
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Nékteré priklady pozorovatelného chovani uvadi nasledujici prehled

(podle Svoboda, 1999, s. 32):

e Re¢ (hlas, poruchy feéi, téon, dikce, hovornost, prizvuk, projev,
slovni zasoba, gramatika);

e Nonverbalni projevy (mimika, posturika, haptika, proxemika,
gestika);

o Télesné vzezreni (télesny typ, barva, péce o sebe, atraktivita);

e Osobni vyraz (optimismus, ndaladovost, smysl pro humor,
otevienost, vyspélost);

e Projevy emoci a aktivita (fyziologické projevy, vyskyt a intenzita,
impulzivita);

e Socidlni chovani (prosocialni chovani, soupereni, kooperace,
podcenovani druhych);

e Vztah k objektlim (peclivost, opatrnost, nepotradnost, nedbalost);

e Vztah ksobé (sebevédomi, aspiracni uroven, sebehodnoceni,

sebeprosazovani).

Jednotlivé komponenty chovani je nejlépe rozepsat co
nejpodrobnéji, aby se 1épe zaznamenavaly. Vzdy vSak jen na tu troven,
kterd je dostacujici pro identifikaci stanovenych kritérii. Je naptiklad
vyznamny rozdil mezi tim, detekuje-li pozorovatel lehkovazné nebo
bezstarostné chovani. Oboji sice miizeme zaznamenat pod pojem
flegmaticky, prace lehkovazného jedince se vSak od prace bezstarostného
jedince liSi. Podobnou vyznamovou distinkci nalezneme mezi vyrazy

podezrivavy a kriticky nebo peclivy a opatrny, apod.
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Podle Ferjencika (2000, s. 156-157) musi byt pri systematickém

pozorovani dodrzena nasledujici pravidla:

e komplexnost - pozorované chovani musi byt mozné zaradit do
nékteré z kategorii,

e nezavislost - kazda jednotka chovani musi byt zaraditelna jen do
jedné kategorie,

e konkrétnost a jasnost - vystiZzné definovani a pojmenovani
kategorii,

e prehlednost - optimalni pocet kategorii a jejich strukturace.

Pii vyhodnocovani a interpretaci pozorovanych jevi je nutné
zpétné zaradit pozorované jevy do Sirstho kontextu. ZvaZovana je jednak

povaha a naroc¢nost vybérové situace, jednak aktualni stav kandidata.

3.1.2 ROZHOVOR

Rozhovor byva nékdy oznacovan za kralovskou metodu
psychodiagnostiky a stejné jako u predchoziho ,pozorovani“, cennost a
kvalita informaci zalezi zejména na tom, kdo rozhovor vede. Validita
rozhovoru jako diagnostické metody v3ak silné variuje. Prijimaci pohovor
se miize blizit spiSe pratelskému popovidani v kavarné a snizit tak svou
validitu na minimum. Opakem takového pripadu by mél byt rozhovor
splniujici zadkladni metodologické poZadavky (Hoevemeyer, 2006, s. 17).
Pouze takto miize byt jeho vypovédni hodnota vysokd. ObtiZnost
rozhovoru spociva zejména v jeho interaktivnosti. Mnohem vétsi blizkost

k posuzovanému objektu naruSuje objektivitu a vyZzaduje také zvladnuti
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paralelniho procesu - byt ucastnikem rozhovoru a zaroven ho vést

(Bedrnova, 1998, s. 310).

Kromé interaktivnosti je dalSi dilezitou charakteristikou
rozhovoru zprostredkovanost. Ta je dana jednak urcitymi zameéry
uchazece (uzavienost, sebe-stylizace), jednak povahou jazyka
prinasejiciho s sebou vyznamové posuny. Pii rozhovoru totiZ nedochazi
jen k chybam posuzovani, jak o nich bylo pojednano v predchozi kapitole,
ale i ke komunikacnim problémim (Sumim). Slova jako symboly véci
musi byt z povahy véci kddovany a znovu dekdédovany a vyznam, ktery je
jim pripisovan, neni vZdy stejny. Podle Ferjencika (2000, s. 172-173)

dochazi diky odliSnostem v konotativnimu!3 vyznamu k disproporci mezi:

e tim, co chtél vysilatel komunikovat,
e tim, co ve skute¢nosti komunikoval,

e tim, jak to interpretoval ptijemce.

Kromé problémi s prenosem vyznamu dochazi také - predevsim
diky interaktivni povaze rozhovoru - ke zna¢nému ovliviiovani uchazece.

To s sebou prinasi pozitiva v podobé moZnosti povzbudit k otevienosti a

uprimnosti, ale také negativa, jakym je napriklad sugestivita.

Pfesto ma rozhovor pri vybéru pracovnikii nezastupitelné misto.
Jeho primarnim ucelem je ziskat informace o ndazorech, postojich,

motivech a aspiracich uchazece a hlavné pak informace o jeho vnitinim

13 QOdraz individualni zkuSenosti s danym slovem, véci, symbolem. Mtze se liSit od lexikalné
definovaného denotativntho vyznamu slova, pfedmétu nebo jevu, protoZe je dan
subjektivnim individudlnim vnimanim, asociovdnim, chdpanim a proZivanim (Penguin, 2001,

s.356).
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svété, které nebylo mozné ziskat prostiednictvim pozorovani (Ferjencik,
2000, s. 171; Svoboda 1999, s. 37). Dalsi cile rozhovoru jsou podle Koubka
(1998, s. 142; 2003, s. 105) verifikace informaci uvadénych v pisemnych
dokumentech, poskytnuti informaci o organizaci a obsazované pracovni
pozici, posouzeni vhodnosti kandidata pro praci v pracovnim kolektivu,
ziskani podnétd vyuzitelnych v personalni praci i pfi fizeni podniku,
prispivani k vytvareni dobré povésti podniku u vybranych i odmitnutych
uchaze€li nendpadnym prezentovanim pozitiv podniku i zplisobem

jednani s uchazeci.

Jesté jiné cile si klade za ukol tzv. CBBI interview (Competency-
Based Behavioral Interview). Jak uvadi Hoevemeyerova, primarnim
diivodem bézného piijimaciho rozhovoru je dozvédét se co nejvice o
kandidatovi a to za ucelem predikce jeho budouci uUspéSnosti. Tato
uspésnost je podle Hoevemeyerové (2006, s. 17) podminéna schopnostmi
kandidata, jeho technickych dovednostmi a znalostmi a schopnosti
projevit a uplatnit kompetence vazici se k dané pracovni pozici. Podle
Hoevemayerové vsak vétSina prijimacich rozhovori selhava praveé pri
detekci posledniho predpokladu uspésSnosti kandidata. Pro detekci jeho
kompetentnosti proto doporucuje pouZzivat CBBI interview, jehoZ otazky
jsou smérovany na vyskyt kompetentniho chovani v rtiznych konkrétnich
situacich. Podobné tak Tobin (2008, s. 45-46) vyzdvihuje prednosti
metody CBBI s tim, Ze vybérova kritéria v podobé technickych znalosti,
certifikaci, vzdélani, apod., maji obvykle obecné predpoklady vaZici se na

rizné druhy kompetenci.
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3.1.2.1 POSTUP A ZAKLADNI PRAVIDLA ROZHOVORU

Aby byl postup rozhovoru co mozna nejefektivnéjsi, je dobré si
pred jeho zahajenim zodpovédét nékteré otazky. Vtéto fazi, kterou
Ferjencik (2000, s. 179) nazyva pripravnd fdze, je nutno stanovit, o em se
bude mluvit, s kym je rozhovor vlastné veden a jakym zpisobem se bude
mluvit. Jakkoli se odpovédi na tyto otazky mohou zdat primitivni, je
smutnou praxi mnoha prijimacich pohovort, se ¢asto ztraci ¢as otazkami,
na néz lze odpovédét uz z analyzy Zivotopisu, nebo otazkami, které o
kandidatovi nic skute¢né vyznamného nereknou. A reknou-li, nemusi se
to tykat charakteristik, které jsou pro pracovnika na danou pozici
relevantni. Proto je treba pri vybéru témat rozhovoru postupovat
vsouladu se stanovenymi kritérii. Vzhledem knékterym omylim pfi
kladeni otazek je mnohokrat 1épe pripravit si je predem. Rozhovor je
prirozenym pokracovanim analyzy dostupnych udaji, které jsou o
uchazeci k dispozici. Je proto dobré z ni vychazet. Nejen kviili doplnéni
piipadnych nejasnosti nebo ziskani chybéjicich informaci, ale i kvili
stanoveni zpisobu, kterym bude rozhovor veden (Bedrnova, 1998, s.
310). Otazka ,Jak?“ totiz souvisi predevsim s vybérem vhodného typu
otazek, stylu a mista rozhovoru, s délkou jeho trvani a s mnohym dalsim.
Je treba také urcit, kolik osob bude pri pohovoru pritomno (skupina,
panel posuzovatelli). Podle Koubka (2003, s. 105-106) patii mezi vyhody
pohovoru mezi ¢tyfma oCima predevSim leh¢i organizace, atmosféra
neformalnosti a snazs$i moderovani rozhovoru. Naopak k vyhodam panelu
posuzovatelil patii objektivnéjsi hodnoceni, sdilend odpovédnost za
rozhodnuti, snazsi registrace odpovédi, zaznamenani vSech detaild, ¢as

pripravit dopliujici otazky a v neposledni radé také dojem odbornosti.
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Samotnému rozhovoru predchazi avodni faze (Svoboda, 1999, s.
38; Ferjencik, 2000, s. 180; Armstrong, 1999, s. 468-469), pii niZ jsou obé
strany predstaveny a v kratkosti je pohovoreno o obsahu a smyslu toho,
co se bude dit. Tato informacni vsuvka zaroven slouzi k aklimatizovani se
a k navozeni virelé a bezpecné atmosféry. Tu je mozZné podpofit i neutralni
otazkou na pocasi nebo nabidnutim kavy. Smyslem této faze je oddalit
prechod k ,jadrovym informacim“ a dovolit uchazeci, aby se uvolnil a
navazal s posuzovatelem bezpeény vztah. Uvodni fize rozhovoru slouZi
také k motivovani uchazece a stimulovani jeho zajmu. Ucelné je proto
sdéleni o tom, proc si firma k pohovoru vybrala pravé tohoto uchazece a
pro¢ by pravé jeho mohla nabizena pracovni pozice zajimat. Vhodné je
prizpisobit své vystupovani chovani uchazece a tzv. se s nim ,sladit”. Je
dobré prizplsobit také pouzivany slovnik (nikoli vSak pirehnané) a
vyjadrovat se vterminech, které jsou uchazeci blizké. Kromé navazani
bliz§iho vztahu zajisti toto ,naladéni se“ vétsi jistotu, Ze kandidat dobre

rozumi otazkam.

Vv

Jadro rozhovoru je stéZejni a z mnoha divodu také nejobtiznéjsi
Casti rozhovoru. Jeho prvotnim ucelem je ziskat maximum relevantnich
informaci. Zptisob jejich ziskavani zavisi na zvolené metodé a tedy na tom,
jak byla zodpovézena otazka ,Jak?“. NejCastéji se jedna o rozhovor tizeny,
vnémZ jsou jasnym a organizovanym zpusobem ziskavany potiebné
informace. V nékterych pripadech vSak lze prejit i krozhovoru
nefizenému, pri némZ ma uchaze¢ volnost ve vybéru témat. I pres
nepochybnou diagnostickou hodnotu je vsak 1épe pouZivat tento druh

rozhovoru jen sporadicky, napt. v ivodni fazi rozhovoru.
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S otazkou volnosti rozhovoru je Uzce spojena i mira standardnosti
rozhovoru. Nejstandardnéjsi, plné strukturovany rozhovor, postupuje
podle predem vypracovanych otazek, které maji pevné stanoveny sled
otazek i formu. Jeho pisemnou formou je dotaznik, ktery umoziuje
eliminovat vliv sugesce nebo nevhodné modulace hlasu, na druhou stranu
ale ochuzuje o nékteré informace zakotvené v ieCi. Dotaznik je také
nevhodny v pripadé, Ze jsou soucasti rozhovoru citlivé otazky, které muize
byt neprijemné zaznamenavat na papir. Polostrukturovany (¢astecné
standardizovany) rozhovor je flexibilni co do zplisobu a poradi kladeni
otazek i co do formy odpovédi. Stale se vSak pridrZuje predem
pripravenych oblasti, obvykle je predem pripraven seznam témat a
otazek. Nestrukturovany (volny) rozhovor zachovava svij cil, nestanovuje

ale prostredky k jeho dosaZeni.

Spravny zdveér rozhovoru je dilezity zejména pro uchazece, nikoli
pro dalsi ziskavani informaci. Hlavni snahou je, aby ucastnik neodchazel
vtenzi a spocitem, Ze byl u vyslechu. Ktomu miize dopomoci jak
postupné snizovani intenzity otdzek uz v prabéhu predchozi faze
rozhovoru, tak také podékovani, sumarizace sdéleného, dotazy a

domluveni se na dalsim postupu.

3.1.2.1.1 TECHNIKA KLADEN[ OTAZEK A JINE TECHNIKY

Techniky vedeni rozhovoru ,,... slouZi k navazani a udrZeni kontaktu
s klientem, k ziskani jeho ddvéry ...“ (Svoboda, 1999, s. 39) Uzce také
souvisi s kvalitou a mnoZstvim ziskanych informaci (Runion, 2005, s. 40).

V této souvislosti je casto diskutovana technika kladeni otazek, tedy
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pouziti riznych typi, zplisobli fazeni a gradientu otazek. Obecné se da
fici, Ze interview by mélo kopirovat pravidla béZzného rozhovoru a jeho
prirozeny vyvoj. Znamena to, Ze gradient otazek by mél byt nasledujici

(Runion, 2005, s. 46-68):

e aktualni stav véci -> Sirsi kontext;

e obecné otazky -> konkrétni otazky;

e neintimni otazky -> intimni otazky -> neintimni otazky;
¢ vnéjsi (lehce dostupné) informace -> vnitfni informace;
e behavioralni otazky-> proZitkové otazky;

e soucasnost -> minulost -> budoucnost;

e jednotlivosti -> souvislosti.

Vyznam trychtyrovitého kladeni otazek vychazi ze skuteCnosti, Ze
nékteré otazky jsou pro respondenta priliS osobni a néktera témata
obtiZzné sdélitelna. Postupuje se tedy vzidy od lehciho k téZsimu, od
vSeobecného ke konkrétnimu, od neutralniho k majicimu emocionalni
naboj. Timto zplisobem lze docilit toho, aby byl rozhovor pro uchazece co
nejméné stresujici a zaroven aby prinesl co mozna nejvice informaci.
Alternativou trychtytrovitého kladeni otazek je hfebenové kladeni otazek,

kdy se otazky stridavé dotykaji rliznych témat. Kandidat je doslova

»otukavan“. Tyto postupy lze samozrejmé vzajemné kombinovat.

Zpusob kladeni otazek by mél také respektovat nékteré piirozené
lidské tendence, jako je snaha chranit své soukromi nebo touha ukazat se

vlepSim svétle. Tazatel, ktery si je téchto sklonii védom proto bude
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vyuzivat nékteré znasledujicich strategii kladeni otazek (Armstrong,

2007, s.377-382; Runion, 2005, s. 46-68):

e Uvozeni otazky - snaha ziskat informaci je skryta za neutralnim
uvodem (napf. neprijemna otazku na uchazeCovy chyby je
polozena zpiisobem: ,Moudry clovék se dokdze poucit z chyb,
které udélal, urcité byste mi o nécem takovém mohl povédét.”).

e Naladéni se - tazatel se pta stejnym zpisobem, jakym to
pravdépodobné vidi dotazovany (pta-li se na impulzivnost,
vyjadii to slovem primocarost nebo spontaneita, konfliktnost
oznaci za soutézivost, apod.).

e Zprostredkovana otdzka - odlehceni sebehodnoceni (,,Co by o
Vas rekli spolupracovnici?“).

e Podlaha - pouZiva se v pripadé potreby uchazecova realného
byste bral/a?“).

e Registrace nevyzadanych odpovédi - vsuvky typu ,ja bych vas
neosidil/a“ nebo ,myslim to upiimné“ jsou dilezité a
predpoklada se néjaky diivod jejich existence.

e Behavioralni strategie - je soucasti CBBI interview, pouZziva se

vSak i samostatné.

Tyto strategie umoziuji vyhnout se zakladnich rizikim, jako jsou
sugestivita, = emocionalni  neprijatelnost,  socidlni  desirabilita,
dvojsmyslnost, neadekvatnost vzhledem k druhu rozhovoru, nejasnost.
Z tohoto diavodu je dulezity i vybér adekvatniho typu otazky a to

vzhledem k osobnosti uchazece i zvolené strategii pohovoru. Zakladni
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rozdéleni je rozdélené otazek na oteviené a uzaviené a piimé a nepiimé.
Otevirené otdzky nespecifikuji mozné odpovédi a ponechavaji
respondentovi moznost  volby zplisobu odpovédi. Proto
odporuji sebeprezentaci a umoZnuji lepsi vhled do respondentova
zplsobu uvazovani (Runion, 2005, s. 68). Uzaviené otdzky jsou naopak
otazky somezenou volbou odpovédi, kdy si respondent vybira
z nabidnutych alternativ. Jsou pouZivany v pripadé, Ze sta¢i vécna

odpovéd, nebo v pripadé, Ze je uchazec zbytecné hovorny.

Primé otdzky se dotazuji pfimo na konkrétni véc, je jasné, kam
sméruji. Jejich nebezpeci je vjejich sugestivité a vtom, Ze jde Casto o
uzaviené otazky. NedoporucCuji se vyuzivat v pripadé, Ze respondent
nespolupracuje. Opakem jsou neprimé otdzky (nedirektivni), které se
k jadru véci priblizuji oklikou (Svoboda, 1999, s. 40). Do nich jsou razeny
(Fry, 2006, s. 71-211; Runion, 2005, s. 46-68):

e Zprostredkované otazky - odlehcuji tthu sebehodnoceni nebo
nazoru (,,Co by se dalo délat s problematikou...?).

e Projektivni otazky - vychazeji z principu identifikace uchazece
sjinymi lidmi (,Jak by Slo provést..?“, ,Co soudite o lidech,
kteri...?").

e Behavioralni otazky - jsou zacileny na konkrétni jedndni,
projevy (,Jakou kniZku jste cetl/a naposledy?*).

e Znalostni otazky - pokud se uchazec o véc zajima, mél by védét
urdité véci (,Kde se v CR vyucuje psychologie?).

e Modelové situace - uchazec je postaven pred hypotetickou

situaci (,,Jak byste resil ztratu motivace VaSeho podiizeného?“).
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e Nucenda volba - ukazuje, k ¢cemu ma uchazec nejblize (,Pokud

byste si musel zvolit...“).

DileZité je znat nékteré techniky rozhovoru, které mohou nejen
pomoci navazat kontakt a ziskat ddvéru, ale také usnadnit zisk
relevantnich informaci a pomoci posuzovanému, aby se v takto
exponované situaci citil 1épe. Nékteré tyto techniky vedeni rozhovoru

popisuje Svoboda (1999, s. 40):

e Technika jednoduché akceptace - dava pocit pozornosti a
zajmu, ma motivacni charakter.

e Technika zachyceni a objasnéni - snaha o odhaleni podtextu ve
vypovédi uchazece.

e Technika parafrazovani - vyjadreni pozornosti, ujiSténi se o
spravnim porozumeéni, zajisténi dynamiky hovoru.

e Technika interpretace - interpretace za ucelem objasnéni
nékterych vypovédi.

e Technika ujiSténi - snaha odstranit obranné mechanismy
vyvolané nejistotou.

e Technika pouZivani pomlk - navozeni dojmu a pohody, technika

poskytuje posuzovanému prostor.

Tyto techniky povaZuje Ferjenc¢ik (2000, s. 177) za soucast tzv.
,sekundarnich otazek®. Na rozdil od primarnich otazek, jejichZ cilem je
ziskat potrebné informace, sekundarni otazky jsou mimodék vzniklé,
spontanni, vazici se k probiranému tématu. Jsou tedy dopliujici, ale i
podnécujici, motivacni a uklidiiujici. Primarni otdzky tvori osnovu
rozhovoru, avSak sekundarni otdzky jsou tim, co Ccini rozhovor

profesionalnim. PrestoZe jsou tyto techniky prirozenou soucasti béZného
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rozhovoru, v ptijimacim pohovoru casto chybi. Jejich absence miize byt
také dlisledek Uinavy, nezadjmu nebo antipatie k uchazeci. Je velmi tézké
vhodné a citlivé pouZivat tyto strategie v uméle vytvorené situaci, jakou je

napriklad vybérovy pohovor.

3.1.2.2 VYHODNOCENI ROZHOVORU

Vyhodnoceni vybérového pohovoru znamena analyzu a
interpretaci dat ziskanych pri pohovoru. Aby toto bylo mozné, je nutna
urcita registrace téchto dat v priibéhu nebo po skonceni rozhovoru. Ta
miiZze byt pisemnd nebo audiovizualni, zalezi na mnoha faktorech.
V ptipadé rozhodnuti registrovat kandidatovy odpovédi jiz v priibéhu
pohovoru, coZ je pri vybérovém rizeni obvyklé, je nutné pocitat s tim, Ze
béhem registrace uniknou nékteré dalsi informace a Ze zaznamenavani
miiZe pasobit rusivé. Samoziejmé tim trpi i dynamika rozhovoru a jeho
intimita. Pokud jsou informace registrovany az na konci pohovoru, utrpi
tim naopak, jak uvadi Svoboda (1999, s. 41), ,... Uplnost a presnost
registrace, nebot tak zachytime jen asi 40% obsahu rozhovoru.“ Navic
dojde k rliznym vyznamovym posuniim a nepresnostem. Ferjencik (2003,
s. 182) i Svoboda (1999, s. 41-42) proto shodné poznamenavaji, Ze je
vhodné zapsat béhem rozhovoru nejnutnéjsi udaje formou strucnych
poznamek a po skonceni interview zdznam doplnit. At je vSak zplisob
registrace jakykoliv, vZadném pripadé by béhem néj nemélo dojit

k verbalnimu nebo neverbalnimu hodnoceni projevu kandidata.

Pfi vyhodnocovani rozhovoru je praktické drzet se predem

stanovenych kritérii, tzn. soustredit se na ,... stanoveni miry, v jaké
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uchaze¢ vyhovuje specifikaci pracovniho mista.” (Armstrong, 1999, s.

473)

Stanovena Kritéria jsou porovnavana s charakteristikami uchazece

(Hoevemeyer, 2006, s. 21) a zaroven jsou evidovany charakteristiky, které

jsou ve vybérovém modelu oznaceny za disjunktivni.

474):

3.1.2.3 PREDNOSTI A NEDOSTATKY METODY ROZHOVORU

Mezi vyhody pohovoruy, jak je uvadi Armstrong, patri (1999, s. 473-

Setkani tvari v tvar umoznuje 1épe posoudit, do jaké miry bude asi
uchazec¢ pro organizaci vhodny a zdali zapadne do kolektivu.
Pohovor umoziuje podrobné uchazeci charakterizovat organizaci a
nabizené pracovni misto.

Nabizi prilezitost polozit do hloubky jdouci otazky.

Poskytuje uchazec(i prilezitost zeptat se.

Nabizi ptitomnost vice tazateld a vice hodnotiteld.
Jako nevyhody pak Armstrong (1999, s. 474) oznacuje:

Validita fluktuujici v zavislosti na zplisobu vedeni rozhovoru.
Velka zavislost na zkusenosti osoby, ktera pohovor vede.
Pohovor se nemusi drZet stanovenych kritérii.

Velké riziko chyb posuzovani.

Svoboda (1999, s. 42) ktomu dodava: ,Validita rozhovoru je znacné

kolisava. Zavisi jednak na osobé examinatora a jeho zkuSenostech, jednak

na presnosti zdznamu. Zavisi dale na vlastnostech vySetfované osoby
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(vék, uprimnost, droven, inteligence, schopnost sebe-posouzeni) a na

tématu rozhovoru (mira intimity, subjektivni dilezitost tématu, apod.).”

3.1.3 PSYCHOLOGICKE TESTY

Testové metody ,,... predstavuji standardizovany zptlisob vySetieni,
pii kterém dodrZujeme urcitd pravidla, uzivime jednotnych pomtcek a
jednotnym zpusobem vyhodnocujeme ziskané informace (odpovédi,
vykony, vytvory).“ (Svoboda, 1999, s. 45) Na rozdil od ostatnich
psychodiagnostickych metod ma test rizné ,.. psychometrické
charakteristiky, které jsou reprezentovany terminy objektivita,
standardizace, reliabilita a validita.” (Hronik, 2007, s. 43) Armstrong jako
nutnou podminku dobrého testu vnima i jeho citlivost, to znamena, Ze test
dobte rozliSuje mezi jedinci (Armstrong, 1999, s. 474). Pravé tyto
psychometrické charakteristiky jsou tim, co vytvari psychologicky test
v pravém slova smyslu. Nikoli jak by se mohlo na prvni pohled zdat, ,,...
vnéjsi forma - typ podnétového materidlu - ale zptisob, jak se s timto
podnétovym materidlem pracuje.“ (Ferjencik, 2000, s. 196) Lze tak
rozliSovat testy psychologické, spliiujici tyto zakladni poZadavky a testy
ostatni, které mohou, ale nemusi spadat do oblasti testii pracovni

zpusobilosti.

Na uZzivani psychologickych testli panuji rizné nazory a jejich
popularita stfidavé stoupd a klesa. Koubek (1998, s. 137) i Ri¢an (1977, s.
20) shodné komentuji, Ze uZivani testd znacné podléha modé a casto jsou
v mddé prave ty testy, které jsou nejméné spolehlivé. Podobnou nedtvéru

chova k psychologickym testim mnoho dalSich a to predevsSim diky
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mnozstvi nekvalitnich testli na trhu. Armstrong (1999, s. 478) doslova
rika: ,Testy typu ,udélej si sam‘ jsou vZdy podezielé, pokud ovSem nejsou
peclivé provéreny a pokud nejsou stanoveny realistické normy.“ Nékdy
byvaji naopak testy preceniovany a zapomina se, Ze jsou pouze soucasti
vybérové baterie, nikoli jejim zdkladnim stavebnim kamenem. VétSina
autorli se vsSak shoduje, Ze je dileZité znat zakladni psychometrické

charakteristiky testi.

3.1.3.1 STANDARDNOST A OBJEKTIVITA TESTU

Protoze testy slouZi k identifikaci pozice jedince na pomyslné skale,
na niz jsou jeho vysledky porovnavany s vysledky ostatnich, je nutné, aby
byla dodrZena zasada standardnosti. Standardnost je vysledkem
standardizace, kterdA ma nejméné troji vyznam (Ri¢an, 1977, s. 60).

Oznacuje:

1. transformaci hrubych skoéri na standardni,
2. shromazdéni a zpracovani reprezentativnich dat do podoby norem,

3. sjednoceni a unifikaci testové procedury.

Prvni a druhy zplsob standardizace je nutno si ovérit v piisluSném
testovém manualu. Votdzce zachovani stejnych podminek pri
administraci testu a registraci dosazZenych vysledkii vsak musi
standardnost zajistit testujici. ,Spravné pripraveny psychologicky test
proto piredepisuje administratorovi, jaké instrukce a jakym zptisobem ma
podavat., (Ferjencik, 2000, s. 196) Nutnou podminkou standardnosti

testll je i kvalitni zpracovani psychometrickych charakteristik testu tak,
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jak bylo naznaceno vySe. ProtoZe test slouZi k porovnani vykonu
jednotlivce s vykonem referencni skupiny, je dilezitou soucasti pouzivani
testu sezndmeni se sjeho normami. Ty ukazuji pozici jedince vici

reprezentativnimu vzorku populace.

Se standardnosti Uzce souvisi i objektivita testu, ktera je primo
zavisld na eliminaci vlivu administratora na vysledné skoére. Jde o

nezavislost na:

e podminkach administrace,
e administratorovi - pri hodnoceni, skérovani,

e zamérném zkresleni vySetfované osoby.

Ovérenim objektivity mutze byt vysokd Kkorelace mezi vysledky

vyhodnocenymi dvéma posuzovateli.

3.1.3.2 VALIDITA TESTU

Termin validita je prekladan jako ,platnost® a rozumi se jim ,,...
schopnost testu diagnostikovat, predikovat, mérit néco vic nez sebe
sama.” (Ri¢an, 1977, s. 70) Jde o ,.. miru shody mezi naméfenymi
vysledky (ziskanym skére) a tim, co jsme chtéli mérit (néjakou
stanovenou kvalitou, kritériem).“ (Ferjencik, 2000, s. 205) Pro ucely
vybérového rizeni definuje Yasgoor (2008, s. 68) validitu jako korelaci
mezi testem a kritériem a vtomto smyslu ji vnima jako nejvyznamné;jsi

charakteristiku testu.
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Pojem validita je dosti komplikovany termin a pro ucely testovani
je dobré orientovat se alespon v zakladnim déleni (Yasgoor, 2008, s. 68;

Ferjencik, 2000, s. 206):

e Empiricka validita: udava, jakou mérou je test validni pro predikci
urcitého kritéria
o Kritériova validita - vyjadfuje miru shody mezi testem a
kritériem
= Soubézna validita - vyjadruje, nakolik test koreluje
s vysledky jiného testu mériciho stejny rys
= Prediktivni validita - vyjadiuje, nakolik test dokaze
predikovat budouci vykon
o Inkrementalni validita - vyjadfuje, o kolik test zvysi presnost
predikce
o Parcialni a lokalni - validita kazdé uzce vymezené populace,
ktery se mize liSit od populace jiné (pohlavim, mistem,...)
e Pojmova (konstruktova) validita: udava, jak validni je test pro
méreni urcité vlastnosti
o Konvergentni validita: vyjadfuje shodu méreni téze
vlastnosti riznymi metodami
e Obsahova validita: je urcitou paralelou k pojmové validité - test je
obsahové validni, pokud pfimérené pokryva danou oblast, tedy,
kdyz test predstavuje reprezentativni vybér znaka typickych pro

zkoumanou oblast.

Znalost rlznych druhG validit je pri praci stesty dilezita.
Vopatném piipadé je snadné podlehnout lakavosti nékterych testi.

Pomérné c¢astym omylem je naptiklad dlivéra ve stoprocentni pojmovou
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(konstruktovou) validitu testli. Test vsak ne vzdy méii presné to, co
slibuje vydavatel. Jak je popsano dale v kapitole o inteligen¢nich testech
(3.1.3.6.2), je to nékdy dokonce nemozné. I ten nejlepsi inteligencni test
totiZ - vzhledem ke sloZitosti konstruktu inteligence - méri pouze urcity
aspekt nebo aspekty této vlastnosti. Podobné je tomu i s ostatnimi testy.
Na rozdil od experimentalni validity vSak pojmovou validitu nelze vyjadrit
Cislem a jeji vyhodnoceni tedy zavisi na podrobném seznameni se
s testem a s konstrukty, s nimiz testujici pracuje. Stejné tak je - z dvodt
zminénych jiz drive, diileZita znalost inkrementalni validity. Osvédcuje se
zejména pii sestavovani testovych baterii a pfi vybéru vhodnych testi

vubec.

3.1.3.3 RELIABILITA TESTU

Reliabilita je nutnou podminkou validity, tzn. Ze nereliabilni test
nikdy nemtiZe byt validni. Praktickym vyjadienim této podminky je rceni,
ze:,Nevalidni test je problém, nereliabilni test je katastrofa.“ Vysvétlenti je
jednoduché - zatimco nizka kriteridlni validita neznamena, Ze nelze nalézt
vysokou korelaci sjinym Kkritériem (test neméri schopnost ,flow“, ale
spiSe schopnost soustredéni), nereliabilita znamena nespolehlivost a
nestabilitu v ¢ase. Pfi opakovaném meéreni jsou ziskavany jiné vysledky,

které jsou zpusobeny vnitini nekonzistenci testu.

Reliabilita jako stabilita v ¢ase, bez ohledu na to, co test skute¢né
méri, je vyjadiena koeficientem korelace, ,... priCemz jeho hodnota u
kvalitniho testu nema klesnout pod 0,8.“ (Svoboda, 1999, s. 19) Reliabilita

je vsak také vyjadrenim vnitini konzistence testu, coz je dileZité zejména
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pii pouzivani paralelnich forem testu. V takovém pripadé je diileZité, aby
oba testy mérily srovnatelné a aby vysledky byly ovlivnény pouze
odliSnym vykonem respondentd, nikoli ndhodnych faktord. Vyssi
konzistence testu (homogennost) navic lépe odraZzi individualni rozdily.
Vyjimkou jsou ty testy, které méri dané kritérium z vice riiznych aspekti

- napriklad nékteré testy inteligence.

3.1.3.4 SENZITIVITA A SPECIFICITA TESTU

Senzitivitou testu je minéna jeho ,nizkoprahovost, tzn. Ze test
dobre detekuje urCitou vlastnost. Diky hustému situ ma senzitivni test
vy$$i schopnost odhalit lez. Maximalné senzitivnimu testu ,nikdo
neproklouzne®, bude vsak falesSné obvinovat. Proto je vhodné, aby
vysokou senzitivitu mély zejména klicové testy. Typickym zastupcem je
screeningovy test. Specificita testu naopak znamena ,vylucnost - test
spravneé identifikuje poZadované kritérium a nezaméni ho za jiné. Spise
nezli odhalit leZ ma schopnost potvrdit pravdivost. Test neni
nespravedlivy a nikoho krivé neobvini, vice lidi mu vSak proklouzne.
Typickym zastupcem je detektor 1Zi. ZaleZi na zvoleném vybérovém
modelu, bude-li pouZit spiSe senzitivni nebo spiSe specificky test.
Napriklad pti obsazovani velmi zodpovédné pozice (zachranar, dispecer,

ridic, apod.) je vhodnéjsi vyuZit testu s vyssi mirou specificity.
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3.1.3.5 POSTUP TESTOVANI

Psychologické testovani zahrnuje administraci, skérovani testu a
interpretaci testovych skord, to vSe v kontextu udajii, které jsou o
uchazeci dostupné. Psychologické vySetreni prostfednictvim testu nebo
testové baterie by mélo zacit co mozna nejpodrobnéjSim seznamenim
uchazece sucelem testovani, se zplisobem, jakym budou prezentovany
jeho vysledky a s vymezenim osob, které budou mit pristup k vysledné

Zprave.

3.1.3.5.1 VYBER TESTU

Psychologické testovani ,... za¢ind co nejpresnéjSim vymezenim
divodt, pro které se Kklient ucastni vysSetieni.“ (APA, 2001, s. 124) Na
jejich zakladé jsou pak zvoleny vhodné testy, pripadné pouze jejich Casti.
Pri vybéru testu se nelze ridit pouze jeho nazvem, ktery je ¢asto volen na
zakladé komercnich motivi, ale je nutno prostudovat dimenze, které test
skutecné testuje. Stejné tak je nutné ridit se Udaji o validité a reliabilité
testu a pouzitelnosti uvedenych norem. Pri posuzovani validity a
reliability je ovSem nutné zvazit také to, jak moc se uidaje o nich zméni
spolu se zménou ucelu testu. Napriklad termin adaptibilita nemusi byt
stejny v kontextu klinické praxe a v kontextu psychologie prace. Toto
rozhodnuti musi byt mozné podporit pripadnou ,... logickou analyzou,
kterd potvrdi nejriiznéjsi aspekty vySetieni a zavérli u¢inénych na jeho

zaklad&.” (APA, 2001, s. 124)
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Kromé validity a reliability jsou zvazovany i demografické
charakteristiky testovych osob, na nichZ byl test normovan. Pro
smysluplnou aplikaci testu a realné testové vysledky je nutné mit
primérené normativni skupiny, tedy skupiny odpovidajici vékem,
vzdélanim, sociokulturnim zdzemim a jazykovym plivodem skupiné
uchazecli. Pokud tento pozadavek neni splnén, musi ktomu byt
prihlédnuto pii interpretaci vystuptl. Lépe je vSak pouzit jiny test, ktery
podminky splnuje. Pfi administraci test(i, které nejsou specialné urceny
pro pouziti v personalni praxi, miize dojit k tomu, Ze testové otazky nebo
ukoly, pripadné pak celé dimenze, jsou z hlediska hledanych Kkritérii
nedilezité. Vtakovém pripadé je nutno odiivodnit pouziti takovéhoto
testu, pripadné takovyto test modifikovat - ovSem bez rizika ztraty jeho
psychometrickych kvalit. I z téchto dlivodl by organizace odpovidajici za
provadéni testovani meéla byt schopna zarucit a pripadné i prokazat

odborné vzdélani osob, které testy administruji, nebo je vyhodnocuji.

»,Rozhodnuti o podobé&, hodnoceni a zavedeni systému testovani se
lisi podle kontextu, ve kterém bude systém pouZivan.“ (APA, 2001, s. 124)
Mezi dilezité vlastnosti kontextu testovani, jak je uvadi APA (2001, s.

152-154), patri:

e Interni versus externi kandidati;

e Nekvalifikovana versus odborna prace;

e Kratkodobé versus dlouhodobé tcely;

e Pozitivni versus negativni vybér;

e Automatické rozhodovani versus rozhodovani zaloZené na usudku;
e Opakované versus jednorazové testovani;

e Uzavieny soubor uchazect versus proud uchazeci;

68



e Malé versus velké vzorky udajt;

e Velikost souboru uchazeci vzhledem k poctu nabizenych mist.

3.1.3.5.2 ADMINISTRACE TESTU

Pfi administrovani testu musi byt dodrZeny standardni postupy
tak, jak jsou uvedeny v manudlu testu. Pripadné odchylky od
predepsaného postupu musi byt zdiivodnény a zaznamendny a musi
Kk nim byt prihlédnuto pfi interpretaci vysledkd. Za tuto standardnost
v zadném pripadé neodpovida testovany. To znamend, Ze v pripadé
znevyhodnéni na strané kandidata za toto znevyhodnéni neodpovida on,
nybrZ testujici. Je-li administrovan test, ktery ma uchazec problém precist
(Sero, jazykova bariéra), je porusena podminka standardnosti a uchazec
ma moZnost stéZovat si na nespravedlivy pristup pri testovani. Je tedy na

testujicim, aby se ujistil, Ze podminky pro testovani jsou rovnhocenné.

V pripadé individualni administrace nabizi testova situace moZnost
kombinace testovani s metodou pozorovani. Nadstandardné tak mtize byt
zaznamenavano i chovani uchazece v priibéhu testové situace a zptisob,
jakym dospiva k reSeni Ukoll. Zajimavé miZe byt zplisob resSeni ukold,
otazky, nad nimiZ uchaze¢ vahal, nebo naopak, které zodpovédél bez

rozmysleni.
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3.1.3.5.3 VYHODNOCENI TESTU

,V idedlnim pripadé jsou testové skoéry interpretovany ve svétle
dostupnych norem, psychometrickych vlastnosti testu, stability méifeného
konstruktu a vlivu moderatord a demografickych charakteristik ...“ (APA,
2001, s. 125) Tyto udaje neni nutné pisemné uvadét v zavérecné zpraveé,
je vsak dulezité uvést jistotu, s niZ jsou vysledky prezentovany. Pokud je
validita a reliabilita testu vysoka, je zpravidla vysoka i jistota odhadu. Ten
je samoziejmé doplnén i o vysledky jinych metod. Pokud ty jsou
s testovaci metodou vrozporu, je nutno explicitné uvést jednotlivé
disonance. Stejné tak v pripadé, Ze jednotnost a logicky ramec vysledki
narusuji nékteré vyrazné odchylky, které do celkového obrazu uchazece

nezapadaji.

Vysledek muze byt ponékud zkreslen kviili faleSnym odpovédim na
nékteré polozky. ,V situacich, kde lze takové zkresleni predpokladat,
miiZe odbornik zvolit test obsahujici takové Skaly (napt. odhalujici snahu
udélat lepsi nebo horsi dojem, skalu socialni dezirability, podil kladnych
nebo zapornych odpovédi), které oziejmi moZnost ohroZeni validity diky
zkresleni pri odpovidani.“ (APA, 2001, s. 126) Nékteré testy jsou v tomto
ohledu velmi rizikové a v pripadé prijimaciho rizeni to plati dvojnasob.
Uchazec je motivovan ukazat se v co nejlepsim svétle a s védomim toho je
nutné vysledky interpretovat. Ztohoto divodu testy c¢asto nesou
neutralni nazvy a neni mozné predem jasnéji indikovat, co je jejich cilem.
Oznaceni vSak na druhou stranu nesmi byt klamné. Je soucasti profesni

etiky nelhat o ucelu testovani. Proto se pri identifikaci Ucelu testu

odkazuje nejcastéji k prvni nadifazené vyznamové kategorii, ktera nenese
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negativni nebo pozitivni konotace. Vtomto duchu bude test m
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C

nedochvilnost oznacen jako , Test casovych preferenci®.

3.1.3.6 DRUHY PSYCHOLOGICKYCH TESTU

Vsoucasné dobé existuji stovky testli, méficich nejrazné;jsi

osobnostni charakteristiky (jednu nebo vice téchto charakteristik),

postoje, zajmy, motivace, hodnotové orientace, apod. Strucna typologie

testli uzivanych v personalni praxi je uvedena v tabulce 2.

Tab. 2: Typologie testii uzivanych v persondini praxi

TESTY OSOBNOSTI TESTY VYKONOVE
Verbalni
projektivni Jednodimenzionalni
metody Testy
Projektivnf Gra.flck(.e , inteligence ,
metody projektivni Komplexni
metody
Manipulaéni
projektivni T Testy paméti
metody esty’ i
Objektivnt specialnich
testy SthOI})(nf)Stl Testy kreativity
osobnosti a funka
Jednorozmérné Testy parcialnich a
Dotazniky kombinovanych schopnosti
Vicerozmérné Testy technickych schopnosti
Posuzovaci Testy verbalnich a
stupnice matematickych schopnosti
Posuzovaci gfli)erll)i(():séuzovaa Testy uméleckych schopnosti
stupnice p —
,Objektivni
; Testy
posuzovaci y ]
stupnice védomosti
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V prostiedi personalni praxe a zejména pak pri vybérového rizeni je
moZné setkat se ve vétsi ¢i mensi mife se vSemi témito testy. Kromé testli
védomostnich, které jsou jiz na hranici psychologickych testd, jsou

nejcastéji pouzivany testy osobnostni, schopnostni a inteligen¢ni.

3.1.3.6.1 VYKONOVE TESTY - INTELIGENCE A SCHOPNOST

Vykonové testy poskytuji informace o vykonu dané osoby a
zprostiredkované tak odkazuji kjejim schopnostem, znalostem a
dovednostem. Casto jsou proto oznacovany jako testy schopnostni, s tim,
ze testy inteligen¢ni jsou vic¢i nim nezavislou kategorii. Pominou-li se
vSak odliSnosti pri kategorizaci testii, pramenici zejména z nejednotnosti
definic inteligence, oznacujicich ji nékdy za schopnost, vykonové testy - a
to jak schopnostni tak inteligentni - jsou velmi redundantni vaci
moZnému ovlivnéni ze strany testované osoby. S jejich pomoci Ize
pomérné spolehlivé mérit jak obecné schopnosti jedince (relevantni
k inteligenci), tak i specialni a uzce vymezené schopnosti (prostorova
predstavivost, logicky tsudek, apod.). V nékterych momentech se testy
schopnosti s testy inteligence prekryvaji, proto tedy souhrnné oznaceni

vykonové testy.

3.1.3.6.2 TESTY INTELIGENCE

Inteligenci se psychologie zabyva jiZ vice neZ sto let a stale je

jednim z nejdiskutovanéjSich pojmu. Existuji desitky ritznych definic,
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pocinaje témi, které pojimaji inteligenci jako vlastnost, aZ po ty, které ji
chapou jako soubor jednodussSich schopnosti. OdliSné nazorové proudy
maji své vyjadreni zejména v odliSnych testovych metodach a v odlisné
predstavé toho, co je vlastné meéreno. Proto je volba vhodného
inteligencniho testu pomérné sloZitou zaleZitosti, vyzadujici presnou
specifikaci toho, co je cilem méteni. V situaci vybéru pracovniki je tedy
nanejvys dtilezité umét rozhodnout, ktery typ testu inteligence pouzit. Je

zbyteCné administrovat sloZity test mérici vSechny znamé dimenze

inteligence, staCi-li pouZzit prosty jednodimenzionalni test14.

Jednodimenzionalni testy inteligence méri jednu schopnost, jednu
slozku inteligence, nebo jeden jeji faktor - podle toho, zjaké teoretické
zakladny test vychazi. Je tedy moZné zjiStovat verbalni inteligenci,
prostorovou inteligenci, pozornost, logické schopnosti, slovni pohotovost,
numerickou (resp. aritmetickou) inteligenci, pamét a socialni,
mechanickou nebo abstraktni inteligenci. Multidimenzionalni testy
inteligence, neboli také komplexni testy, obvykle sestavaji z nékolika
subtestli, méficich vice komponent inteligence (Svoboda, 1999, s. 50).
Tyto testy vychazeji z predpokladu, Ze ,,... kone¢ny produkt inteligentniho
jednani nezaleZi jen na jednotlivych intelektovych schopnostech, ale i na
zplsobu, jimZ se tyto schopnosti kombinuji, tedy na jejich konfiguraci.”
(Wechsler in Svoboda, 1999, s. 51). Dale uplatiiuji premisu, Ze ,v

inteligentnim jednani se uplatiuji i jiné faktory neZ intelektualni

14 Napiiklad pii vybéru piloti, kde je jednim z kritérii prostorové vnimani a orientace
v prostoru, bude zbyte¢né administrovat multidimenzionalni test inteligence, ktery na dkor
poZadovanych informaci poskytne tidaje o verbalni nebo socidlni inteligenci, které nejsou

nutné.
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schopnost, zejména faktory motivacni“ a Ze ,... inteligentni jednani
vyzaduje sice urcitou uroven intelektudlnich schopnosti, ale nadbytek
nékterych dil¢ich schopnosti mize prispivat relativné malo k efektivnosti
jednani jako celku.“ (Nakonec¢ny, 1997b, s. 115) U komplexnich testl
inteligence nemusi byt jednotlivé subtesty méritkem rlznych druht
inteligence, jak je tomu u jednodimenzionalnich testi. Jde vSak o riizna
méritka obecné inteligence. Tyto testy vychazi z principu, Ze celek je vic
nez soucet casti.

[ pres riznorodost definici konstruktu inteligence byvaji
inteligencni testy oznacCovany za jedny z nejspolehlivéjSich testl. Je to
pravdépodobné dano jejich dlouhodobou tradici a ¢astym vyuzivanim. U
mnohych inteligencnich testli jsou vsak jiz patrné znamky zastaralosti —
velmi rychle zastaravaji zejména jejich normy (Ri¢an, 1977, s. 15). Proto
je treba pristupovat ktémto testim velmi opatrné, obecné se
nedoporucuje priliSna kalkulace s presnym stanovenim 1Q. Lépe je
pozorovat, je-li kandidat vnormé nebo mimo ni, pripadné sledovat

strukturu inteligence a jeji silné a slabé stranky.

Prikladem cCasto pouzivaného vicedimenzionalniho testu
inteligence je Test struktury inteligence I-S-T 2000 R (Hogrefe-
Testcentrum). Test méri verbalni, numerickou a figuralni inteligenci,
uroven poznavacich schopnosti, pamét, znalosti, krystalickou a fluidni
inteligenci. Je moZné ho rozsitit i o test schopnosti. Test byl aktualné
standardizovan a prepracovan a obsahuje ceské normy. Pri méreni

neverbalni inteligence (Uroven vSeobecného ,g“ faktorul®) je pomérné

15 Spearmentv konstrukt obecné inteligence
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Casto vyuzivan jednodimenzionalni Ravenoviiv test inteligence
(Psychodiagnostika, Brno). Jeho novéjsim a cCasové méné naroc¢nym
ekvivalentem je Videnisky maticovy test (Hogrefe-Testcentrum),
standardizovany pro ceskou populaci a obsahujici normy pro riizna
vékovd pasma. Podobné jako Raventliv test inteligence, test méii
schopnost usuzovat, odhalovat vzajemné souvislosti a vyvozovat vztahy,
které se povazuji za zakladni dimenze faktoru obecné inteligence.
Podobné uZitecnym a v praxi dlouhodobé uZivanym testem, pouZitelnym
pri zjiStovani urovné vSeobecnych rozumovych schopnosti, jsou Kohsovy
kostky (Psychodiagnostika, Brno). Soucasti tohoto testu jsou navic také
navody pro zaznam a interpretaci chovani testované osoby. V ramci
vyhodnoceni testu je proto moZné provést také kvalitativni analyzu a
charakterizovat tak pracovni styl testovaného uchazeCe a nékteré jeho
osobnostni rysy. Prikladem uzeji specializovanych inteligen¢nich testl
mohou byt naptiklad testy 3D Prostorové orientace, MR Mentalni rotace,
nebo A3DW Adaptivni test prostorového vnimani (Vienna Test System),
vSechny urcené pro posouzeni prostorové orientace. Tyto testy pracuji

s predstavivosti a schopnosti mentalné zobrazit a transformovat

prostorové objekty.

3.1.3.6.3 TESTY SCHOPNOSTI

,Testy schopnosti tvori jednak testy potenciondlnich schopnosti
(aptitude tests), jednak testy ziskanych schopnosti (attainment tests).”
(Armstrong, 1999, s. 476) Tyto testy jsou Casto oznacovany také jako

vykonové testy, nebot’ maji schopnost urcit hranici maximalniho vykonu
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uchazecte. Méri tedy nejen aktudlni schopnosti psychomotorické,
pamétové, mechanické, technické, umélecké, matematické, jazykové a

jiné, ale i vyvojovy potencial jedince.

Pii vybéru uchazect na pracovni pozice sjednotvarnou pracovni
naplni se jako vhodny ukazuje Bourdontiv test koncentrace pozornosti
(Psychodiagnostika, Brno). Méri dlouhodobou pozornost,
psychomotorické tempo a spolehlivost vykonavané prace. Stereotypnost
testového ukolu navozuje zatéZovou situaci, vysledek tedy odpovida
pracovnimu vykonu v situaci stresu. Test také umoZniuje sledovat pristup
k praci a postihuje vliv inavy na vykon. Novéji je tento test nahrazovan
Testem pozornosti d2, ktery snovymi normami vydalo Hogrefe-
Testcentrum. Pro naroc¢néjsi pracovni pozice, kde uz charakteristiky
diskriminacnich testli typu Bourdonova zkouska nejsou dostacujici, je
mozné doporucit Test NQ-S (Hogrefe-Testcentrum), mérici schopnost
adaptace na pracovni zatéz. Vykon je ovlivnén individualnimi
charakteristikami pozornosti a paméti a schopnosti regulovat kognitivni

procesy ve dvou nestejné naro¢nych situacich.

3.1.3.6.4 TESTY OSOBNOSTI

Cilem testli osobnosti je zmapovat osobnost uchazece tak, aby bylo
moZzno predikovat jeho chovani v konkrétni roli. Nazory na to, co je
osobnost, se vSak velmi liSi. Podobné jako v pripadé inteligence, diky
témto odliSnostem existuji desitky rlznych typl testli osobnosti.
»SpoleCnym jmenovatelem vétSiny definic osobnosti je akcentace vnitini

jednoty a strukturovanosti obsahu duSevniho Zivota lidského jedince a to
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v okamZiku i v pribéhu casu.”“ (Svoboda, 1999, s. 148) Kromé jednoty je
vSak zakladnim znakem osobnosti i jedineCnost, ktera ndam umoziuje

diagnostickou praci.

Pro ucely testovani je postacujici konstatovani, Ze osobnost je tim,
co podminuje chovani a jednani ¢lovéka. Testy osobnosti se liSi ve svém

pristupu, v némz akcentuji néktery z téchto piistupti:

e Pojeti osobnosti zaloZzené na rysech - rys jako nezavisla a
dlouhodobé stabilni charakteristika chovani;
e Osobnostni typologie;

e Zakladni osobnostni vlastnosti vzniklé faktorovou analyzou.

Pomérné oblibené jsou osobnostni testy typu BIP (Bochumsky
osobnostni dotaznik) nebo LMI (Dotaznik motivace kvykonu), které
vydava Hogrefe-Testcentrum. Jsou kratké a prehledné a vazi se k dnes
velmi popularnim pracovnim charakteristikam, jako je tymova
spolupréce, interni kontrola (Internal Locus of Control), orientace na
vykon, spolehlivost, apod. BohuZel, jejich nevyhoda spociva v tom, Ze
uchaze¢ pomérné snadno prohlédne, kam otdzky sméruji. Tyto
osobnostni testy, respektive spiSe dotazniky, tak poskytuji prostor pro to,
aby se uchazec stylizoval. Navic, mnohé otazky jsou zna¢né spekulativni,
nebot odpovéd na né je velmi zavisla na konkrétni situaci. Proto je 1épe u
osobnostnich dotaznikli zvazit moznosti vyuziti téch testd, které vztahuji
otazky na konkrétni situace a jsou tedy vice behavioralni. V zahranici
existuje mnoZstvi takovychto testli, bohuzel vSak zatim nejsou preloZeny

a standardizovany.

Jako dosti nevhodné se ukazuji byt osobnostni dotazniky typu

MMPI (Minnesota Multiphasic Personality Inventory) nebo NEO
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pétifaktorovy osobnostni inventar (NEO-FFI). Prvni ztéchto dvou
dotazniki je priliS dlouhy, jeho vyhodnoceni velice pracné a navic mnohé
otazky ocividné sméruji k detekci psychickych poruch a mohou tak
uchazecCe odradit. Pokud je znéjakych diivodid predmétné zkoumat
vyhranénost osobnostnich styli uchazece, chapanych jako nepatologické
varianty poruch osobnosti, je 1épe pouZit dotaznik PSSI (Inventar styli
osobnosti a poruch osobnosti) nebo jiny, jemu podobny. Jeho uziti je
vhodné zejména tam, kde je pracovnik vystaven vétSimu stresu, nebo
vy$Sim naroklim na jeho verejné vystupovani a jednani slidmi. Druhy
z vySe jmenovanych dotaznikd, NEO-FFI, je sice kratky, avSak koncepce
BIG 516, z niZ vychazi, je v posledni dobé dosti zpochybniovana. Pokud tedy
neni pro aplikaci téchto metod dobry dlivod, je 1épe jejich pouziti omezit.
Prikladem velmi dobrého osobnostniho testu je Golden Profiler of
Personality (GPOP), ktery je vsouCasné dobé pripravovan jako ceska
adaptace dotazniku Golden Personality Type Profiler od ].P. Goldena.
Dotaznik vychazi ze skutecnosti, Ze rozdily v osobnosti se projevuji
riaznymi sklony, resp. preferencemi. Tyto preference prirazuje k deseti
globalnim S§kalam, které jsou kombinovany do dvojic extraverze a
introverze, smysly a intuice, mysleni a citéni, rad a struktura, flexibilita a
bezprostfednost, napéti a uvolnéni. Na zakladé téchto skal je uchazeci

ptifazen jeden ze Sestnacti osobnostnich typf.

16 Koncept péti zakladnich faktori nebo dimenzi osobnosti, jimiZ jsou neuroticismus,

extraverze, otevirenost, privétivost a svédomitost.
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4 APLIKACE VYBEROVYCH PSYCHODIAGNOSTICKYCH
METOD NA VYBRANE PRACOVNI POZICE

V navaznosti na piedchozi kapitoly je tato ¢ast vénovana piikladim
redlnych postupi vybérového rizeni, a to sprihlédnutim kvyse
zminénému teoretickému pozadi. Pro ziskani piehledu o diivodech, které
vedly kvolbé konkrétnich vybérovych metod, je nejprve nastinéno
prostredi spolecnosti, jeji usporadani a cile. Tyto popisy jsou nutné pro

pochopeni stanovenych vybérovych kritérii v podobé kompetenci.

4.1 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI YSOFT, S.R.O.

YSOFT, s.r.o. je mlada tuzemska spolecnost, jejiZ primarni aktivitou
jsou IT reSeni, prinasejici vysokou pridanou hodnotu. Hlavni sluZbou je
SafeQ - komplexni reSeni pro tiskarny a tiskova prostredi, které je dnes
povazovano za jediny univerzalni software, ktery dokaze presné uctovat
tisky, zabezpecit k nim pristup a obecné zvysit jejich dostupnost. Diky
identifikovani mezery na trhu ziskala spolecnost takové partnery, jako
jsou Konica Minolta, Xerox nebo HP. Po tomto uspéchu nasledoval rozvoj
firmy na zahranic¢nich trzich, s ¢imz souvisi i jeji riist - v roce 2003 méla

zvyS$il z ptivodnich 4 miliont na cca 150 miliont korun.
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4.1.1 ZAZEMI FIRMY A FIREMNI KULTURA

Hlavni sidlo firmy se nachazi v Brné, vétSina zaméstnancli pochazi
z Jihomoravského kraje. 92% zaméstnanct firmy jsou pracovnici mezi 22
- 34 lety, z vétsi Casti zde pracuji muZi (95%). Vztahy ve firmé jsou spiSe
neformalni, v posledni dobé jsou vSak - spolu svzristajicim poctem
zameéstnancl - zavadéna prisnéjsi pravidla tykajici se bezpecnosti, dress
codu, vztahl na pracovisti, apod. Presto jde stale jesté o velmi osobni

prostiedi, firma klade dliraz na vielé osobni vztahy, ¢asté jsou spolecné

mimopracovni aktivity.

Nejvice oceniovanou charakteristikou pracovnika je loajalita,
inovativnost a schopnost tymové prace. Vzhledem k pracovnimu reZimu a
zménam, kterymi organizace prochazi, je dlilezita odolnost viici stresu, na

vyzvy orientované chovani a dynamicnost.

4.1.2 PERSONALNI PLANOVANI A ORGANIZACNI STRUKTURA FIRMY

Béhem nékolika let doSlo k mnohanasobnému rozsireni firmy, a tim
i k nutnym zménam v jeji organizaci. Problémy a tkoly, které byly drive
reSeny spiSe intuitivné, bylo nutno zacit reSit metodicky. Tato zména se
netykala pouze financnich nebo organizac¢nich otazek, ale i otazek
personalnich. Firma za posledni rok otevirela mnoZstvi novych pracovnich
pozic a v souCasné dobé dochazi k prerozdélovani kompetenci a tedy i k

vytvareni novych kompeten¢nich modeli.
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Soucasti reorganizace bylo také vypsani dvou novych pozic - pozice
Business Solution Managera, spadajici pod obchodni oddéleni (Sales dpt.)
a pozice Product Development Managera, patrici do oddéleni vyzkumu a
vyvoje (RnD). Ukoly, kviili nimz byly tyto pracovni pozice nové zavedeny,
byly do té doby freSeny pracovniky na jinych pozicich. Pfi reorganizaci
organizace se vSak jasné ukazala potieba sjednotit nékteré Cinnosti do
pracovni naplné jednoho pracovnika a v ramci tohoto prerozdéleni je také

lépe specifikovat a strukturovat.

Vzhledem k neexistenci jakychkoliv potiebnych podkladii a nejasné
naplni pracovni ¢innosti musela vybérovému rizeni predchazet pripravna
faze, béhem niZ byly specifikovany potrebné detaily tykajici se naplné
prace, cildi, rozpisu jednotlivych cinnosti, méritek hodnoceni uspéchu,
apod. Béhem ni byly stanoveny potfebné kompetence a na jejich zakladé

vybrana adekvatni metodika vybérového rizeni.

Jak je patrné zobrazku 2, obé pracovni pozice se nachazeji na
urovni vySstho managementu. Pfimym nadrizenym je v obou pripadech
generalni manaZer daného oddéleni, oba pracovnici povedou okolo tficeti
zaméstnancl, vCetné Clenli niZzStho managementu. Na oba pracovniky
klade jejich umisténi v hierarchii veliké naroky na komunikacni

dovednosti a schopnost koordinace.
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Obr. 2: Organizacni struktura firmy
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4.2 CHARAKTERISTIKA OBSAZOVANYCH PRACOVNICH POZIC A
VYBER VHODNYCH PSYCHODIAGNOSTICKYCH METOD

Na zakladé analyzy pracovniho mista, rozsirené o podrobnéjsi
analyzu kompetenci, byly vytvoreny niZe uvedené popisy a specifikace

pracovniho mista (viz Tab. 3). Hlavnimi informacnimi zdroji bylo studium
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dostupnych material(i, analyza ndplné prace na srovnatelnych pozicich

v jinych firmach a rozhovory s vybranymi pracovniky firmy. Pfinosné byly

zejména informace ziskané od pifimych nadfizenych a od pracovniki,

ktefi pred reorganizaci praci ¢astecné vykonavali.

Tab. 3: Popis a specifikace pracovniho mista

Vybudovat a udrzet profitujici organizaci, ktera by byla jistotou na trhu

Obchodni oddéleni

Oddéleni vyzkumu a vyvoje

Vyvinout a implementovat nové
obchodni strategie, které pritahnou
pozornost nejlukrativnéjsich
zahranic¢nich obchodnich partnert.

Business Solution Manager

Vyvinout a implementovat nové
technické produkty, které by
uspokojily nejaktualné;jsi potreby
trhu.

Product Development Manager

Cinnosti a povinnosti:

Cinnosti a povinnosti:

Definuje obchodni strategie pro velké
zakazniky, zodpovida za rozvoj vztah.

Zodpovida za architekturu,
funkcionalitu a reliabilitu produkt.
Vytvari metodologii a technologii a
dohliZi na jejich plnéni.

Zakladni profil pracovnika

Vzdélani:

VS ekonomického zaméreni

| VS technického nebo IT zaméfeni

ZkusSenosti:

Alesponi 5 let praxe v marketingu
(nejlépe v oblasti IT technologif).
Alesponi 3 roky praxe na vedouci pozici
(stfedni management).

Alespon 4 roky praxe v oblasti IT
technologii.

Alesponi 2 roky praxe na vedouci
pozici.

ZkuSenosti v oblasti vyzkumu a
vyvoije.

Dalsi:

IPMA certifikace vyhodou

\ IPMA certifikace vyhodou
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Business Solution Manager

Ukoly Nastroje Pozadované Vybérové
kompetence metody
Iniciovat vyzkumné | Analyza on-line | Podpora tymu Strukturovany
studie trhu a zdrojl Vyzkumné Zivotopis
analyzovat vysledky | (internet) znalosti a Testova metoda
Zakaznicky orientovanost OPQ (Dotaznik
prizkum Verbalni projev styli chovani)
Client-focus (argumentace) Strukturované
group Racionalita interview
Schopnost VC1.1 Test
hodnotit a verbalnich
vyhodnocovat schopnosti
Sebedtivéra ve Reference
vystupovani
Identifikovat, vyvijet | Skupinovy Podpora tymu Strukturovany
a hodnotit obchodni | brainstorming Inovativnost, Zivotopis
strategie, otevrenost Testova metoda
v souvislosti s cili Demokrati¢nost | OPQ (Dotaznik
organizace, situaci na Sebedivéra ve styli chovani)
trhu a financemi vystupovani Strukturované
interview
Reference
Odhady finan¢nich YSOFT Pocetni Testova metoda
aspekti projektu produktova a schopnost a OPQ (Dotaznik
(budget, vyzkum a servisni logické mysSleni styli chovani)
Vyvo0j, navratnost databaze Racionalita Strukturované
investic, zisky a interview
ztraty) NC2.1 Test
pocetnich
schopnosti
Reference
Konzultace Interview Podpora tymu Strukturovany
s oddélenim Prezentace ve Inovativnost, Zivotopis
vyzkumu a vyvoje skupiné otevienost Testova metoda
ohledné specifikace Demokraticnost | OPQ (Dotaznik
produktu Sebedtivéra ve stylti chovani)
(packaging, design, vystupovani Strukturované
apod.) interview
Reference
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Metody vybéru

Podrobnosti

ISOFT
Strukturovany
Zivotopis

Délka praxe v marketingu (technické).

Délka praxe v managementu (vedouci).

Délka obchodni praxe podle odvétvi.

Nejvyssi dosaZené vzdélani.

Kvalifikovanost v s vykonem prace souvisejicich
schopnostech a technikach (podpora tymu, fizeni vyzkumu,
apod.).

Dotaznik OPQ

Tento dotaznik zpisobi chovani posuzuje typické nebo
preferované ,styly“ kandidata a pristup k lidem a
pracovnim situacim. Dotaznik poskytuje pomérné hluboky
vhled do klicovych kompetenci kandidati na vedouci
pozice a umoziuje velmi konkrétni posouzeni v ramci dané
role, irovné, odvétvi a kultury. Pro vyhodnocovani tohoto
dotazniku je potieba specialniho vycviku.

VC1.1 Test
verbalnich
schopnosti

Test posuzuje uchazeCovu schopnost porozuméni
komplexnéjsim textiim a schopnost jejich kritického
zhodnoceni.

NC2.1 Test
pocetnich
schopnosti

Test posuzuje uchazecovu schopnost logického tsudku na
zakladé prezentace statistickych dat ve formé grafi a
tabulek. Ty se tykaji obchodni a finan¢ni situace na trhu.
Test je vhodny pro jakoukoliv praci zahrnujici analyzu nebo
rozhodovani zaloZené na Ciselnych faktech.

Strukturované
interview

Vyuzivané strukturované interview BBSI (Behavioral-
-Based Structured Interview) zahrnuje otazky a posuzovaci
skaly, které ovéruji a specifikuji vysledky dotazniku OPQ.
Dale pomaha zhodnotit kandidattv postoj ke klicovym
ukoliim dané pracovni pozice a k pozadavkiim s ni
spojenych.

Reference

Anonymni 360° zpétna vazba ze strany nadrizenych,
kolegt, klient, tykajici se plnéni dané role a dosahovani
klicovych tspéchi. Zpétna vazba zahrnuje i komentare
ohledné kandidatovych prednosti, nedostatki a navrhti na
dalsi rozvoj.
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Product Development Manager

Ukoly Nastroje PoZadované Vybérové
kompetence metody
Skills Assesment: Interview Podpora tymu | Strukturovany
zpracovani 360° zpétna vazba | Profesni Zivotopis
charakteristik flexibilita Strukturované
pracovnikl Goal oriented interview
z hlediska jejich Testova metoda
znalosti a jejich OPQ (Dotaznik
rozmistovani a styld chovani)
ukolovani
DodrZovani ISOF databaze Metodic¢nost, Strukturované
metodologickych a metodologickych | Systemati¢nost | interview
technologickych standardi a Kvalita prace Testova metoda
standardt pracovnich OPQ (Dotaznik
postupt styll
Procesni orientace - | Skupinovy Metodicnost, Strukturované
implementace brainstorming Systematic¢nost | interview
procesnich rizeni Prezentace ve Dotaznik
skupiné konstruktivniho
Orientation mySleni CTI
Kontrola Roadmap Metodic¢nost, MTA:
kvantitativni (produktovy plan) | Systematicnost | Mechanical-
(Casovy plan, Prehled Kvalita prace -Technical
mnoZstvi) a produktovych Technicka Perceptive
kvalitativni standarda inteligence Ability
(architektura, Zvladani Test technického
funkcionalita) kritickych mysleni
situaci SIMKAP:
Simultaneous
Capacity/Multi
Tasking
Metody vybéru Podrobnosti
ISOFT Délka praxe v marketingu (technické).
Strukturovany Délka praxe v managementu (vedouci).
Zivotopis Délka obchodni praxe podle odvétvi.
Nejvyssi dosazené vzdélani.
Kvalifikovanost v s vykonem prace souvisejicich
schopnostech a technikach (podpora tymu, rizeni
vyzkumu, apod.).
Dotaznik OPQ Tento dotaznik zpisobi chovani posuzuje typické nebo
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preferované ,styly“ kandidata a pristup k lidem a
pracovnim situacim. Dotaznik poskytuje pomérné
hluboky vhled do klicovych kompetenci kandidatti na
vedouci pozice a umoziuje velmi konkrétni posouzeni
v ramci dané role, irovné, odvétvi a kultury. Pro
vyhodnocovani tohoto dotazniku je potreba specialniho

vycviku.
MTA: Mechanical- | Test méri mechanicko-technické porozuméni
-Technical zobrazovanym nakrestim. Odhaluje talent testovaného na
Perceptive Ability | rozpoznavani funkci pohybujicich se technickych
zarizeni.
SIMKAP: SIMKAP je test zjistujici obecnou schopnost resit
Simultaneous soucasné vice ukoll a toleranci ¢lovéka viici stresu.
Capacity/Multi
Tasking
Strukturované Vyuzivané strukturované interview BBSI (Behavioral-
interview BBSI -Based Structured Interview) zahrnuje otazky a

posuzovaci skaly, které ovéruji a specifikuji vysledky
dotazniku OPQ. Dale pomaha zhodnotit kandidativ
postoj ke klicovym tikoliim dané pracovni pozice a

k pozadavklim s ni spojenych.

Soucasti vybérovych kritérii je také pét zakladnich kompetenci, které jsou
vyZadovany zejména u managementu, avSak jejich pritomnost - alespon
vurcité mife - je nutna u vSech pracovnikii firmy. Pro potieby

personalniho oddéleni jsou oznacovany jako Basic 5:

Miluje vyzvy - kandidat povazuje komplexni dkoly a vyzvy za
energizujici, dokazZe ostatni pro tyto vyzvy povzbudit a nasmérovat je k

reSeni klicovych otazek.

Horizontalni mysleni - kandidat mysli kreativné a je schopen
oprostit se od zavedenych postupti a feSeni (,think out of the box", ,open-
mindenes”). Vyhledavda nové informace vné organizace a snaZi se
inovativné prispét krlstu a vyvoji organizace vlastni. Vnima problém

vcelku a z hlediska kli¢ovych strategickych cilli organizace.
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Informovany usudek - schopnost pracovnika udélat si v€asny
usudek, ktery bude vysledkem rozumného zvaZeni potieby konat a

potteby rozhodnout se na zakladé dilezitych faktd.

Zaméreni na klienta - schopnost pracovnika navazat s klientem

dlouhodoby vztah, zaloZeny na dtivére a spolehlivosti.

Tymova spoluprace - schopnost pracovnika navazat a udrZovat
produktivni a kooperativni vztah s kolegy a klienty, jehoZz hlavnim cilem
bude dosazeni stanovenych cili a udkolG. Pokud je potieba tymové
spoluprace naprosto klicova (naptr. GM RnD, GM Sales), je uvedena jesté

jednou v kompeten¢nim modelu pro danou pracovni pozici.

4.2.1 POSTUP VYBERU METOD

Ke kazdé z obou pozic byl na zakladé stanovenych tkoli a nastrojt
potrebnych kjejich dosaZeni stanoven optimalni pocet vybérovych
kritérii (kompetenci). Vytvoreni takovéhoto kompetencniho modelu bylo
zakladnim predpokladem sestaveni vybérové baterie. U nékterych
z kompetenci pritom musely byt zvaZeny jejich psychologické
predpoklady, potfebné pro adekvatni vybér metody. Na rozdil od
pomérné primo zjistitelnych kompetenci typu flow, racionalita nebo
orientace na tym (odpovidaji psychickym vlastnostem) nelze kompetence,
jako jsou kvalita prace nebo profesni flexibilita, detekovat pifimo. To lze
pouze v pripadé velmi specidlniho testu, ktery jiZ sam predpoklada
rozloZeni téchto kompetenci na podrobnéjsi charakteristiky. ProtoZe se

vSak miiZe stat, Ze i takto specificky test pocita s odliSnym vyznamovym
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obsahem, je Iépe stanovit u kompetence jesté jeji méritelné psychologické

predpoklady, pripadné alespon vypsat podrobnéji pracovni ukoly?7.

Pfi sestavovani testli byla snaha vyuZit dostupné a ovérené
nastroje. Zvolena proto byla metoda strukturovaného interview BBSI, pro
niZ byli pracovnici personalniho oddéleni zaskoleni a dotaznik OPQ, na
néjz - vzhledem kjeho castému vyuZiti - byla zakoupena pravals, U
nékterych testovych metod bylo nutno vyuZit sluZzeb specializovanych
center!?, jako napi. u testu MTA, ktery méri mechanicko-technické
porozumeéni. Diivodem k tomuto kroku byla jednak neznalost podrobnych
charakteristik testu a dale pak neekonomicCnost zakoupeni testového

manualu, nutného k administraci a vyhodnoceni. Test je vyuZivan pouze

na nékolika malo pozicich.

Testy VC1.1 a NC2.1 jsou soucasti testové baterie CRTB (Critical
Reasoning Test Battery) a jejich pouZivani bylo v odbornych publikacich
doporuceno nékolika velkymi firmami, které je standardné pouZivaji jako
vybérovou metodu pro nizs$i a stredni management. Prava na prvnich
dvacet administraci byla zakoupena u firmy PTC (Psychological Testing

Center). Je vSak nutno uvazit, Ze testovy material je pouze v anglickém

17 Je nanejvys ucelné specifikovat pozadi kompetence, které muize byt na rtiznych trovnich
velmi odliSné: napft. rychlost rozhodovdni lze identifikovat na trovni manazerska pozice
vyzadujici analytické mysleni a informovany usudek, nebo u tidice autobusu, potirebujictho

vysokou diskriminacni schopnost a reaktivitu.

18 (Osobnostni dotaznik OPQ byl vyvinut firmou SHL Group Limited, ktera také vlastni prava na

jeho distribuci.

19 Lze vyuZit firem poskytujicich psychodiagnostické sluzby, mezi které patii Hoegrefe-

Testcentrum, s.r.o., Assessment Systems, s.r.o. nebo Psychodiagnostika, s.r.o.
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jazyce. BohuZel, podobné kvalitni test neni prozatim v Ceské republice

dostupny.

Nékteré vybérové metody bylo nutno vyvinout primo pro potreby
firmy YSOFT. Jednd se o YSOFT strukturovany Zivotopis a YSOFT
interview se zaznamovym listem Manager Basic Form. YSOFT
strukturovany Zivotopis je velmi podrobny a prehledny (pocet let
v marketingu, pocet let v managementu) a obsahuje i ty udaje, které
nejsou zahrnuty vbéZném zZivotopise. Je zde napriklad kolonka o

technickych certifikacich, certifikacich IPMA20, apod.

YSOFT interview je navrzeno tak, aby detekovalo kompetence
obsaZené v modelu Basic 5. Jeho soucasti je specidlni zdznamovy list
Manager Basic Form (dale MBA). Toto interview vychazi castecné
z analyzy kritickych pripadl, zaméruje se vSak vyhradné na kompetence
obsaZené v Basic 5. Vysledny zaznam MBA obsahuje posuzovaci $kalu
miry vyskytu jednotlivych kompetenci. V pripadé pochybnosti je YSOFT
interview doplnéno o informace ziskané Bochumskym osobnostnim

dotaznikem, ktery je v takovém pripadé administrovan.

4.2.2 ADMINISTRACE METOD

Jednotny postup vybéru je zajiStén vytvorenim metodického planu
vybéru. Je sestaven tak, aby zakladni metody, métici obecné predpoklady

a zakladni kompetence, byly na zacatku a dopliikové metody a metody,

20 International Project Management Association
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které rozvijeji a dopliuji predeslé informace, na konci. Metodicky plan

vybéru je prezentovan v tabulce 4.

Tab. 4: Metodicky pldn vybéru

PRESELEKCE

ISOFT Strukturovany
Zivotopis

1.KOLO

ISOFT BIG 5 interview

Spolecné

Reference

Dotaznik OPQ (kratsi verze)

Strukturované interview BBSI

30 min
45 min

90 min

2.KOLO

Business Solution
Manager

VC1.1 Test verbalnich
schopnosti
NC2.1 Test pocetnich
schopnosti

Podle pozice

40 min

60 min

Product Development
Manager

MTA: Mechanical-Technical

Perceptive Ability
SIMKAP: Simultaneous
Capacity/Multi Tasking

40 min

40 min

Celkem

4 hod
25 min

Celkem

4 hod
5 min

Vybér probiha ve dvou kolech. Divodem je jednak casova

naroc¢nost, jednak skutecnost, Ze v pripadé nedspéchu v prvnim kole

vybéru neni nutné zdlouhavé administrovat testy specialnich schopnosti.

Prvnimu kolu jesté predchazi selekce na zakladé YSOFT Strukturovaného

Zivotopisu. V této fazi jsou také vyzadany reference.

Prvni, individualni ¢ast, zahrnuje metody, které jsou obéma pozicim

spolecné. Jsou zaméreny na posouzeni osobnostniho profilu uchazece a

razeny tak, aby kazda dalSi metoda ovérovala a doplnovala metodu
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piredchozi. Dotaznik OPQ je pro své testové charakteristiky (velmi vysoka
validita a reliabilita) povazovan za stéZejni metodu této Casti, vysokou
inkrementalni hodnotu vsak ma i strukturované interview BBSI. V prvni
Casti vybérového procesu jsou pritomni dva pracovnici personalniho

oddéleni, priibéh vybéru je nasledujici:

e YSOFT Basic 5 interview: piitomen je tazatel a zapisovatel;

e Administrace dotazniku OPQ (zaroven je vyhodnocovano YSOFT
Basic 5 Interview);

e Strukturované Interview BBSI (otazky jsou vztahovany k Basic 5,

OPQ a ke zjisténym referencim).

7 v

Druhg, individualni ¢ast, je administrovana skupinové a pouze tém
uchazeclim, ktefri prosli prvnim kolem vybéru. Test je administrovan
nanejvySe péti uchaze¢im najednou, aby bylo moZno zaznamendavat
piipadné nestandardni projevy béhem testovani. Dalsim ddvodem je
online administrace testli, pro niz je zapotfebi osobniho pocitace.
V mistnosti vyhrazené pro testovani se jich nachazi pouze omezeny pocet.

Testy jsou administrovany zvlasté pro kazdou pozici.

4.2.3 VYHODNOCENI

Souhrnné vysledky jsou zaznamenavany do ,Profilu uchazece®,

ktery obsahuje:

e zahlavi (jméno, pozice, vzdélani, praxe),
e vysledky jednotlivych testii, dotaznikd, interview,

e celkové hodnoceni (vCetné doporuceni k prijeti),
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e zvlasStni (napf. vyjimecna nebo vyrazna vlastnost, nestandardni
projev, rozpory, apod.),

e doporuceni pro dalsi vzdélavani a rozvoj.

4.2.4 ROZHODNUTI O PRIJETI CI NEPRIJETI

Vysledna zprava (prehledovy list) jsou predany ke konecnému
posouzeni k nadrizenému pracovnikovi spolu s doporucenim pro nebo
proti prijeti. Nadrizeny pracovnik vyjadri kone¢né rozhodnuti po osobnim
rozhovoru suchazeCem, vnémZz jsou mu také sdéleny vysledky

hodnoceni.

Ty jsou dale uchovavany v kartotéce a v pripadé prijeti slouzi jako
podklady pro dalsi vzdélavani. V pripadé nepftijeti jsou materialy po péti
letech skartovany. Do materidli mohou nahlizet pouze povéreni
pracovnici, s vyslednou zpravou i priloZenymi testy je nakladano podle

Zakona ¢. 101/2000 Sb., o ochrané osobnich udajt.
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Hlavnim ptinosem této prace je poukazani na moznosti a vyhody,
které ssebou prinasi vyuziti psychodiagnostiky pti vybéru pracovnikd.
Psychodiagnostické metody jsou zde ukazany jako nastroje, umoZnujici
dosahnout veétsi uspésSnosti pri predikci vykonovych charakteristik,
dtilezitych pro danou pracovni pozici. Pozornost byla vénovana zejména
tém aspektlim, které ovliviiuji ~ funk¢nost a efektivitu
psychodiagnostickych metod. Za timto ucelem byly popsany jejich
Pozornost byla vénovana také rizikim, Kkterd ssebou uzivani
psychodiagnostickych metod prindsi a zejména pak moZnostem jejich

minimalizace.

Ukazalo se, Ze kvalita metody se odviji zejména od zptlisobu jejiho
pouZiti. Jako klicova byla vtomto ohledu vyzdvihnuta profesionalita a
kvalifikovanost osoby, ktera s metodami zachazi, dale respektovani
etickych pravidel a pravidel stanovenych testovym manualem. V piipadé
nestandardnich metod byla jako rozhodujici identifikovana znalost
jednotlivych postupti a schopnost je vhodné pouzit. Tato kompetentnost
se zdala dilezitd zejména v pripadé pohovoru, jehoz validita nejvice

variovala v zavislosti na pouzitych technikach a profesionalité tazatele.

V ramci vymezeni psychodiagnostickych metod bylo poukazano na
jejich jedinecnost, vyplyvajici ze zplisobu prace spodnétovym
materidlem. Vyzdvihnuta byla také jejich komplexnost a flexibilita, coZ

jsou charakteristiky, které jsou pii vybéru pracovnikd nepostradatelné.
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Komplexnost psychodiagnostickych metod byla dobfe patrna v diskusi o
navaznosti jednotlivych persondlnich cinnosti a dale pak pri
podrobnéjsim rozboru moZnosti sestaveni vybérové baterie. Flexibilita se
ukazala jako vyznamna vlastnost, Uzce vazana na dobrou znalost
psychometrickych charakteristik testli a nejriiznéjsSich postuptli a technik

nestandardnich metod.

Diky mezioborovému charakteru prace bylo nutné v urcitych
ohledech sjednotit personalni a psychologickou terminologii, ktera se,
zejména pri popisu osobnostnich slozek, zna¢né lisi. Snaha o vyjasnéni
terminologie a o preklenuti nékdy znac¢nych rozdili provazela i ¢ast prace
zabyvajici se kompetencemi jako moZnymi, a vpripadé vyuziti
psychodiagnostiky velmi vhodnymi Kkritérii vybéru. Sjednocujici pristup
vyustil v pokus pristupovat ke kompetenci jako k snadno vyuZitelnému
oznaceni nejraznéjSich pozadavkii na pracovnika, zahrnujicimu
osobnostni, znalostni a jiné kvality. Prace tak prispéla ke sbliZzeni oblasti
persondlniho managementu a psychologie prace, které se — pres vyhody

’

plynouci z jejich kooperace - Casto vzajemné prehliZeji.

Nebylo bohuZel v moZnostech prace podrobnéji se zabyvat
psychologickymi (osobnostnimi) predpoklady jednotlivych kompetenci.
Absence jejich podrobnéjSiho rozboru ma za nasledek ponékud nasilny
pirechod od stanovenych vybérovych kritérii k vybéru
psychodiagnostickych metod. V tomto ohledu by bylo velmi ucelné
zabyvat se danou problematikou hloubéji. Jistou kompenzaci je proto
prakticky orientovana kapitola vénovana vybéru testovych metod

v zavislosti na stanovenych kritériich vybéru. Jejim prostfednictvim je
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priblizen cely proces definovani pozadavkid, vybéru metod a jejich

aplikace.

’

Za samostatnou diskusi by také staly moZnosti sblizeni
psychologickych  poznatki s poznatky zoblasti  persondlniho
managementu a to vCetné jejich terminologické vybavy. Zasadni rozdily,
které mezi nimi panuji, znesnadnuji jejich praktické vyuziti. Zatimco
poznatky psychologie se diky témto rozdilim zdaji byt pro pouziti
v personalni praxi priliS vzdalené realité, personalistika diky svym
mnohdy vagné volenym termintim budi dojem neodbornosti. Jak vSak
dokazuje predkladana prace, vzajemna soucinnost obou oblasti mtiZze vést

k efektivnimu reSeni nejriiznéjsich ukold.
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