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RESUME:

Diplomové prace se zabyva vytvarenim vybérové metodiky pro manudlni profese ve
strojirenském primyslu, se zaméfenim na testy schopnosti. Na zacatku prace jsou
popsany procesy, které probihaji pted sestavenim baterie vybérovych metod. Patii mezi
n¢ analyza pracovniho mista a vytvareni popist pracovnich mist a kvalifikacnich profili
pracovnika. Dale je to proces identifikace pozadovanych schopnosti a sestaveni
kompetencniho profilu pracovnika. U obou téchto procest jsou uvedeny obvyklé metody
analyzy, popis tvorby vyslednych nastroji a jejich vyuziti. Dale se prace vénuje popisu
metod pouZivanych pfi vybérovém fizeni, se zaméfenim na psychodiagnostické testy.
Jsou zminény psychometrické charakteristiky, které je tieba sledovat pii tvorbé testi a
pravidla pouzivani a vyhodnocovani testti. Dalsi ¢ast prace popisuje specifika vybéru do
manualnich profesi. V praktické Casti je popsano vytvoieni konkrétni vybérové metodiky
na pozici operator ve vyrob¢. Jsou pfiblizeny pracovni podminky na dané pozici,
analyzovano pracovni misto, vytvofen kompetencni profil a sestavena testova baterie.
Baterie obsahuje dva testy schopnosti, které bylo pted jejich uvedenim do praxe treba
znormalizovat podle vzorku operatori dané spoleCnosti. Test manualni zru¢nosti byl
zkonstruovan na miru podminkdm dané pozice. Tteti Cast vybérové metodiky dopliuje
rozhovor. Na zavér jsou V praci popsany piinosy a omezeni nové metodiky, které jsou jiz
nyni ziejmé a uvedeny navrhy na jeji vylepSeni. Nova metodika pfispéla po svém
zavedeni do praxe k Casovému a metodologickému zefektivnéni vybéru a k vétsi

objektivnosti hodnoceni vysledkli vybérového fizeni.

ABSTRACT:

This diploma thesis deals with the creation of a methodology for selection of hand
workers in engineering industry, with a focus on ability tests. At the beginning, the
processes that take place before assembling of a selection tool are described. It is a job
analysis and creation of job descriptions and qualification profiles. Then there is a
process of identification of required capabilities and creation of competency profiles.
Common methods of analysis and description of tool creation and their use are
mentioned for both of these processes. Further, the work deals with the description of

methods, which are used during the selection process with emphasis on psychodiagnostic



tests. Relevant psychometric characteristics and rules for the test usage and evaluation
are mentioned there. Next section describes specifics of hand workers selection. The
practical section describes creating of a specific methodology for selection for the
position operator in the production. Working conditions at a given position are
approximated, job is analyzed, competency profile created and a selection tool (group of
tests) designed. The selection tool consists of two ability tests, which were normalized to
a sample of operators prior to being put into practice. Manual dexterity test was
accustomed to the conditions of the position. The third part of the selection methodology
is a selection interview. Last but not least the diploma thesis describes benefits and
limitations of the new methodology, which are already evident, and includes also
improvement suggestions. After its introduction into practice the new methodology
helped to a better time and methodological efficiency of selection process and to a

greater objectivity of selection results evaluation.



0 UvVOoD

Jednou z nejdulezitéjsich soucasti modernich organizaci jsou lidské zdroje. Zvlasté
dnes, kdy jsou uspory a racionalizace ve vyuzivani financnich zdroji mottem doby, si
fada organizaci uvédomuje, Ze peclivé planovani lidskych zdroji a efektivni proces
ziskavani a vybéru pracovniki mohou byt jejich kliem k uspéchu, zdrojem ptidané

hodnoty oproti ostatnim konkuren¢nim organizacim.

Z té&chto se diivodl se fada organizaci snazi o zavedeni efektivniho a uceleného
vybérového procesu pracovnikli, ktery by byl podlozeny objektivnimi pracovnimi
charakteristikami uchazec¢li a métitelnymi tidaji o jejich pracovni vykonnosti. Pti zavadéni
takového vybérového procesu je ale zapotiebi dodrzet mnozstvi krokt vyzadujicich
znacné Usili personalistll 1 manaZerd, aby byla predikce budouciho pracovniho vykonu a
chovani uchaze¢li co nejpiesnéjsi. Mnoho organizaci disponuje V soucasnosti pouze
rozttiSténym, neefektivnim vybérovym procesem, ktery nepiindsi potrebné vysledky.
Zatimco koncepce vybérovych fizeni na tzv. strategické ¢i kliCové pracovni pozice
prochazi v poslednich letech pomalou, ale vyraznou proménou smérem k lepsimu, vybér
pracovniki do manualnich profesi zbstavda v Ceské republice prozatim velmi

zanedbavanou oblasti, a to pfedevsim z hlediska vytvareni ucelenych vybérovych fizeni

s diirazem na ovétovani skutecnych znalosti a potencidlnich schopnosti pracovnikti.

V této diplomové praci se snazim o objasnéni vyznamu vsSech dulezitych aspekt
vybérového procesu pracovnikii do organizaci, se specifickym zaméfenim na vybér
pracovnikii do manualnich profesi ve strojirenském primyslu. Mym cilem je pfetvofit
dosavadni nevyhovujici vybérovou metodiku na pozici operator ve vyrobé pro konkrétni
strojirenskou vyrobni spole¢nost, a to Sice na zakladé¢ popisu pracovniho mista,
specifikace pozadavkl na pracovnika a kompeten¢niho profilu. Budu tedy navrhovat a
sestavovat ucelenou baterii metod, ktera bude obsahovat pfedevsim testy schopnosti.
Novou metodiku otestuji na vzorku stavajicich pracovniki, a nasledné sestavim normy

pro posuzovani vhodnosti uchazect o praci na dané pozici.
Spole¢nost, pro kterou budu novou metodiku vybérového fizeni tvofit, si z divodu
ochrany internich idaji nepfeje zvetejnit své jméno. Budu tedy uvadét pouze obecny

nazev ,Strojirenska spole¢nost®.



V prvnich c¢tyfech kapitolach prace veénuji pozornost vychodiskim, ze kterych
budu nasledné Cerpat pii samotné realizaci a piipravé metodiky vybérového fizeni. Jedna
se o analyzu pracovnich mist a naslednou tvorbu popist pracovni ¢innosti, kvalifika¢nich
profili a kompetencnich modelii, které by mély slouzit jako podklad pro vybér
pracovnikli do manudlnich profesi. Objasiiuji jejich tlohu v oblasti persondlnich ¢innosti,
piinos pro vybérova fizeni a zabyvam se metodami jejich sestavovani a pouzitim v
organizacni praxi. Ve treti kapitole se zabyvam ulohou schopnosti pracovniki jako
pfedpokladli k pracovnimu vykonu a vyznamem vykonu pii testovani pracovnich

schopnosti uchazecu pro predikci pracovniho vykonu.

V paté kapitole popisuji samotny proces vybéru pracovniki véetné posuzovani
pracovni zpusobilosti pro manualni profese. Vénuji zna¢nou pozornost vybérovym
technikam, které se pouzivaji pro posuzovani pracovni zptisobilosti uchazecti. Metodam
a principim testovani uchazec¢i se zde vénuji velmi intenzivné V souvislosti s cilem
diplomové prace. V oblasti manualnich profesi popisuji také urcita specifika vyplyvajici
Z povahy prace, ktera se zohlednuji pii vybéru pracovniki na tyto pozice. Pata kapitola

zahrnuje 1 popis obvyklych postupti pti vyhodnocovani vysledki vybérového tizeni

V Sesté kapitole jiz prakticky vyuzivam uvedené teoretické poznatky pii vytvareni
metodiky systematického a uceleného vybéru zaméstnancti do manualnich pozic.
Ptedstavuji prostiedi konkrétni vyrobni spolecnosti, piavodni vybérovou metodiku a cile
metodiky nové. Identifikuji specifika pozice operatora ve strojirenské vyrob¢, a popisuiji,
jak probihala analyza a sestaveni popisu a specifikace pozice operatora ve vyrobé. Dale
popisuji proces definice kompetenci potiebnych pro vykon této pozice a konstrukci

kompetencni matice, ktera je vychozim bodem pro sestavovani metodiky.

Naésledujici ¢ast procesu konstrukce vybérové metodiky je mym ukolem, a proto
bude popsana nejpodrobnéji. Zac¢inam sestavenim baterie metod. V kapitole sedmé
navazuji popisem procesu vybéru, normalizace a ptip. i konstrukce jednotlivych metod,
se zaméfenim na testy schopnosti. Nasledné uvaddim popis pribéhu a vysledky
standardizace vybérovych metod na vzorku stavajicich pracovnikd. V osmé kapitole
navrhuji proces vyhodnoceni vysledku celého vybérového fizeni a kritéria posouzeni
uspésnosti uchazece. V devaté kapitole zhodnotim dosavadni pfinosy nové metodiky.
Zaroven se zminim o rizicich a omezenich metodiky, kterd jsou ziejma jiz nyni, a uvedu

mozna vylepseni, kterd by do budoucna mohla tuto metodiku rozsitit a doplnit.



1  ZAJISTOVANI LIDSKYCH ZDROJU PRO ORGANIZACI

Provadéni procest slouzicich k zajistovani lidskych zdroji pro organizaci ma za
ukol ve vhodnou dobu a ve vhodném poctu ziskat, vybrat a pfivést do organizace vhodné
pracovniky, predev§im na zaklad¢ vyhodnoceni jejich kvality, loajalnosti, kvalifika¢nich
predpokladi a mozného pfinosu pro organizaci. Mezi tyto personalni procesy mizeme
zatadit analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovnikl, personalni
planovani, ziskavani, vybér, pfijimani a rozmistovani pracovnikd. Dnes jiz existuji
doporucené¢ metodologické postupy, které slouzi jako voditko pro personalisty pii

ptipravé a realizaci téchto procest.

Pti planovani lidskych zdrojii pro organizaci vychdzi manazefi a personalisté ze
strategickych planii organizace, podle kterych odhaduji potfebné pocty pracovniki pro
konkrétni pracoviSté. Nasledny proces ziskavani a vybéru zaméstnancti je tedy realizaci
personalniho planovani, i kdyz v organiza¢ni praxi dochézi ¢asto k operativnim zménadm

Vv persondlnich planech.

Je zapotiebi rozliSovat mezi pojmy ziskavani - nékdy také nabor' - a vybdr
pracovniki, coZ jsou dvé na sebe navazujici personalni &innosti. Ulohou ziskavani
pracovnikl je vyhledani a ziskani odborn¢ a profesn¢ vhodnych uchazecti o zaméstnani,
ze kterych bude poté pii vybéru zaméstnancii po posouzeni vhodnosti dle zadanych
kritérii a porovnani s ostatnimi uchazeci vybran nejvhodné;si kandidat na danou pozici.
Vybér byva oznaCovan jako strategickd personalni Cinnost, protoze ovliviluje kvalitu

pracovnikl v organizaci (Kocianova, 2007a, s. 108).

Také Koubek (2001, s. 236) spatfuje smysl vybérového fizeni ve vybéru
nejvhodnéjsich uchazect. Jako kli€ovy problém vybéru popisuje samotné posuzovani
miry vhodnosti kazdého z uchazecl pro obsazované pracovni misto, jemuz piedchazi
stanoveni pozadavkii obsazovaného pracovniho mista na odbornou zpisobilost
pracovnika; stanoveni kritérii pro tuto odbornou zpisobilost; stanoveni Kkritérii
uspésnosti prace (kritéria vykonu) na obsazovaném pracovnim misté; stanoveni faktord,

které pouZzijeme k predvidani ispéSného vykonu prace na obsazovaném pracovnim misté
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(prediktory  uspésného  vykonu); dale stanoveni tymovych, ttvarovych a
celoorganizacnich kritérii Zadoucich rysi osobnosti pracovnika; stanoveni faktort a
metod, které pouzijeme k zjistovani a pfedvidani charakteristik osobnosti pozadovanych
tymem, utvarem a organizaci a v neposledni tadé vyreSeni problému ziskavani

objektivnich, dostate¢n¢ podrobnych, vérohodnych a ucelu ptiméienych informaci.

Pti posuzovani vhodnosti uchazece o praci se posuzuji nejcastéji jeho kompetence,
odborny i osobnostni potencial, motivace a o¢ekavani. Pfed samotnym vybérem je tedy
tteba stanovit pozadavky na pracovniky jak z hlediska odbornych, tak i socialnich
schopnosti a dovednosti. K tomu jsou dnes nejcastéji vyuzivany popisy pracovni ¢innosti,
specifikace pracovniho mista (kvalifikani profily) a kompetenéni profily pracovnikii.
Pokud jsou zpracovany jednotnym zptisobem pro celou organizaci, mohou tvoftit zaklad
pro komplexni ndborovy proces, ktery ma potencial vyrazné urychlit a zefektivnit vybér

pracovnik.

VyuZiti popisit pracovni ¢innosti a kompeten¢nich modeli nalezneme ve vice
persondlnich ¢innostech. Kromé hodnoceni, odménovani, rozmistovani ¢i povySovani
pracovnikll se ale pouzivaji predevsim pii ziskavani a vybéru zaméstnanct. Slouzi ndm
jako voditko pro volbu zplsobu a obsahu inzerce volné pozice, pro sestaveni
pozadovanych kritérii na uchazece, pro volbu vybérovych metod a v neposledni fadé pro

porovnani vhodnosti uchazece.

Posloupnost pii zabezpeCovani pracovnich sil pro organizaci je tedy nasledujici:
nejprve identifikujeme potieby ziskavani pracovniki (personalni planovani), dale
vybirame metody, pomoci kterych vytvoiime popis a specifikaci obsazovaného
pracovniho mista a sestavime kompetenéni profil pracovnika, nasledné zvolime metody

ziskavani pracovnikii a nakonec provadime samotny vybér pracovnikii.

1V dnesni dobg je pojem ziskavani pracovnikii povazovan za §irsi pojem nez nabor, kterym se chape
obsazovani pozic pouze z vnéjsich zdroji (Koubek, 2001, s. 181). Do procesu ziskdvani pracovniki jsou
zahrnuti i pfipadni interni uchazeci.
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2 ANALYZA PRACE A POPISY PRACOVNI CINNOSTI

Pii ziskavani a vybéru pracovnikli pro organizaci se personalisté fidi podle
personalniho planu. Neméné dulezité je, aby tyto procesy mély podklad také v popisech
pracovnich mist a specifikaci narokti na pracovniky, které se budou vztahovat k
obsazovanym pracovnim mistim. Je tedy nezbytné, aby probéhla analyza pracovnich
¢innosti. Zakladni charakteristiky vSech pracovnich ¢innosti by mély byt zpracovany ve
forme popisu pracovniho mista, ktery zahrnuje nejen obsahovou néapli a podstatné tkoly
¢1 vazby na ostatni pracovni mista, ale 1 zdkladni naroky a pozadavky na pracovniky ve
formé kvalifikaéniho profilu neboli specifikace narokti na pracovniky (Bedrnova, Novy,

1998, s. 324-325).

Popis pracovniho mista vyjadiuje hlavni prvky povinnosti a odpoveédnosti drzitele
pracovniho mista nebo hlavni ukoly, které musi plnit. Vyjadiuje ucel pracovniho mista,
definuje podminky, za jakych pracovnik praci vykonava. Soucasti popisu pracovni
¢innosti mtize byt také profil role, popisujici ulohu, kterou ma jedinec hrat pii plnéni
pozadavki své prace. Jde o formulovani o¢ekavani a rozhodujicich oblasti vysledkii nebo
povinnosti - tedy ¢eho ma nositel role dosahnout a za co je odpovédny. Definice role
muze také v podob¢ schopnosti specifikovat pozadavky na chovani (Styblo, 1993, s.

129).

Obecné byva analyza prace, resp. jeji produkt - popis prace, povazovan za jeden
Z nejvyznamnéjsSich nastroju fizeni. Statické popisy pracovnich mist se vSak nehodi pro
vSechny typy pracovnich mist a organizaci (Hronik, 2007a, s. 31). U stabilnich organizaci
maji propracované popisy Cinnosti své opodstatnéni, u dynamickych dravych organizaci
se bude obsah pracovni naplné¢ ménit 1 n¢kolikrdt do roka, proto se zde uplatni

spiSe obecnéjsi charakteristika napIng prace.

2.1 Metody analyzy prace

Pro zjistovani informaci o pracovnich mistech existuje mnoho moZznych zptisobt -
metod. Hlavnim kritériem pro vybér vhodné metody je ucel, ke kterému ji budeme
vyuZzivat, dale jeji efektivnost pfi ziskdvani informaci, mira podrobnosti a odbornosti
pottebnych informaci, ¢asova naro¢nost metody apod. (Armstrong, 2007, s. 309).

Informace o pracovnich mistech miZzeme ziskavat napt. pomoci rozhovori s pracovniky
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a jejich nadfizenymi. Cilem je ziskat co nejdiveéryhodnéjsi informace o daném pracovnim

misté, proto se informace ziskané od pracovnikii ovéruji i u jejich vedoucich.

Rozhovor je metoda, kterd ndm umoziuje jit pfi zjiStovani informaci do hloubky,
ale je Casové narocna. Dale se vyuzivaji také dotazniky, obsahujici otazky o charakteru
vykonavané prace, odpoveédnostech atp. U dotaznikil je vSak tfeba pilotni ovéieni, a hodi
se proto spiSe pro zjiStovani informaci o vétsim poctu pracovnich mist. U obou téchto
metod vSak plati, ze je potieba se predem s praci na daném pracovnim misté seznamit, a
rozhovor ¢1 dotaznik maji poté spiSe charakter zjiStovani dopliujicich ¢i uptesnujicich
informaci, tykajicich se napf. odpovédnosti a pravomoci pracovnikd. Dotaznikova
metoda se nehodi pro vSechny pracovniky, protoze pro nékoho je obtizné obsah své
prace rozlozit na jednotlivé komponenty a popsat je. Informace o pracovnim misté
muzeme zjiStovat 1 pomoci kontrolnich listdi, kde pracovnik vybird ze seznamu ¢innosti
ty, kterym se vénuje a udava, kolik ¢asu z pracovni doby mu zaberou. Dalsi metodou je
napf. pozorovani pracovnikil pfi préci, kde je vSak zapotiebi zaskolenych pozorovateli a
nehodi se pro praci s vétsim podilem nepozorovatelnych dusevnich tkonii; dale sestaveni
popisu prace samotnym pracovnikem pomoci denikli ¢i zdznamniki nebo vyuziti snimku

pracovniho dne (Armstrong, 2007, s. 304-308; Kocianova, 2007b, s. 19-24).

Metody zjistovani informaci o pracovnich mistech byvaji ¢asto kombinovany, aby
bylo zajisténo vétsi mnozstvi informaci z vice zdroji. U popisit pracovni ¢innosti pro
manualni profese mizeme jako vhodné uvést metodu vySkolenych pozorovateli a
zapisovatelli pracovnich Cinnosti, dale vypovéd bezprostiedniho nadiizené¢ho, popf.
vypoveéd nezavislych odborniki vykonavajicich stejnou ¢innost v jiné organizaci nebo
dalsich technickych expertu piimo z dané organizace (napfi. technolog ¢i procesni inZzenyr
zabyvajici se Casovymi snimky dne, pracovnimi a technologickymi postupy na daném
pracovisti). Jako dopliujici zdroje informaci mohou byt vyuzity i pisemné dokumenty
vztahujici se k dané pozici, jako napt. technologické postupy ¢i informace o kontrole
kvality.

Jako metoda analyzy prace Vv manualnich profesich se pouziva také funkcéni
analyza, kterd vyuzivd standardizované popisy Cinnosti, odpovédnosti a pozadavkl
pracovnich mist a vychazi cCasto zkatalogu pracovnich mist. Ztéchto metod je

nejrozsitenéjsi metoda PAQ, coz je univerzalni dotaznikovd metoda vyuZivajici
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kategorizaci pracovnich cCinnosti podle rozsdhlého soupisu tzv. deskriptori prace

(Kocianova, 2010, s. 49).

Pomérné uspésnou metodou, jez je také variantou funkéni analyzy a je vyuzitelna
pfi analyze pracovnich mist ve vyrob¢, je hierarchicka analyza tkolu (HTA). Jedna se o
funk¢ni analyzu spolehlivosti vykonu pii feSeni ukolu, pouziva se piedevSim pro
hodnoceni spolehlivosti lidského ¢initele pti provadéni nejriznéjsich tikolovych operaci,
zejména v prumyslu. Zacina urcenim cilii — tedy vysledkd pracovni Cinnosti, kterych je
nutno spravnym vykonanim ukolu doséhnout. Ukoly jsou definovany prostiednictvim
pozadavka (ve formé konkrétniho popisu pomoci vystiznych sloves), zahrnutych do
hierarchie cilii a navazujicich subcilii. Dosazeni kazdého cile nebo subcile je podminéno
vykonanim urcité operace, jejiz splnéni a kvalitu definuji vykonové normy. KliCovymi
znaky operace jsou podminky spojené s plnénim ukolu, které zahrnuji podminky

prostiedi, jako je napf. zvySena prasnost (Armstrong, 2007, s. 308-309, Skiehot, 2010).

Dalsi metodou analyzy prace, vhodnou i pro manualni a dalsi profese, kde se
vyskytuje fada opakujicich se ukontli, je assessment funk¢éniho mista, ktery se snazi
integrovat vice pristupt. Assessment funkéniho mista je velmi podrobnym popisem ucelu
a povinnosti daného pracovniho mista, definuje kritéria hodnoceni vykonu, vstupy
(podminky prace) i misto v organizacni hierarchii. Assessment funk¢niho mista definuje
profil ¢innosti (Casto ur¢enych na zaklad¢ funk¢ni analyzy) a psychické naroky prace

(Hronik, 2007a, s. 41).

Difive byl jako nastroj analyzy prace hojn¢ vyuzivany profesiogram, ktery
specifikoval psychické a fyzické naroky na pracovniky, ten je vSak vhodny spiSe jako
podklad pro piipravu kompetenénich modelti, protoze klade diiraz na psychické
pozadavky. Dodnes naopak svoje vyuziti v analyze prace nachazeji katalogy prace.
Jednotny katalog prace spojeny s platovymi tiidami existuje v Ceské republice z natizeni
vlady ¢€.469/2002. Obsahuje 893 povolani a rozliSuje praci podle oborti vyroby, sloZitosti,
odpovédnosti a namdhavosti. Tato struktura povolani je shodnd nebo podobna se
standardy povolani Evropské unie. Takovéto obecné katalogy prace mohou slouZit jako
inspirace pro tvorbu organiza¢nich katalogi prace (Hronik, 2007a, s. 31-32).

Ministerstvo prace a socialnich véci CR (MPSV) proto vytvofilo na internetu databazi
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tzv. typovych pozic, které mohou byt pii piipravé firemnich katalogti pozic vyuzitelné’.
Tyto rozsahlé a obecné katalogy prace jsou vyuzitelné spiSe pro potieby vétSich
organizaci, které s tvorbou popisii pracovnich ¢innosti zac¢inaji od ,,nuly, pro moderni

vyberova fizeni jsou ponékud nepruzné.

2.2 Tvorba popisi pracovnich mist

Délka i podrobnost popist pracovni ¢innosti se miize u jednotlivych organizaci a
pozic lisit, je potieba vzdy racionalné zvazit, k ¢emu bude popis pracovni Cinnosti
vyuzivan, ptip. jak dlouho bude platny. U manudlnich pozic mize byt vycet tkold i

dalsich pozadavk a kritérii (vystupy, odpovédnosti) nizsi.

Pokud shrneme dosavadni poznatky, popis pracovniho mista by mél obsahovat
nalezitosti, jako jsou: nazev pozice, jeji umisténi v organizacni hierarchii (umisténi
V ramci organizace, nazev pozice nadfizené¢ho, pocet piip. podfizenych a nazvy jejich
pozic), ucel pracovniho mista, vycet hlavnich ukoll, odpovédnosti, a ptip. 1 vysledkl
prace, vycet ptredpisi a norem, pomoci kterych se prace na dané pozici fidi, seznam

pracovnich pomtcek a prostfedkl k praci, pracovni podminky a popf. i rizika prace.

Nedilnou soucasti popisu pracovniho mista je i specifikace pracovniho mista neboli
kvalifika¢ni profil pracovnika, stanovujici potfebné vzdé¢lani, kvalifikaci, délku praxe,
osobnostni rysy, specifické znalosti ¢i dovednosti a fyzické predpoklady, které by mél
drzitel pracovniho mista mit, aby mohl uspokojivé vykonavat svou praci. Specifikace
pozadavki pracovniho mista jsou vyuzivany pii ziskdvani a vybéru pracovnika
(Armstrong, 2007, s. 344). Specifikace pracovniho mista mize byt nahrazena
kompetenénim profilem, ale ten musi v tom piipad¢ obsahovat i definici odpovédnosti a

roli na pracovnim mist¢.
Po stanoveni pozadavkl na pracovnika by mély byt tyto pozadavky analyzovany a
roztiidény podle uréitych vhodnych bodi. Pro tyto ucely existuje fada postupt, mezi

tradini patii sedmi- a pétibodovy model klasifikace. Pétibodovy model je jednodussi a

Z Katalog typovych pozic MPSV obsahuje podrobny popis jednotlivych pozic, poskytne informace o
pracovnich ¢innostech, charakteru a pfedmétu prace, pracovnich prostiedcich a podminkach,
zdravotnich, osobnostnich a kvalifikaénich pozadavcich. Nechybi zde ani informace o primérném
vydélku v regionalnim ¢lenéni. Odkaz http://ktp.istp.cz/charlie/expert2/act/overvw.act?lh=0
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klade vétsi diiraz na dynamické aspekty uchazeCovy kariéry. DéEli pozadavky na
pracovnika na vliv na ostatni (télesnd stavba, vzhled, mluva), ziskanou kvalifikaci
(vzdélani, zkusenosti), vrozené schopnosti (pifirozend rychlost chépani a uceni se),
motivaci (osobni cile, daslednost a Gispésnost v jejich dosahovani) a emocionalni ustrojeni
(citova stabilita, schopnost piekonavat stres a vychazet s lidmi). Tento model mize
poskytnout ramec pozadavkl pro vyb&rovy rozhovor. V soucasnosti Se ale stale vice
pouziva pristupu zalozeného na schopnostech (Armstrong, 2007, s. 346). Jedna se o
schopnosti chovani definované pro urcitou roli — zde se jiz prolinaji pozadavky na

pracovniky s kompetencnimi modely.

Popis pracovni ¢innosti by mél existovat pro kazdé pracovni misto v organizaci,
idedIn¢ jesté pred nastupem pracovnika na danou pozici. Kazdy nastupujici pracovnik by
mél byt seznadmen se svym popisem prace co nejdiive po nastupu do organizace, ¢asto na
n¢j odkazuji 1 pracovni smlouvy uvadéjici pouze ndzev pracovniho mista. Popisy
pracovnich mist mohou byt standardizované pro pozice, které vykondvaji tu samou
¢innost, pouze napt. s uvedenim specializace na urcity typ produktu nebo ¢ést vyroby,

kde zaméstnanci pracuyji.
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3 SCHOPNOSTI APRACOVNI VYKON

Z hlediska cilii vybérového procesu je dilezité co nejpfesnéji predpoveédét
ptedpoklady uchazece k dané pracovni ¢innosti a jeho budouci vykon. Dokonald
predikce je vSak nedosazitelnym cilem, protoze pracovni vykon ovliviiuji faktory uvnitf i
mimo pracovis§té, veetné individualnich charakteristik pracovnika. Problematikou

pracovniho vykonu, vykonnosti a ptfedpokladi k praci se zabyva psychologie prace.

3.1 Schopnosti jako predpoklad pracovniho vykonu

Schopnostmi oznacujeme psychofyzické ptedpoklady k praci, k vykonu néjaké
specifické ¢i1 obecné cCinnosti. Jsou to naucené, ziskané individudlni dispozice a
potencialni piedpoklady pro realizaci urcitych aktivit. Tyto pfedpoklady nemusi byt
behem Zivota jedince viibec vyuzity, za urcitych situaci ale byvaji realizovany. Zalezi to
vSak 1 na dalSich faktorech, kterymi jsou kromé vrozené vybavy také motivace,
trénovanost ¢i prubéh zivotni drahy a proces uceni se (Miksik, 2001, s. 116; Nakonecny,

2009, s. 194).

Schopnosti mizeme rozdélit do nékolika skupin. Jsou to napt. schopnosti vnimani
(zpisob jakym jedinec piijima a zpracovava informace), psychomotorické schopnosti
jedince (rychlost, pfesnost reakci), inteligence (obecné rozumové schopnosti), pamét’ a

tvotivost neboli kreativita (Hronik, 2007a, s. 250).

Dalsim dulezitym pojmem souvisejicim se schopnostmi ¢lovéka vykonavat urcité
¢innosti, jsou dovednosti. Dovednost, kterd se pfi Castém vyuzivani stdva navykem, je
realizaci a vyuzitim urcitych teoretickych schopnosti dan¢ho jedince (Miksik, 2001, s.
119-120). Z toho vyplyva, ze v pracovnim vykonu jedince se vyrazn&j§im zpuisobem
projevuji dovednosti a ndvyky jedince ve smyslu upevnénych zplsobl Cinnosti. Pfi
opakovaném vykonavani ¢innosti se dovednosti automatizuji a mySlenkové pochody se
uvoliuji pro feSeni novych nestereotypnich situaci. Zde teprve ptichdzi na fadu vyuziti
schopnosti - teoretickych predpokladii ke zvladnuti nové situace.

Pii testovani pracovniho vykonu uchaze¢li méfime zpravidla kvalitu (napf.
chybovost) a kvantitu (napt. rychlost) jejich vykonu, kde se projevuje tGroven jejich
schopnosti. Je dilezité si pfi sestavovani testl uvédomit, Ze pfi testovani uchazeci

neméfime vzdy piimo schopnosti, protoZze na projevované mife a kvalit€¢ vykonu se
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projevuji i dalsi faktory (motivacni, zkusenostni apod.). U nekterych pozic, kde je zjisténi
teoretickych predpokladi uchazect k praci klicové, je dilezité dobife operacionalizovat
proménné, abychom rozliSili miru a kvalitu vykonu ovlivnénou schopnostmi a tu ¢ast

vykonu ovlivnénou znalostmi, zkusenostmi a dovednostmi.

3.2 Pracovni vykon a vykonnost

Pracovni vykon oznacuje urcité mnozstvi a kvalitu prace dosazené pracovnikem za
urcity Cas a s urCitymi naklady. Je to tedy produkt jeho pracovni €innosti, pracovni
vysledek. Pracovni vykonnost je schopnost pracovnika dosahovat pracovniho vykonu s
vyuzitim disponibilnich pracovnich schopnosti, které jsou tvofeny komplexem vnitinich
psychofyzickych dispozic jedince, jako jsou znalosti, zkuSenosti, osobni vlastnosti

(Nakonecny, 2009, s. 144).

Skute¢ny pracovni vykon ale nemusi vzdy odpovidat potencidlu, tedy teoretické
pracovni vykonnosti Clov€ka, protoze byva ovlivnén neptiznivymi vnitinimi a vnéj$imi
podminkami. Mezi vnitini ¢initele ovliviiujici iroven podaného pracovniho vykonu patii
centralni schopnosti (vrozené intelektové faktory), lokalni schopnosti (vlastnosti
smyslovych organti a motoriky), instrumentalni struktury (dovednosti ziskané u¢enim) a
tzv. neintelektové faktory jako je motivace, nalada, inava a jiné ptfechodné stavy. Vnéjsi
determinanty, nepiiznivé ovliviiujici vykon zahrnuji napt. nizkou teplotu na pracovisti,
zvySenou hlu¢nost, nedostatecné osvétleni, Spatné socidlni vztahy na pracovisti nebo

nevyhovujici styl fizeni. (Nakone¢ny, 2009, s. 144-5).

Individualni vykon je sloZzen z motivace a schopnosti jedince a okolnich podminek
¢i moznosti (Kocianova, 2010, s. 37). Vykon tedy zavisi na vnitinich faktorech, jako je
aktudlni dusevni stav, dispozice pro mentalni, motorické, nebo psychomotorické vykony,
motivace K vykonu a vykonnost kognitivnich funkei, které jsou v dané situaci potieba,

ale i na faktorech vnégjSich - tedy na povaze tlohy samotné a na okolnostech jejiho feseni.

Pracovni vykon je méfitelnym faktorem, a proto je mozné v ramci vybérového
fizeni na zaklad¢ n&j porovnavat uchazece navzajem. Pti vybérovém fizeni byva zjistovan
pracovni vykon v modelovych situacich €i testech. Tato simulace ma za tkol zjistit
vykonnost, kterou bude jedinec schopen dosahovat pfi plnéni dil¢ich pracovnich ¢innosti

(pohybovych, intelektudlnich ¢i kombinovanych). Pii testovani hodnotime faktory, které
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ovliviluji ispésnost na dané pracovni pozici. Méfi se zpravidla piesnost (kvalita), rychlost

a maximalni vykon.
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4 KOMPETENCNI MODELY

Kompetence a kompeten¢ni modely dosahuji v dnesni dobé v organizacich velké
obliby. S cilem provazat své personalni a organizacni procesy je zavadi ¢im dal tim vice
organizaci. Autofi odbornych publikaci poukazuji na to, Ze v soucasnosti neexistuje jiny
nastroj, nez je kompetencni model, ktery by byl schopen vytvofit jednotny ramec pro
vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, kariérni rozvoj a popiipadé i odménovani

pracovniku.

Kompetence mutzeme obecné¢ oznalit jako zpusobilosti. Je to trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které tvoii ptredpoklady k vykonavani ur¢ité pracovni
¢innosti. Kompetence jsou spiSe vyjadienim ¢innosti (chovani) nez vlastnosti, a miizeme
je pozorovat pii bézném pracovnim chovani. Nejsou to tedy jen dovednosti, ale spiSe
pozorovatelné zpiisoby chovani, kterymi dosahujeme efektivniho vykonu. Slouzi ke

sledovani toho, jak se pracovniktim dafi v jejich roli (Hronik, 2008, s. 23).

Pti zachdzeni s pojmem kompetence je zapotiebi rozliSovat dva jeho vyznamy,
Vv ¢estiné zaménitelné, v angli¢ting vSak rozliSitelné pomoci dvou pojmi — ,,competence*
a ,,competency“. Prvni vyjadfuje kvalifikacni piedpoklad, urcity minimalni standard
(napf. nutna odborna zpusobilost). Pojem ,,competency” v sobé skryva vymezeni
kompetenci, tak jak je bézné pojimame - jako zptisobilosti ¢i zplisoby, pomoci kterych

dosahujeme vykonu (Armstrong, 2007, s. 280-282).

4.1 Tvorba kompetenénich modeli

Funkéni kompetencni model by mél mit ndvaznost na trzni strategii organizace
(tzv. vertikdlni integrace) i na jednotlivé persondlni ¢innosti (tzv. horizontalni integrace).
Model kompetenci by mél také spojovat hodnoty organizace s popisy pracovni ¢innosti,
kterych je vorganizaci veliké mnozstvi. Doporuovany pfistup k vytvareni
kompetencnich modeli je model strategicky, ktery sméfuje od kompetenci firmy ke
kompetencim jedince, nikoliv naopak (Hronik, 2007b, s. 68-69). Je tieba se nejprve ptat,
jaké kompetence musi mit organizace, aby obstala v konkurenci, podle toho stanovit

zadouci kompetence a podle nich si vybirat pracovniky.

Samotna tvorba kompetencniho modelu by méla zacit expertnim navrhem

organizacnich kompetenci. Ten by se mél opirat o dostupné zdroje informaci o
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organizaci, jako je napt. jeji eticky kodex, poselstvi, vize, pravidla firemni kultury,
kratkodobé ¢i viceleté obchodni a strategické cile — je odrazem tzv. firemniho
positioningu. Navrh kompetenci by mél byt opatfen piiklady viditelnych projevi
kompetenci (Whiddett, Hollyforde, 2007, s. 34). Tento model by mél byt piedan vedeni
podniku ke schvaleni, ptip. doplnéni — tak dochdzi k prvnimu zvnitinéni organizace
s kompeten¢nim modelem. Zaméstnanci by s kompeten¢nim modelem méli byt seznameni
na workshopech a mé¢li by mit moznost se k nému vyjadfit, ptip. navrhnout zmény. Tim
se model kompetenci zvnitifiuje napfic celou organizaci. Kompetencni model miize byt

podle potieby prubézné upravovan.

Zdroje informaci a techniky ziskavani dat pro identifikaci kompetenci se pouzivaji
nejéastéji kombinované. Jedna se o strukturované rozhovory s drziteli pracovnich mist a
jejich nadfizenymi, pozorovani pracovnikii pifi vykonu préace, panelové diskuze
S nadfizenymi ¢i workshopy s ucasti odbornikli, manazert 1 drZiteld pracovnich mist.
Mezi specialni postupy, vytvotrené pro identifikaci kompetenci, patii napt. metoda BEI
(Behavioral events interview). Tato metoda se snazi identifikovat nejCastéjSi projevy
chovani pracovniki pomoci dotazovani se na jejich chovani, zptisoby feSeni a prozitky
pii feSeni kritickych situaci z jejich pracovniho zivota. Tato metoda je vSak Casové
naro¢na, klade pomérné¢ velké odborné naroky na tazatele a zjistuje predevsSim
kompetence zajistujici nadpramérny vykon jedincii - pouziva se tedy predevSim pro

identifikaci manaZerskych kompetenci (Kocianova, 2010, s. 60).

Metoda RGI (Repertory grid interview) naopak spoc¢iva v dotazovani se vedoucich
pracovnikll na jejich podiizené. ManaZer ma za kol rozd¢lit své pracovniky na dobré a
slabsi a nasledn€¢ porovnavat, v ¢em jsou si podobni a v cem se liSi (posuzuje se
predevsim pracovni chovani pfi plnéni ukold, feSeni problémovych situaci apod.). Tazatel
identitu posuzovanych pracovnikii neznd a pouze se cilené dotazuje manazera na
dopliyjici ¢i uptesnujici otdzky k popisu rozdilnosti jejich pracovniho chovani. Timto
zpusobem se vystfida vice kombinaci dobrych a slabSich pracovnikli. Vysledkem je
soubor ne/Zadoucich projevii chovani. Pro dostatecnou objektivitu metody je vSak
zapotiebi vypovédi min. t¥i nadfizenych. Pokud nejsou k dispozici, je metodu nutné
dophit jinymi zplisoby zjistovani informaci o dané pozici, napf. pozorovani pracovnikli
pii vykonu prace, dopliujici rozhovory, dotaznikové metody (KubeS, Spillerova,

Kurnicky, 2004, s. 57).
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Po shromazdéni informaci o pozadovanych projevech kompetenci prichazi na fadu
analyza a klasifikace informaci s naslednym sestavenim kompetenéniho modelu. Casova
naroénost této faze byva odlisna piedevsim podle specifik projektu. Castou metodou
byva po sestaveni kompetencni matice ovéfeni potiebné trovné kompetence, coz se
nejcastéji provadi metodou 360° zpétné vazby (kolegové, nadiizeni, piip. podiizeni
hodnoti urovent pracovniho chovani daného pracovnika). Tyto poznatky slouzi pro
zjisténi velikost rozdilu mezi skute¢nym stavem kompetenci u pracovnikd na dané pozici
a pottebnym stavem, ktery poskytne dulezité podklady pro planovani rozvoje

kompetenci.

Nasledné dochazi k sestaveni stupnice urovni jednotlivych kompetenci, kde je
potieba velmi jednoznaéné jednotlivé urovné pojmenovat, resp. popsat ocekavané
chovani. Pro tyto ucely si nékteré velké organizace vytvareji tzv. slovniky generickych
(neboli univerzalnich) kompetenci, kde jsou pozadované kompetence vcetné jejich urovni

podrobné definovany.

Tabulka 1: Ptiklad hodnotici stupnice kompetenci

1 2 3 4 5

Popis Uroveii Uroveii Uroveti Uroveti Uroveti
urovné kompetence | kompetence | kompetence | kompetence | kompetence
kompetence | je neustale | je ob¢as pod | odpovida | je soustavné | je vyjime¢né

pod pozadovanou | pozadované nad Vysoka.
pozadovanou urovni. urovni. pozadovanou | Ptesahuje
urovni. urovni. pozadavky.

Zdroj: Strojirenska spole¢nost

Kompetencni model by mél obsahovat ty kompetence, které byly na zakladé Setfeni
vybrany ze souboru vSech moznych kompetenci a uspotadany do celku podle urcitého
klice®. Kompetentni model by mél fungovat napii¢ celou organizaci. Z toho vyplyva, Ze
Jje Zadouci, aby byl pro celou organizaci co nejvice podobny, pfip. 1 jednotny. U menSich

organizaci, fungujicich v ramci jednoho statu a majicich malo typt pracovnich pozic

® Kompeten&ni modely obsahuji obvykle tfi zékladni skupiny kompetenci: kompetence feseni problému,
kompetence interpersondlni a kompetence sebetizeni (Hronik, 2008, s. 275). Podle jiného déleni
obsahuji kompetenéni modely nejéastéji kompetence socialni, tedy ,,mékké“. Casto ale byvaji zatazovany
i tzv. tvrdé kompetence, jako jsou kompetence funkéni (napf. jazykova ¢i IT vybavenost, schopnost ist
technickou dokumentaci) a procesni (napf. schopnost fesit problémy a dotahovat je do konce). Mezi
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(napf. call centrum), je jednotny kompetenc¢ni model mozny. U vétSich organizaci mize
mit kompetenéni model dle Hronika vice variant odvozenych od stejného zakladu
s fadou sdilenych kompetenci (Hronik, 2007b, s. 71-72). Model kompetenci by mél
zohlednovat individualitu organiza¢ni jednotky z hlediska trzniho zaméfeni a produktt
(sluzby x vyroba, vyvoj softwaru x prodej napoji). Nemél by obsahovat rizné sady
kompetenci uréené pro jednotlivé urovné pracovnikii (management x vyrobni

pracovnici).

Pti sestavovani kompetencnich modelli pro manudlni profese je tifeba drzet se
obecnych zasad pro vytvareni kompeten¢nich modeld, tedy predevSim dodrzet
jednoznacnost a métitelnost pii volbé a popisu kompetenci, dale dbat na propojenost a
navaznost celoorganizacnich a profesné specifickych kompetenci. Nekteré zdsadni
kompetence by se mély shodovat u vSech profesi v dané organizaci — napt. profesionalita
nebo budovéni divéry, dals$i mohou byt profesné odlisné — napt. schopnost vést lidi.
Také je vhodné omezit pocet kompetenci na co nejmensi rozumnou miru, protoze na
proces vybéru pracovnikii do manudlnich profesi je Casto kladen Casovy tlak, a mél by
byt proto ¢asoveé zracionalizovany. U manudlnich profesi byva kladen mensi diraz na
urcité skupiny kompetenci. Napt. socidlni kompetence, kromé schopnosti tymové
spoluprace, budou upozadény za kompetencemi funkcnimi, jako je napf. orientace v

technické dokumentaci nebo znalost strojirenskych vyrobnich procest.

Obecna zasada pii vytvaieni kompetencnich modelt zni, Ze bychom méli vyuzivat
jen dobie métitelné kompetence, tedy napiiklad misto zavadéjiciho komeréniho pojmu
,»tah na branku‘ specifikovat skute¢né kompetence, které je mozné zméfit, jako je tifeba
cilesmérnost a vykonova motivace. Dulezité také je omezit celkovy pocet kompetenci,
kterych by mélo byt maximalné¢ deset az dvanact pro jakoukoliv pracovni pozici.
Diulezitym prvkem vSech kompetencnich modelii je mira jejich detailnosti. Pokud je
kompetencni model pfili§ obecny a obsahuje napf. pouze socidlni kompetence (napf.
komunikaéni schopnosti, schopnost reflexe), nebude pro pracovniky zodpovédné za

nabor, pro manaZzery, ale ani pro samotné zaméstnance pfili§ jasné, jaké poZadavky se na

dalsi skupiny kompetenci, které byvaji vyClenovany, patfi kompetence manazerské (napf. schopnost
motivovat ostatni k vykonu) a business kompetence (napf. strategické planovani nebo fizeni zmeény).
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dané pozici ocekdvaji a co se vlastné u uchazece o zaméstndni, pfip. zaméstnance,
hodnoti. Ani pfiliSna detailnost kompetenéniho modelu vSak celému procesu nesveédci,

hrozi totiz, ze bude pfili§ nepfehledny, casove narocny ¢i dokonce nespolehlivy.

4.2 Vyuziti kompetenénich modelu

Vyhody plynouci ze zavedeni funkéniho kompetencniho modelu do organizace,
hodnocené z pohledu jeho uplatnéni pfi vybérovém fizeni, vidi Whiddett a Hollyforde
(2003, s. 237) piedevsim v zefektivnéni vybérového procesu prostiednictvim moznosti
vzajemného porovndvani uchazece a obsazované funkce ¢i pozice. Hronik uvadi piinosy

pro celou organizaci, viz tabulka 2.

Tabulka 2: Vyhody funk¢niho kompetenéniho modelu z rtiznych hledisek

HR Manazefi Organizace Zaméstnanci
Zakladni nastroj Uéinny a Navaznost na Porozumeéni
HRM propojujici jednoduchy strategii firmy potiebam firmy
vybeér, hodnoceni nastroj fizeni

a rozvoj vykonnosti
(hodnoceni)

Cilengjsi Jasny obsah Jednota fizeni a Jasné sdéleni
komunikace s zpétné vazby spole¢ny jazyk o¢ekavaného
uchazeci a chovani

manazery
Vyssi ZvySeni Benchmarking a Doporuceni pro
profesionality a vykonnosti organiza¢ni rozvoj | individualni rozvoj
propojeni pfirozenou cestou

s businessem
Zdroj: Hronik, 2007a, s. 277

K tskalim pouzivani kompeten¢nich modelu autoii Whiddett a Hollyforde (2003,
s. 225) uvadéji, Ze v mnoha organizacich selhdvaji kompetencni modely ve své funk¢nosti
predevsim diky nejednotnosti koncepce kompetencniho modelu, jeho malé provazanosti
s cili organizace, a dale kvili tomu, Ze pracovnici, ktefi maji tento model vyuZivat jako
persondlni ndstroj (pfedevSim manazeti), si neuvédomuji jeho ulohu, pfip. nejsou
adekvatné proskoleni k jeho pouzivani.

Podle Hronika (20074, s. 276) by mél funkéni kompetenéni model propojit strategii
firmy, jednotlivych organizacnich procesii i personalnich ¢innosti do jednoho celku, mél
by byt uZivatelsky nenaro¢ny (jeho uzivatelé by ho méli pln¢ chapat, umét pouZzivat a mel

by byt jednoduchy na pouZzivani a administraci), mél by byt jednotny napfic¢ spolecnosti
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(zdkladni kompetence by mély byt spoleéné pro vsechny pozice), mél by byt Siroce
vyuzitelny pro vice personalnich ¢innosti (vybér, hodnoceni, rozvoj, odménovani atd.) a

mél by byt sdilen a spoluvytvaren vSemi ¢leny organizace.

Zjistovani kompetenci kandidati je v mnoha organizacich dnes jiz zédkladni
soucasti vybérového procesu. Diky pfedem definovanym kompetencim, které jsou
obvykle sestavené do formy tzv. kompetenéniho modelu,* mame k dispozici kritéria pro
vybér zaméstnanci. Vyuzivame je pii posuzovani potencialu, ktery zaméstnanci potiebuji
K Gspésnému plnéni tkolti na dané pracovni pozici. Poskytuji uchaze¢tim i personalistim
informace o ocekavanych vysledcich na dané pozici, jez budou porovnavany se
skute€nymi vysledky uchazecl pti vybérovém fizeni. Po pfipadném piijeti do pracovniho
poméru budou realné pracovni vysledky zaméstnanct v pravidelnych intervalech také
hodnoceny a odménovany. Kompetence tedy jsou jakymsi jazykem hodnoticiho systému
organizace, ktery vyjadiuje oCekavany vykon a zptsoby prace, pomoci nichZ mohou byt
tyto vykony dosazeny. Podporuji také provazanost pracovniho chovani s firemni

kulturou a hodnotami.

Kompetencni model pfinaS§i zaméstnancim piehled pracovnich cili a snazsi
porozuméni ocekavanim, kterd jsou kladena na jejich pracovni vykon. Proces vybéru
pracovnikt 1 jejich hodnoceni se zptehlediuje a stava objektivnéjSim diky jednozna¢nym
kritériim vybéru. Kompetencni model jako podklad pro persondlni procesy pomaha
sjednocovat systém hodnoceni uchazecl, zodpovédni pracovnici méné chybuji pii
posuzovani vhodnosti uchazeci na danou pozici a naborovy proces je efektivnéjsi.
Kompetencni modely také pomahaji sjednocovat osobni a organiza¢ni cile, ¢imz lze
dosahnout vétsi efektivity fungovani organizace. Predstavuji proces, ktery je snadno

méfitelny a jednotny pro celou organizaci.

* P¥i oznagovani specifickych soubort kompetenci pro konkrétni pracovniky na jednotlivych pracovnich
pozicich se pouziva ndzev kompetencni profil. Pod pojmem kompetencni model rozumime spise obecné,
napf. celofiremni soubory kompetenci.
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5 VYBER PRACOVNIKU

Pti vybéru pracovnikli maji zaméstnavatel¢ k dispozici mnozstvi metod a technik,
které mohou vyuzit k posouzeni uchazecti vzhledem k narokiim obsazovaného
pracovniho mista. Cilem je zjistit pracovni zpusobilost uchazeCe a porovnat ji se

zpusobilosti dalSich uchazect o praci.

5.1 Posuzovani pracovni zpisobilosti

Pracovni zpuisobilost je jednim ze zékladnich pojmt v psychologii prace. Mlizeme
ji charakterizovat jako pomér narokd nebo pozadavkll na strané pracovni Cinnosti a
odpovidajicich kapacit ¢i vlastnosti osobnosti na stran¢ pracovnika. Podle miry souladu
tedy mize existovat pracovni zpusobilost optimalni, pfiméfena ¢i nizka. Dil¢i slozky
pracovni zpusobilosti zahrnuji fyzickou, psychickou a odbornou zptisobilost a moralni a
obc¢anskou bezahonnost (Stikar, Rymes, Riegl aj., 2003, s. 100). Pro tgely vyb&rového
fizeni v personalistice jsou tyto dil¢i slozky mirné upraveny.

Fyzicka pracovni zplsobilost byva posuzovana lékatem, jednd se o zdravotni stav
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jsou vystaveny vliviim puisobicim nepfiznivé na zdravotni stav pracovnika.

Psychicka pracovni zptsobilost byva posuzovana psychologem a zahrnuje napf.
odolnost proti stresu, komunikativnost apod. Vyuziva se zde riznych diagnostickych
metod, jako jsou napf. analyza zivotopisnych dat uchazece, laboratorni psychologické
vySetfeni s pouzitim specialnich psychodiagnostickych metod, pozorovani uchazece v

prubehu tohoto vysetieni nebo rozhovor s uchazecem.

Odborna zplsobilost byva posuzovana odbornikem v oboru, ptip. nadfizenym, a to
metodou rozhovoru, pozorovani ¢i nejriiznéjSich testii schopnosti a dovednosti. Posuzuje

se praxe, zkuSenosti uchazece a schopnost jejich pouziti.

Moralni a obcanskd bezlthonnost zahrnuje v klasickém pojeti predevSim
respektovani zdkonli a pravidel spolecnosti (Stikar, Rymes, Riegl aj., 2003, s. 100).
Proto nekteré organizace pozaduji od uchazect pti pohovoru piedloZeni vypisu z
trestniho rejstitku. V modernim pojeti si pod pojmem moralni bezthonnost muizeme

pfedstavit snahu firem o zjiSténi loajalnosti pracovnikl. Velky diraz se klade také na
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zjisténi toho, zda je zaméstnanec schopen a ochoten pfijmout kulturu organizace,

zapadnout do ni a podilet se na jejim rozsifovani a upeviovani.

5.2 Metody vybéru pracovniki

Jednotlivé slozky pracovni zpusobilosti uchazece diagnostikujeme pomoci
adekvatnich metod vybéru. Nazyvame je také (psycho)diagnostické metody. Podle
psychologické definice jsou psychodiagnostické metody takové postupy, které vedou
k ziskani psychologické diagnozy, tedy wurCitych poznatki o jisté osobg.
Psychodiagnostické metody jsou soustavy podnétt (tkold, situaci, otdzek), jimiz
zdmérné vyvolavdme chovani, nebo vymezujeme podminky pro sledovani chovani
(tikony, jednani, slovni odpovédi) zkoumané osoby. Toto chovani presné¢ méfime nebo
registrujeme a z n¢ho poté usuzujeme na individualni zvlastnosti a charakteristiky jedince
(Svoboda, 1992, s. 5-6).

Mezi metodami pouZivanymi pro vybér pracovniki vSak z hlediska Uc¢innosti
(objektivity a validity) existuji zna¢né rozdily. Metody mtizeme z tohoto hlediska mezi
sebou porovnavat, priCemz vysledky vyzkumu se rtzni. Mezi obecné nejméné piesné
metody patii grafologie, jejiz piesnost se blizi ptfesnosti odhadu, a reference.
Nestandardizované vybérové interview je na hranici piijatelnosti, co se tyce objektivity,
piesnéjsi je napf. analyza Zivotopisnych dat. Néktefi autofi fadi na Spicku piesnosti
standardizované interview, jini testy osobnosti nebo testy schopnosti, dalSi zase
assessment centre. [ jejich pfesnost ale dosahuje maximalné hodnoty 0,65,
piicemz hodnota 1 znamena idealni pfedpoveéd’ a 0 je odhad (Armstrong, 2007, s. 363 a
389).

5.2.1 Metody individualni administrace

Z psychodiagnostického hlediska délime diagnostické postupy na klinické a
testové. Klinické postupy nejsou vazany piisnymi pravidly, nemaji statisticky zéklad a
Jjsou pruzné pii vyuzivani. Ziskdvame z nich kvalitativni data, pomoci kterych si mizeme
vytvoftit celistvéj$i obraz uchazecovy osobnosti. Jejich reliabilita a validita vSak byva
niz§i. Radime mezi né pozorovani, rozhovor, anamnézu a analyzu spontannich produkti
(Svoboda, 1992, s. 5-6). V personalistice tyto metody nazyvame metody individualni

administrace (Hronik, 2007a, s. 171). Pod pojmem anamnéza zde rozumime anamnézu
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osobnich dokumentii uchazece o praci. Pozorovani mize byt v personalistice i metodou
skupinové administrace (napf. pifi assessment centru). Stejn¢ tak rozhovor muze byt
uskute¢nén s n¢kolika uchazeci najednou, jednd se o tzv. skupinovy nebo hromadny

rozhovor.

5.2.1.1 Anamnéza osobnich dokumenti

Nejprve piijde personalista obvykle do kontaktu s osobnimi dokumenty uchazece,
které byly ziskany v ramci tzv. administrativniho kola vybéru (muZze to byt napf.
zivotopis nebo motivaéni dopis). Je to metoda zaméfend do minulosti, kdy se zjist'uji
udaje (tvrda 1 mekkd data) majici vyznamny vztah k poznani osobnosti (Hronik, 2007a, s.
156).

Pfi vybéru pracovnikii nas zajimaji predevSim udaje, které muzeme vycist
z predloZenych dokumentii, jako je volba povolani, zmény zaméstnani a jejich pficiny,
profesionalni riist, motivace k nastupu na novou pozici apod. K témto udajim muizeme
samoziejm¢ od uchazece ziskat pi1 pozd&jSim interview dotazovanim podrobnéjsi
komentat nebo vysvétleni. Pouhé precteni a posouzeni Zivotopisu ale neni samo o sob¢
piilis objektivni metodou. Odbornici proto personalistim doporucuji postupovat pii
hodnoceni zivotopisu podle pfedem stanoveného schématu, které¢ miize mit podobu
dotazniku, kam si zaznamenavame odpovédi na jednotlivé otazky k Zivotopisu a zaroven
si tam lze jiz dopfedu poznamenat dopliujici otazky k pozd¢jsimu pohovoru (Evangelu,

2010, s. 36-38). Takto posouzeny zivotopis I1ze poté 1épe porovnavat s ostatnimi.

Mezi hlavni kritéria, ktera se pii posuzovani Zivotopisu kontroluji, patii rozsah,
piehlednost, stylisticka a pravopisna uroven zivotopisu, dale pfizpisobeni Zivotopisu
konkrétni pracovni pozici, vystiznost a konkrétnost tidaji, a také podrobnost popisu
piedchozich pracovnich pozic a kol a odpoveédnosti uchazece. Podle téchto kritérii déli
personalista Zivotopisy zpravidla na vyhovujici, vyhovujici s vyhradou a nevyhovujici.
Uchazece z prvni skupiny zveme na pohovor, u druhé skupiny je mozno provést napf.
jakési mezikolo vybéru po telefonu, kde zjistime potiebné chybéjici udaje a na jejich
zakladé se rozhodneme, zda uchazece pozveme k pohovoru ¢i ne.

Pfi posuzovani Zivotopisii pro manualni profese plati tato uvedend kritéria Casto

s vyhradou. Mnoho uchazecii o tyto pozice bohuzel neumi i pfes osvétu ze strany Giadi

prace a dostupnost vzorovych Zivotopisl na internetu vhodné prezentovat své schopnosti
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manudlni pozice vSimame, jsou misto bydlisté¢ (dobrd dojezdnost byva u pracovnikli
snizsi kvalifikaci vzhledem k ndkladim na dopravu ¢i ubytovani v misté pracovisté
rozhodujici), obor vzdélani a typ ukonéeni skoly (vyucni list, maturita apod.), pracovni
zkuSenosti (zastavana pozice a jeji popis, fluktuace a jeji pfiCiny, pokud jsou uvedeny).
Zajmy a volnocasové aktivity uchazece jsou pouze doplilujicim udajem, avsak v piripadé,
ze pracovnikovi chybi zkuSenosti z manualnich pozic, ale doma se zabyva napf.
kutilstvim, l1ze u n& usuzovat na manudlni zrucnost, trpélivost, peclivost a schopnost

wev

zaujeti pro praci. VSechny tyto udaje je vSak tteba ovetit v pozdé€jsich kolech vybéru.

5.2.1.2 Vybérovy rozhovor

V praxi vyb&rového fizeni se nejCastéji vyuziva metoda osobniho rozhovoru
S uchazeCem (interview). Je to jedna z nejnaro¢néjSich metod vybéru, a to nejen
z ¢asového hlediska, ale tazatel se také musi vyvarovat mnoZstvi percepénich chyb® a
zaroven prubézné zaznamenavat odpovédi a postiehy, aby tento vyhradné kvalitativni
material mohl byt pozdé¢ji bez piilisSného zkresleni zpracovan a vyhodnocen. Proto se
v praxi nékdy vyuziva vice tazateli (tzv. vybérovy panel) anebo série individualnich

pohovort s riznymi tazateli.

Prvkem dilezitym pro uspéSnost vybérového rozhovoru je jeho pfiprava. Je tieba
vénovat pozornost predevsim piiprave otazek, které povedou k indikaci pozadovanych
dovednosti a zpusobilosti u kandidata. Tyto otdzky by mély byt pfedevsim oteviené
(Vajner, 2007, s. 28). Bez tadné ptipravy ztraci vybérovy rozhovor na ucinnosti a
sklouzava k nezdvaznému popovidani si tazatele s uchazeCem, pfi¢emz se ztraci mnozstvi
informaci. Profesionalni vedeni vybérového pohovoru v sobé déle skryva stejny ptistup
ke vSem uchazecim bez ohledu na osobni sympatie, nedemonstrovani své odborné

ptevahy nad uchazeCem, respekt k osobnosti uchazece, dostatek prostoru pro jeho

® Percepéni chyby vznikaji v souvislosti s procesem vniméni. Lidské vnimani je selektivni, tzn., Ze to co
vnimame, je uréeno naSimi vlastnimi zkuSenostmi, osobnosti a motivaci — pomoci nich si snazime
vysvétlit chovani druhého ¢lovéka. V urditych situacich a podminkach se tedy zaméfujeme na nevhodné
stimuly a ignorujeme informace, které jsou pro objektivni tsudek opravdu podstatné. Mezi typické
percepéni chyby patii napt. tzv. hald efekt, kdy posuzujeme uchazece na zékladé prvniho dojmu, efekt
sympatie, kdy se nechame svést vzdjemnymi sympatiemi ¢i antipatiemi, efekt stereotypu, kdy tazatel

29



vyjadieni a spiSe naslouchdni jeho vypovédim nez vlastni promluvy - doporucuje se

nechat uchazece mluvit zhruba 60-80% casu (Kocianova, 2007b, s. 52).

Vybérovy rozhovor muze byt standardizovany, polostandardizovany nebo
nestandardizovany. PIn¢ standardizovany rozhovor formou pfedem piipravenych (idedlné
otevienych) otazek, od kterych neni mozné se odchylit a ptat se kupt. na dopliujici
otazky, se blizi dotaznikovym metoddm, proto se doporuCuje pouzit alespon
polostandardizovany rozhovor v ptipadé¢, ze uz byly do vybérového fizeni zarazeny testy
(Hronik, 2007a, s. 309, 317-318). V polostandardizovaném rozhovoru ma tazatel
piipravené otazky, od jejichz sledu se ale 1ze odchylit a ptizptsobit se tak nastalé situaci.
Volny rozhovor nema predem vytyCené oblasti, kterych by se mél dotknout a plyne volné

dle situace.

Posouzeni uchazece vzhledem k narokiim prace probihd pti vybérovém rozhovoru
na zaklad€ popisu pracovniho mista, kvalifikacniho profilu a specifikace pozadavkl na
pracovnika. V soucasné dob¢ se toto posuzuje nejcastéji pomoci piistupu zaloZzeného na
schopnostech, kdy se schopnosti ovéiuji na minulém pracovnim chovani. Pfed zapocetim
vybéru jsou specifikovany kli¢ové charakteristiky a rdmec ocekéavani od pracovnika na
daném misté véetné schopnosti chovani (Kocianova, 2007b, s. 54). Béhem rozhovoru by
mél tazatel cilené zjistovat pracovni chovani uchazece v minulosti a ovéfovat si v ném

projevy jeho charakteristik.

Mezi druhy vybérovych rozhovort, které reprezentuji pfistup zalozeny na
schopnostech, patii behavioralni vybérovy rozhovor. Je povazovan za neji¢innéjsi formu
rozhovoru. Testuje, zda uchazec¢, ktery tvrdi, Ze ma jisté charakteristiky, mize toto
tvrzeni dolozit ptiklady z pracovni praxe. Od uchazece jsou vyzadovany piiklady
konkrétniho chovani v situacich, kdy musel fesit néjaky pracovni problém, tesil konflikty
S podiizenymi apod. Behaviordlni rozhovor, ktery uchazece sméfuje otdzkami
k podrobnému popisu svého chovani, umi do jisté miry eliminovat tzv. profesionalni

uchazeCe, ktefi se umi dobfe prezentovat (Hronik, 2007a, s. 313-5). Vychazi

hodnoti uchazece v rdmci myslenkovych stereotypt — napf. to je typicky muz, absolvent apod. nebo Casty
efekt mirnosti pti posuzovani uchazecti (Anderson, Shackleton, 1993, s. 208).
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z predpokladu, ze budouci pracovni vykon lze spolehlivéji predpovédét na zaklade

minulého chovani.

Dalsim typem rozhovoru, zalozenym na dokazovani schopnosti pouzit urcity
zadouci zpisob chovani, je vybérovy rozhovor podle kompetenci. Rozhovor miva
vétSinou strukturovanou formu a tazatel se snazi u uchazece zjistit ptitomnost projevi
predem definovanych kompetenci. Pohovor tedy vychazi z kompetenéniho profilu, ktery
je doplnén o priklady projevii chovani, které je pro uspésny vykon zadouci. Uchazed
popisuje uréitou situaci v minulosti, dalezity je vybér této situace tak, aby obsahovala
pozadované chovani vzhledem k méfené kompetenci. Uchazeée se ptame na jeho
konkrétni tlohu a osobni pfinos. Tento rozhovor klade velky diraz na schopnosti
tazatele, jako je znalost projevii kompetenci, aktivni naslouchani, schopnost dotazovani
apod., ale i na uchazeée - schopnost vzpomenout si na minulé chovani a analyzovat ho

(Kocianova, 2010, s. 110-111).

Pomoci rozhovoru se kromé charakteristik pozadovanych pro vykon konkrétni
pozice snazime zjistit divéryhodnost uchazece, jeho zaujeti pro praci (zda ho jeho minula
prace profesné uspokojovala a motivaci pro budouci zaméstnani), schopnost ucit se
novému a prizpisobovat se novym situacim. Z dalSich charakteristik mtzeme pfi
vybérovém pohovoru pozorovat napt. bezprostiedni projev uchazece, ziskat predstavu o
jeho reakcich na netypické situace (napf. na stres a tlak) a poznat jeho vyjadfovaci
schopnosti (Styblo, 1993, s. 65). Vyznamna je také mozZnost pozorovat neverbalni

projevy uchazece.

Bedrnova a Novy (1998, s. 134) uvadg&ji tento seznam oblasti, kterych by se mél
vybérovy rozhovor dotknout: popis predchéazejictho zaméstnani uchazece, divody
souCasné zmeény zaméstnani, poznani postoji pracovnika a dalSich jeho socialné¢ —
psychologickych charakteristik z hlediska vhodnosti zatazeni do konkrétni pracovni
skupiny, troven sebehodnoceni na zaklad¢ identifikace vlastnich pfednosti a nedostatk a
uspéchli ¢i neuspéchli, predstavy o budouci praci a jejich vyhodach a tuskalich a

predpoklady a zajem o odborny riist.

Rozhovor pfi vybéru pracovniki do manualnich profesi je specificky v tom ohledu,
ze byva krat$i nez pifi vybéru na pozice specialistl, trva obvykle do 30 minut. U

pohovoru byva pfitomen liniovy manazer a personalista, mistr a personalista, nebo pouze
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personalista. Metody rozhovoru zalozené na pracovnich schopnostech byvaji u

takovychto vybérovych fizeni vyuzivany méné Casto, ptip. v limitovaném rozsahu.

Obecné se autofi shoduji, ze rozhovor je nenahraditelnou soucésti vybérového
fizeni, nebot’ pfi ném mame jedine¢nou moznost pozorovat uchazecovy vyjadiovaci
schopnosti, jeho schopnost porozuméni dané situaci a mizeme ziskat i cenné informace o

jeho postojich a pranich.

5.2.1.3 Pozorovani

Pozorovani mize byt vyuzito jako samostatnad metoda nebo jako soucast dalSich
metod vybéru. Obecné spocivd v zamérném a planovitém vnimani, které je cilevédomeé
zaméteno k dosazeni urcitého cile. RozliSujeme vSak dva druhy pozorovani — pozorovani
volni neboli orientacni, kdy nemame ptedem ptipraveny plan toho, co mame pozorovat a
jaka hlediska sledovat, pouze néjaky jev zaujme nasi pozornost a my zacneme danou
situaci vnimat pozornéji. Pozorovani zaméfené¢ neboli systematické je potom
pozorovanim s piesné¢ stanovenym schématem, kdy sledujeme pouze tdaje dualezité pro

nas zamér (Svoboda, 1993, s. 17-18).

Do profesionalniho vybérového fizeni mizeme zatadit pozorovani uchazecu pti
vykonavani testu zrucnosti, pti feSeni situaci v assessment centru apod. Zde se snazime,
aby pozorovani bylo pfedem stanovenym zptisobem zaméiené a aby byly zabezpeCeny
podminky co nejvétsi objektivity. Pozorovani se uplatituje i v jinych vybérovych
metodach v dalSich kolech vybérového fizeni. Zde se mizeme zaméfit na uchazece jak ve
strukturované (zamérn¢ navozené) nebo nestrukturované situaci. Pozorujeme, jak tesi
jednotlivé tkoly, jedna s druhymi lidmi, jak se chova, projevuje a reaguje. U vybéru pro
manudlni pozice mizeme uchazece pozorovat nejcastéji pii vybérovém rozhovoru nebo

pii plnéni testu schopnosti.

5.2.1.4 Reference

Reference je dalsi specifickou metodou, kterou miZzeme pii individudlnim
posuzovani uchazecli o préaci pouzit. Je to metoda zalozend na analyze minulého chovéni
s predpokladem, Ze toto chovani se projevi i V budoucim zaméstnani. Je vSak dilezité
pouzivat ji jen jako dopliikovou metodu vybéru v kombinaci s dal§imi metodami a také

pokud mozno ziskat dostatecné podrobné a strukturované reference alespoit ze dvou
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zdroji pro moznost vzajemného porovnani. Pokud si tyto reference vyrazné odporuji a
my nemame moznost si jejich detaily ovéfit napf. telefonicky u osob, které je
vystavovaly, nemaji pro nas pottebnou vypovidaci hodnotu. V bézné organizacni praxi je
dilezité dodrzovat v souvislosti se ziskavanim referenci urcité etické aspekty. Dulezité je
ziskavat reference pouze od osob, které nam uchaze¢ sadm uvedl, popi. s uchazeCovym

adresnym souhlasem (Hronik, 2007a, s. 114, 319, 326).

Reference uchazecli o manualni pozice se bézn¢ nezjistuji. V dnesni dob¢ se vsak
setkdvame s automatickym vystavovanim pracovnich posudka® pro manualni pracovniky
piedevsim pfi jejich hromadném propousténi, kdy se zaméstnavatel timto zpiisobem snazi
zvysit jejich Sance pfi hledani dalsiho zaméstnani. Objektivita takovychto referenci je

vSak ze ztejmych divodi diskutabilni.

5.2.2 Metody skupinové administrace

Mezi metody skupinové administrace - tedy metody, Které lze administrovat
hromadné - tadime ptfedevSim testovani odbornych zpusobilosti (tzv. hard skills),
psychodiagnostické metody (testuji mékké dovednosti - soft skills) a dale 1 metodu
assessment centre. Hodnotici panel neboli assessment centre je kombinaci nékolika
vybérovych technik (testy, modelové situace, rozhovory), které byly vybrany tak, aby
umoznily posoudit pfesné ty charakteristiky, které potfebujeme. Assessment centre je
organizovano nejcastéji v ramci jednoho az dvou dni pro vice uchaze¢t najednou a
ucastni se ho vice hodnotitelt (Kyrianova, 2006, s. 15). Je to tedy metoda naro¢na jak na
organizaci, tak na Cas a finance. Pfi vybéru do manudlnich profesi se zpravidla nevyuziva,
vyjimkou byva obcasné vyuziti ve formé tzv. development centre pifi hodnoceni a

planovani profesniho ristu zaméstnancu.
Metody skupinové administrace pouzivame piedevsim pro vybér do téch pozic,
kde ptevySuje poptavka nad nabidkou pracovnich mist, jak upozoriiuje Hronik (2007a, s.

171). Nekdy vSak i1 pies maly pocet uchazeci mame zajem diagnostikovat kazdého z

8\ praxi se miizeme setkat s rozliSenim pojmt pracovni posudek a reference. Pracovni posudek, jehoz
definici a zdkonné ukotveni zavadi Zakonik prace, je vystavovan vyhradné na zddost zameéstnance.
Zameéstnavatel ma zékonnou lhttu, béhem které musi zaméstnanci posudek vystavit a zaméstnanec ma
poté pravo dozadovat se u soudu pfip. opravy posudku, pokud s nim nesouhlasi. Reference si naopak
ziskava sam zaméstnavatel na zakladé souhlasu uchazeée (Hronik, 2007a, s. 326).
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nich, abychom méli k dispozici métitelné charakteristiky uchazece, které je mozné vyuzit

1 pozdéji pii planovani rozvoje pracovnikll jako podkladovy vstupni material.

5.2.2.1 Psychodiagnostické testy

Dé¢leni psychodiagnostickych metod neni v literatufe jednoznacné. Mezi
psychodiagnostické metody muizeme zafadit kromé rozlicnych testli i rozhovor ¢i
pozorovani. Nejednd se tedy jen o Cisté testové metody, 1 kdyz ty jsou vyznamnou

soucasti psychodiagnostiky.

Testové metody predstavuji z psychologického hlediska standardizovany zptisob
vySetfeni, pii kterém dodrzujeme urcitd pravidla, uzivdme jednotnych pomicek a
jednotnym zptisobem vyhodnocujeme ziskané informace (mohou to byt odpovédi,
vykony, vytvory diagnostikované osoby). Test sam o sob&é nema jednotnou definici - je to
V podstaté experiment, nebot” vyvolava chovani vySetfované osoby v kontrolovanych
podminkach (Svoboda, 1992, s. 35). Armstrong uvadi definici dle Smithe a Robertsona,
kteti fikaji, Ze test je ,,peClivé zvolend, systematickd a standardizovana procedura pro
vypracovani vzorku odpoveédi od uchazectl, kterou lze pouzit k posouzeni jedné nebo
vice jejich psychologickych charakteristik v porovnani s psychologickymi
charakteristikami reprezentativniho vzorku néjaké odpovidajici populace® (Armstrong,

2007, s. 387).
Klasifikace testt dle ¢lenéni Mojmira Svobody je nasledujici:

A. Vykonové testy
1. testy inteligence
2. testy specialnich schopnosti a jednotlivych psychickych funkci
(napf. testy paméti, zkousky kreativity, zkousky parcidlnich a kombinovanych
schopnosti, testy technickych schopnosti, zkousky verbalnich a matematickych
schopnosti, testy uméleckych schopnosti, testy organicity)

3. testy védomosti
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B. Testy osobnosti
1. projektivni testy osobnosti
2. objektivni testy osobnosti
3. dotazniky
4. posuzovaci stupnice
(1992, s. 15)

Nézory na pouzivani psychologickych testli pfi vybérovém fizeni se riizni —
néktefi autofi ocenuji jejich vysokou validitu a spolehlivost ziskanych informaci, jini zase
argumentuji, ze validita strukturovaného rozhovoru miize byt vys§i nez validita testu’.
Nézory odbornikil i samotnych uzivatelii testli — tedy personalistli — na jejich pouziti se
rozchazeji zejména z toho divodu, ze testy maji ve skute¢nosti mnoho vyhod, ale

zéaroven i nevyhod.

Mezi vyhody testovych metod oproti jinym mizeme zatadit predevsim objektivitu
a propracovanost metody, porovnatelnost vysledkii uchazece s vysledky rozlicnych
skupin lidi, dobrou méfitelnost vysledki, casovou usporu pro obé strany (pii vyplilovani i
pii vyhodnocovani), mnohoznac¢nost vypovédi (testy mohou zkoumat jak chovani, tak
inteligenci a vykonnost, a tak davaji mnohozna¢ny obraz o ¢lovéku) a moznost zjistit
aktualni uroven dovednosti a predpokladi testovaného. Mezi nevyhody ftadime
neosobnost a nemoznost zachyceni individudlniho rozpoloZeni testovaného (napft. pfi
momentalni fyzické ¢i psychické indispozici uchazece), zkresleni reality navozenim ume¢lé
situace (testovani samo muze pusobit jako velky stresor), neinformovanost o stupni
rozvinuti zjisténych predpokladii u uchazece a schopnosti jejich pouziti v praxi a v
neposledni fadé 1 casovou ndrocnost pii vytvareni (Styblo, 1993, s. 76, Evangelu, 2010,

S. 42).

5.2.2.2 Vykonové testy

Vykonové testy neboli testy schopnosti se pouzivaji k hodnoceni existujicich 1
potenciondlnich schopnosti jedince a piedpokladii jejich rozvoje. Patfi mezi nejvice

propracované diagnostické metody v psychologii. Jsou zaméfeny pfedev§im na vykon

" Mezi znamé &eské kritiky testovych metod patii prof. J. Koubek, naopak zastancem testovani je napf.
M. Armstrong.
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vysetfované osoby, na jeji uspéch ¢i neuspéch. Vykon v tomto pojeti miize mit povahu
percepcniho, motorického nebo myslenkového ukonu. Vysledky jsou dobie méftitelné a
porovnatelné. Dosazené skory lze porovnavat v kategoriich lepsi — horsi, protoze jde o
spravné ¢i nespravné odpoveédi. Nelze tedy dopadnout 1épe, nez odpovida skutecnosti,
ale 1ze dopadnout hiife vlivem stresu nebo dalsich neptiznivych faktort (Svoboda, 1992,

s. 35; Hronik, 2007a, s. 186).

Mezi vykonové testy fadime testy obecnych schopnosti, tedy inteligen¢ni testy a
dale testy specialnich schopnosti, které odpovidaji uzSimu okruhu pozadavk dané
¢innosti (testy paméti, technickych schopnosti, mechanickych a motorickych schopnosti,
manualni zru¢nosti, vloh, prostorové orientace, psychomotorického tempa, pozornosti
apod.). Specidlni kategorii vykonnostnich testli jsou testy védomosti, které jsou

zamétfeny pouze na zjiStovani tvrdych dovednosti, a neobsahuji psychologicky aspekt.

5.2.2.3 Testy inteligence

Testy inteligence jsou standardizované metody vySetieni rozumovych schopnosti
a soucasné mentalni urovné jedince. Jednotna definice inteligence neexistuje, jednd se o
vSeobecné rozumové schopnosti jedince. Soucasné pojeti inteligence se ptiklani k tomu,
ze inteligence je slozena z vice jednodussich schopnosti. E.L.Thorndike jiz roku 1903
rozli§il tfi zdkladni druhy inteligence na abstraktni (projevuje se pii verbalnich a
symbolickych operacich), mechanickou (schopnost operovani s pfedméty) a socidlni

(schopnost komunikovat s lidmi).

Testy inteligence jsou oznacovany za velmi spolehlivé a osvédcené. Kvantitativni
hodnoceni se provadi na zaklad¢ piislusnych norem a kvalitativni na zdklad¢ pozorovani
vySetfovaného béhem testovani. NejpouzivangjSim vyjadienim trovné inteligence je tzv.
inteligenéni kvocient (IQ). Vyjadfuje vztah mezi dosazenym vykonem v ulohach
odpovidajicich ur¢itému vyvojovému stupni (tzv. mentalni vék) a mezi chronologickym
vékem. Testy inteligence, kterych je velké fada, délime na jednodimenzionalni, které méii
jednu schopnost nebo sloZku inteligence a komplexni testy, které méfi vice komponent

(Svoboda, 1992, s. 36-8).

Pro persondlni praxi je vyznamné védét, co chceme zkoumat. Je samoziejmosti,
ze zvlaStni poZadavky na sloZky inteligence je tfeba definovat v zavislosti na druhu

povolani ¢i profese. Mezi testy inteligence, které nejsou zavislé na vzdélani ¢i kulturnim
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prostfedi a hodi se pro testovani na vSechny typy pracovnich pozic, patii tzv. Ravenovy
progresivni matice. Ty umoznuji rychle ziskat orienta¢ni tidaj o inteligenci zkoumané

osoby, pficemz je zapojeno a zkoumano jeji vnimani, pozornost a mysleni.

5.2.2.4 Testy specidlnich schopnosti

Armstrong uvadi rozdé€leni testli schopnosti na testy potencidlnich a ziskanych
schopnosti. Testy potencidlnich schopnosti maji za kol ptedpovidat potencial jedince
k vykonu ur€ité prace, jako jsou administrativni, verbalni, prostorové, numerické,
percepcni, pamétove, psychomotorické, umélecké €1 mechanické schopnosti a zrucnost.
Testy ziskanych schopnosti méfi schopnosti a dovednosti, které jiz clovék ziskal
vzdélanim nebo praxi. Mezi typické testy ziskanych schopnosti patii napt. test psani na
stroji (Armstrong, 2007, s. 391). Také Svoboda d¢li odborné testy na testy védomosti
vV uz§im slova smyslu (zjist'ujici znalosti faktti) a testy schopnosti aplikovat védomosti

(1992, s. 110).

Testy specidlnich (potencialnich) schopnosti by mély byt fadné provéieny.
Obvykle se vychazi z analyzy pracovniho mista a dovednosti a stanovi se kvality
pozadované pro jeho vykon. Testy miizeme ziskat od specializovanych spole¢nosti nebo
si je sami navrhnout. V tom piipadé je vSak nezbytné test provéfit na vzorku stavajicich
pracovnikli na daném pracovnim mist¢ a porovnat jejich vysledky s vysledky
pravidelného hodnoceni téchto pracovnikii. Pokud je korelace mezi testy a kritérii
dostatecnd, mohou se testy predlozit uchazeCim o zaméstndni. Pro tucely dalSiho
provéieni testi se obvykle provadi nasledné zkoumani pracovniho vykonu uchazect,
ktefi byli na zakladé testu vybrani. Normovani testu je tedy zdlouhavou zélezitosti, ale

bez ni je jeho pfinos tézko métitelné oduivodnitelny (Armstrong, 2007, s. 391).

Mezi testy, které se hodi a v praxi i vyuZzivaji pro vybér manualnich pracovnikd,
patii napt. Bourdonilv test. Zamétuje se na umysIin€é koncentrovanou pozornost, pfesnost
vnimani a psychomotorické tempo. Zaroven jim lze zjiStovat nékteré osobnostni
pracovni charakteristiky a prib&h vykonu v ¢ase. Test je vhodny pii vybéru uchazeci na
funkce, jejichz uspesné zvladnuti predpokladd malou chybovost a eventualn€ vyssi tempo
prace smén¢ variabilnimi podnéty, coZ spliiuje charakteristiky pozice vyrobniho
operatora (Hronik, 2007a, s. 188). Test dokaze urcit pracovni vlastnosti testovaného

Z prib&hu pracovni kiivky (psychomotorické tempo) a v§ima si zmén vykonnosti,

37



schopnosti uceni se stereotypim a unavitelnosti. Vysledky testu umoznuji sledovat i

vztah mezi kvalitou a rychlosti prace (Senka a kol., 1992, s. 4-5).

5.2.2.5 Testovani odbornych zpiisobilosti

Pokud chceme u uchazec testovat jejich odborné znalosti ¢i dovednosti,
miizeme to provést bud’ pomoci testi védomosti, nebo pomoci praktické zkousky. U
vybéru technickych specialisti nebo administrativnich pracovnikdi je pro personalisty
vecelku jednoduché sestavit védomostni test (test ziskanych schopnosti) zaméfeny na
odborné znalosti z oblasti, kam se uchaze¢ hlasi. Tento test miize mit papirovou nebo
elektronickou formu. V idealnim piipadé by mél personalista konzultovat jeho obsah
S pfisluSnym firemnim odbornikem na danou oblast a ovéfit Groven jeho sloZitosti na
vzorku stévajicich pracovniki. Tak navic ziska predstavu o priimérné odborné urovni v
organizaci, kterou bude porovnavat s vysledky uchazect. Idedlni je, aby kazdy uchazec
pro snazsi porovnatelnost dostal stejny test, pfipadné ndhodné vybrané otazky z predem
urcené sady (v pripadé elektronického testovani). Testy se mohou tykat také ovéfeni

znalosti ciziho jazyka. Tyto testy sestavuji vétSinou jazykovi lektofi.

Provadéni praktickych zkouSek odbornych ¢i manualnich dovednosti pti vybéru
vyrobnich pracovnikil je v Ceské republice zatim vyjimkou, stejné tak jako ucelen&jsi
odborné pojatd vybérova fizeni slozena zvice diagnostickych metod. Zavadéji je
postupné spise velké nadnarodni spolecnosti, pfedevsim automobilové — napi. Hyundai
nebo Toyota, které¢ kladou daraz na urcité predpoklady pracovnikil, jako je nazorné
mysleni, schopnost soustfedéni, manudlni zru¢nost apod. Motivaci k ovefovani
odbornych a manudalnich dovednosti je pfedpoklad, Ze budou vyuzity V realném

pracovnim procesu.

DneSnim vyznamnym trendem v oblasti ovéfovani odbornych znalosti a
dovednosti je ptechod od testovani tzv. tvrdych dovednosti k oveéfovani predpokladii pro
osvojeni potiebnych znalosti a dovednosti. Divodem je stile rychlej$i zastaravani
informaci v dnesni spole¢nosti. Odborné testy znalosti se tedy spiSe pfesouvaji do oblasti
testt vykonovych — misto ovéfovani, zda ucetni zna soucasné danové sazby, se budeme
soustfedit na jeji obecné numerické schopnosti, nutné k praci v oblasti ucetnictvi. Taktéz
misto praktické zkouSky, zda umi manudlni pracovnik obsluhovat urcity typ stroje, se

soustfedime spiSe na jeho obecné manualni predpoklady (Hronik, 2007a, s. 174-5).
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5.2.2.6 Testy osobnosti

Testy osobnosti maji za cil posoudit osobnost uchazect tak, aby bylo mozné
predpovédét jejich chovani v néjaké roli. Existuje mnoho nejriiznéjsich teorii osobnosti a
z nich vychazejicich typl testli osobnosti. Moderni testy osobnosti vychdzeji z téch
pristupti, které uzndvaji omezeny pocet zakladnich osobnostnich vlastnosti, dale
neredukovatelnych a vyjadiujicich bazalni charakteristiky osobnosti. Jednim z nejcastéji
uvadénych zpusobl klasifikace osobnosti je tzv. pétifaktorovy model: extroverze —
introverze, emoc¢ni stabilita, pfijemnost, svédomitost a otevienost vuéi zazitkim a
zkuSenostem. Pro pracovni vykon byl jako zasadni urCen zejména faktor svédomitosti,

ktery zahrnuje pilnost, vytrvalost, pelivost a spolehlivost (Armstrong, 2007, s. 390).

Testy osobnosti, které se pouzivaji, maji podobu dotaznikd, objektivnich ¢i
projektivnich testii osobnosti anebo posuzovacich stupnic. Osobnostni dotazniky jsou
V soucasnosti nejvyuzivanéj$i metodou ve vyb&rovém fizeni pro jejich snadnou
administraci 1 vyhodnoceni. Testovany zde odpovidd na otazky o jeho pracovnim
chovani, postojich, hodnotach, zdjmech a zpusobu reagovani v nejriznéjSich situacich
apod. Zalezi zde na tom, jak je jedince schopen sam sebe adekvatné ohodnotit, coz
S sebou muze piinaset i uskali v podobé zkresleni ze strany zkoumaného subjektu, at’ uz
zamérn¢ (ukazuje se v lepSim svétle) nebo bezdééné (neporozuméni formulaci,
nedostatek mista pro otevienou odpovéd’ ¢i upfesnéni). Validita dotaznikii tedy neni
nejsiln€jsi  (Svoboda, 1992, s. 170). Dotazniky mohou méfit jednu nebo vice

charakteristik osobnosti. Mezi znamé dotazniky pro predikci pracovniho chovani patii

napt. Belbinlv test zastavani tymovych roli.

Objektivni testy naopak maji validitu dobrou, z jejich konstrukce vyplyva, ze
vySetfovana osoba je nema moznost zamérné zkreslit. VySetfovany subjekt je zpravidla
stavén pied Ukoly, pfi jejichz feSeni vyjdou v jeho chovéani najevo jeho osobnostni rysy,
navyky apod. Nevyhodou téchto metod je uzs$i zaméfeni. Patfi sem napf. testy
vytrvalosti, volni regulace, ale 1 detektor 1zi, ktery se pfi vybérovém ftizeni v naSich

podminkéch nepouziva (Hronik, 2007a, s. 187).

Projektivni testy jsou komplexnéjs$i, zadand situace byvd pro vySetfovaného
mnohoznacna, neni pro n¢j lehké kontrolovat své odpovédi. Do nestrukturované situace
testovany promitd obsahy svych dusevnich procest. Projektivni testy jsou zamefeny na
dynamické charakteristiky osobnosti, jako jsou potteby, emoce, reakce na stres apod.
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Jejich validita zavisi predevsim na profesionalité¢ psychologa (Hronik, 2007a, s. 187).
Patii sem napt. zndma kresba stromu, kterd vypovidd o emociondlni zralosti osobnosti,
ale pfi vybeérovych fizenich se nevyuziva.

Posuzovaci stupnice nejsou testy v pravém slova smyslu, ale maji podobu
hodnoticich skal (kontinui), okolo kterych vysetfovany umistuje svoje usudky. Jedna se

bud o sebeposuzovaci nebo objektivni stupnice, které mohou mit grafickou ¢&i

numerickou podobu (Svoboda, 1992, s. 228).

Otéazka, co chceme o osobnosti vyzkoumat, musi vychdzet z popisu pracovniho
mista. Ulohou psychologa je poradit, jakymi testy konkrétni stranky osobnosti zjistit.
personalni praxi se nejcastéji v souvislosti s osobnosti zkouma schopnost adaptace,
schopnost tymové prace a predpoklady k ni, schopnost navazovani kontaktii, iniciativa,
ptipravenost k vykonu a vysokému pracovnimu nasazeni, otevienost a schopnost a

ochota ucit se (Styblo, 1993, s. 78).

Testy osobnosti mohou pii vybérovém fizeni poskytnout o uchazecich zajimavé
dopliyjici informace, které vétSinou nejsou zkresleny chybnymi reakcemi, ke kterym
casto dochazi pti pohovorech, zejména individualnich a nestrukturovanych. Ale i testy

osobnosti je tieba pouzivat s velkou opatrnosti.

5.2.2.7 Zasady prace s psychodiagnostickymi testy

Pti pripravé testovani jako soucasti vybérového fizeni volime testové metody
podle toho, koho a pro jaké ucely chceme testovat. Zpravidla se ve vybérovych fizenich
pouzivaji neprojektivni testy, které zkoumaji urcitou ¢ast osobnosti - ptedevsim pracovni
chovani a dispozice k nému, manualni dovednosti ¢i praktické znalosti - ne osobnost jako
celek. Nekdy se zamérn€ pouZzivaji testy, jejichz zameteni se castené piekryva, aby bylo
dosazeno vicendsobné kontroly zjiStovanych charakteristik. Proto je nutné dobie znat

podrobné detaily zaméfenti testil, jejich korelace apod.

Vybér testovych metod a jejich interpretaci Vv zasad¢ provadi kvalifikovany
psycholog, ale u zaddvani a kvantitativniho vyhodnocovani mizeme mit pouze dikladné
zaSkolené¢ho pracovnika. Ten by mél byt nejen patfin€ odborné vyskolen, ale také
dodrzovat etické zasady a zasadu mlc¢enlivosti. Pii ndkupu testd pro vyb&rové fizeni je

potieba presvédcit se o jejich kvalité a odborném zékladu. Pokud organizace sestavuje
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vlastni testovou metodu, je ucast psychologa opét nezbytnd. Testy pouzivané pro
vyberové fizeni by mély samoziejme spliiovat vSechny psychometrické nalezitosti. Timto
zpusobem lze zajistit odbornou uroven vybérového fizeni bez mozného poskozeni
uchazecl a predevsim kvalitni interpretaci vysledkd testu. Interpretace by neméla byt
pouze plosnym popisem dovednosti kandidata, ale méla by vymodelovat jeho pracovni

charakteristiku jako celek.

Pti sestavovani testli je tfeba pfizplsobit se predevSim obsahu a kontextu
testovani. Pokud mame pouze externi kandidaty na danou pozici, mize testovani
probihat jinym zptsobem, nez pii vybéru uchazec¢ii z internich zdroji. Jinak vypada vybér
S uzavienou skupinou uchazect, kdy mizeme vysledky jejich testti vzajemné porovnat a
jinak vybér pii neustalém prilivu uchazecl, kdy zavéry o ne/pfijeti Cinime prubezné.
Neékdy zamérné vybirame jen nekvalifikované pracovniky, protoze zaskoleni ziskavaji az
na pracovni pozici. V nekterych piipadech chceme testovanim identifikovat nejlepsi
uchazece, jindy zase vyluCujeme uchaze€e nespliujici ur¢ité minimalni limity. Znalost
téchto kontextualnich vlivii hraje dtlezitou roli pii profesiondlnim vyberu typu testovani

a jeho validity (Standardy pro..., 2001, s. 152-4).

Zvolené metody vyberu pracovnikl by se vSak zdsadn¢ nemely omezovat pouze
na testové metody, je tfeba zkoumanou charakteristiku ovétit 1 pomoci dalSich metod.
celkovy obrazek osobnosti. Psychologicky test by mél mit vzdy charakter podptrné
metody, zasadni metodou zistava vybérovy pohovor (Hronik, 2007a, s. 192-3).

Trendem V psychodiagnostice je administrovani testi uchaze¢im na pocitadi,
nebo dokonce Vv internetovém prostiedi bez pfimého kontaktu zadavajiciho s testovanym.
Tento pfistup je sice ochuzen o moZznost piimého sledovani uchazece pii vyplilovani
testu, ale je o mnoho jednodussi na organizaci €asu a mista, a to jak skupiny uchazecu,
tak psychologa, ktery test interpretuje. Nejcastéji se timto zpiisobem zadédvaji osobnostni
testy, u kterych neni mozné zkresleni tim zplisobem, Ze by za sebe uchaze¢ nechal test
vyplnit né€koho jiného. U téchto testd je vyhodné, ze jedna on-line administrace testu
muiZze obsahovat nakombinované testy métici riizné charakteristiky (napf. test osobnosti,
schopnosti i inteligence). Uchaze¢ také pii pocitacové administraci testu nema moznost

vracet se zpét k Gpravé predchozich odpovédi a je mozné zaznamenat i jeho reakéni Casy
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u jednotlivych otazek. Byla také prokazana vétsi otevienost uchazecl pii vyplhovani

testd, u kterych chybi ptimy kontakt s osobou administratora (Hronik, 2007a, s. 198-9).

Celkova doba testovani by neméla presdhnout tfi az ¢tyfi hodiny (u manudlnich
pozic zpravidla mén¢), proto se pro testovani uchaze¢l vybira zpravidla jen nékolik
testll, ne celé testové baterie. Plati ale, Ze z jednoho testu, ktery je zaméfen na jednu
osobnostni charakteristiku, nelze vyvozovat validni zdvéry. Dilezitd je i piiprava
prostiedi, Vv némz k testovani dochazi, které by mélo zajistit pro vSechny srovnatelné

podminky, a také zohlednéni kondice uchazect.

5.2.2.8 Psychometrické charakteristiky testii

Aby byla metoda testovani skute¢né efektivni, musi splilovat urcita kritéria — patfi

mezi n€ predevSim objektivita, standardizace, reliabilita a validita.

Obijektivita testu je zarucena tehdy, pokud neexistuje zavislost mezi jeho vysledky
a osobou, ktera test zadava a vyhodnocuje. Objektivity pfi zaddvani testu lze dosdhnout
piedevsim jednotnym zadévanim pokynli a naslednym piesvédcenim se, ze pokyny byly
vSemi spravné pochopeny, dale vytvorenim pokud mozno stejného prostredi pro vSechny
testované a celkovou jednoznac¢nosti situace (Evangelu, 2009, s. 26). Tyto podminky si
muze personalista docela jednoduse zajistit sam. Spravn¢ piipraveny psychologicky test
dokonce predepisuje administratorovi, jaké instrukce a jakym zplisobem ma podavat.
Tyto instrukce musi byt velmi cCasto podany v doslovném znéni, od kterého se
administrator se nesmi odchylit. Podobn¢ standardni musi byt i vyhodnocovaci procedury

(Ferjengik, 2000, s. 140).

Pti vyhodnocovani testu je diilezité, jestli jsou vysledky v métitelnych jednotkach
nebo jestli vyhodnoceni zavisi na usudku administratora. Dotazniky jsou oproti
u projektivnich testli, kde jsou vysledky do znacné miry zavislé na zkuSenostech
psychologa. Psychologické testy obecné v sobé maji metodologicky zabudovanou vétsi
miru objektivity nez tfeba standardizovany rozhovor. V plné standardizovaném
rozhovoru jsou sice vSem lidem kladeny stejné otazky jako v testech, ale jiz zplsob
zadani poloZeni otazky a ptredevSim vyhodnoceni odpovédi jsou zavislé na celé¢ tade

intervenujicich faktort (Hronik, 2007, s. 184).
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Objektivitou ale rozumime i miru ,,odolnosti* testu vici zdmérnému zkresleni
testovanym. Lze ptedpokladat, ze pfi administraci testl v situaci vybérového fizeni bude
uchaze¢ motivovan k co nejlepsimu vysledku a bude se snazit projevit se co nejlépe.
Proto jsou v nékterych testech zabudovany tzv. 1zi skory, které maji podobné tendence
odkryvat. Ani na tyto Skaly se vSak nelze pIné spolehnout, nebot’ mohou byt testovanymi
odhaleny (Svoboda, 1992, s. 11). Protoze vSak Zzijeme v neustdle menicich se
podminkach, nelze objektivitu Gplné¢ spolehlivé zajistit nikdy, a objektivita tedy neni

nejzasadnéjSim kritériem pro posouzeni uzitecnosti t€ které¢ metody.

,otandardizace je souhrnné oznaceni pro zjisténi reliability, pro validizaci,
stanoveni norem, provéfeni ucinnosti jednotlivych ¢asti testu, stanoveni jednotné
instrukce a zptisobu administrace. Nejcastéji se tohoto terminu pouzivd v uz§im smyslu
jen pro stanoveni norem testu — normalizace® (Svoboda, 1992, s. 11). Normalizace je
dlouhodobym procesem, ktery trva mésice az roky a umoziuje srovnani individualnich
vysledkli s normami, ziskanymi vySetfenim velkého reprezentativniho vzorku osob.
Normou je tedy primérny vykon, vysledek nebo typicka reakce piislusného vzorku
populace. Pokud uvazuje personalista pro potieby vybérového fizeni o koupi nového
testového produktu, je tfeba se nejprve presvédCit o tom, na jaké populaci byla
normalizace provadéna, kdo byl referencnim vzorkem. Standardy platné pro jeden narod
¢i kulturu mohou byt Vvjiné zemi do zna¢né miry odlisné. Také kvalita jazykového

piekladu je pro jednoznacné pochopeni zadani dilezita.

Reliabilita testu oznacuje spolehlivost, se kterou test za vSech okolnosti méfi
tytéz charakteristiky. Spolehlivost je ddna tim, do jaké miry je test stabilni v Case a do
jaké miry je v jednotlivych otazkach homogenni, tedy vnitin¢ sourody. Stabilita v ¢ase
znamena, ze 1 pti opakovaném testovani stejnym testem (tzv. retest) ziskdme stejné, nebo
piiblizné stejné vysledky. Tuto spolehlivost lze vyhodnotit tak, Ze vysledek testu je

urcovan respondentem a nepodlé¢hd vlivu nahodnych faktori.

Homogennost u testu znamena, Ze polovina jeho tvrzeni, ktera maji méfit uréitou
charakteristiku, je statisticky velmi podobnd druhé poloviné tvrzeni. Nékteré testy vSak
mohou byt zdmérné heterogenni. PouZivaji-li se rizné varianty jednoho testu, je dilezité,
aby vysledky v nich dosaZené byly srovnatelné (Hronik, 2007, s. 185). Zde je ale moZné,
ze zkuSenost testovaného z vypliovani prvni varianty testu ovlivni jeho vykon v paralelni

verzi testu.
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validity je znamkou praktické uZziteCnosti konkrétniho testu. Jde tedy o vyjadifeni miry
shody vysledku testu s néjakym vnéj$im kritériem. Validita urcuje, do jaké miry test
skute¢né¢ méti to, co jsme chtéli, aby méfil. Provést validizaci znamena shromazdit
vyzkumné nalezy a ziskat tak presvéd¢ivé diikkazy pro navrhovany zpisob interpretace
testovych vysledkd — skort (Standardy..., 2001, s. 17). Podminkou validity testu je jeho

reliabilita - mizeme mit reliabilni, ale nevalidni test, nikoliv naopak.

Validitu lze vyjadfit nékolika zplisoby. Obsahova validita vyjadiuje miru shody
mezi testem a vnéjSim kritériem - tedy charakteristikou pracovniho mista, pro které je
test pouzivan jako nastroj méfeni. Konkurencni validita vyjadfuje miru, v jaké testové
skoére rozliSuje jedince podle normy vykonu existujici mimo test - zjiSténi konkurencni
validity mize probéhnout tak, Ze skupina stavajicich pracovnikd, jejichZ pracovni vykony
jsou nam pifedem znamy, absolvuje test a zkouma se, zda testovy skor tyto pracovniky
rozfadil do skupin dle jejich skutecnych vykonil. Prediktivni validita vyjadiuje, nakolik je
test schopen predpovédet urcity vykon nebo chovéni, je tedy ovéfitelnd az zpétné.
Pojmova validita vyjadiuje miru, Vv jaké test méti konkrétni pojem nebo charakteristiku.
Vnimana validita oznacuje miru, ve které pocitujeme, ze test skutecn¢ méfi to, co ma
(Armstrong, 2007, s. 388). V n¢kterych piipadech neuzivame pro zjiStovani jistych
vlastnosti jednoho testu, ale celého souboru metod, poté se validita celkové testové

baterie oznacuje jako souhrnna validita.

K posouzeni validity se pouziva postup zalozeny na kritériich. Témito kritérii,
podle nichz lze validitu testu méfit, jsou kritéria pouzitd pii vybéru pracovniki. Tato
kritéria museji odrazet ,,opravdovy* vykon pfi praci, coz neni vZzdy jednoduché stanovit.
V kazdém ptipad¢ musi byt pouzito vice kritérii, kterd by méla byt ,,0ciSténa* od efektt

jinych kritérii (Armstrong, 2007, s. 388).

5.2.2.9 Pouditi a interpretace vysledkii testit

Z uvedenych typt testovych metod mizeme pro testovani uchazect na manudlni
pozice vyuzit predev§im testy potencialnich ¢i ziskanych schopnosti, protoze na téchto
pozicich mizeme vcelku jednoduSe urcit specifické a méfitelné dovednosti potiebné pro
jejich zvladnuti. Testy osobnosti maji u manualnich pozic své opodstatnéni, pokud

vybirdme pracovniky na vedouci pozice do vyrobnich tymil apod. Testy inteligence se
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zde bézné nepouzivaji, piip. pouze ty sjednoduchou administraci, jako jsou napf.

Ravenovy progresivni matice.

Po pfijeti uchaze¢ii do pracovniho poméru je dulezité sledovat i dale jejich
pracovni vykony, abychom je mohli porovnat s vysledky testovani. Timto zptisobem
miizeme VylepSovat standardizaci svého testu a sledovat jeho piinos pro uspéSnost
vyberového fizeni.

Interpretace vysledkd testi se opird vzasadé o dva typy vyhodnoceni. U
standardizovanych testil, které jsou nakupovany, obvykle existuji normy - nejCastéji ve
formé¢ tabulek, kde 1ze porovnat vysledek uchazece s vysledkem srovnatelné referencni
skupiny (zohlediiuje se zpravidla vék, pohlavi a vzdélani uchazeéi). Casto je vysledek
uvadén v percentilech, které ukazuji, kolik procent ¢lenti referencni skupiny uchazec
piedstihl. Druhou moZnosti interpretace vysledkl testu je pouziti kiivky normalniho
rozlozeni, kdy zaneseme vysledky testu od vSech uchazect do grafu normalniho
rozlozeni, ktery ukazuje typické rozdé€leni skore. VétSina uchazect (60%) dosahuje
prumérnych vysledkt, pouze u 15% miazeme ocekéavat nadprimérné vysledky, u zbylych

15% vysledky podpriamérné (Armstrong, 2007, s. 392).

Pti pouziti testovych metod je vhodné zajistit si souhlas testovanych s ticasti na
testu a sevidenci vysledkti, je také vhodné vSechny otestované uchazece Seznamit
s vysledky jejich testovani. Interpretace vysledkd testti provadi vysoce kvalifikovany
psycholog, ktery dokaze vnimat souvislosti mezi vysledky jednotlivych testti a jejich
castmi. Interpretace vysledkii testu nemutze byt plosSnym popisem, ale méla by nové
,wvymodelovat“ osobnost uchazete (Hronik, 2007a, s. 330). Béhem testovani je také
vhodné pozorovat, jak se pii ném uchaze¢ chova, coz mnohdy bohaté doplni nasi

piedstavu o osobnosti uchazece.

5.3 Specifika vybéru pracovniki pro manualni profese

Kazdy typ pracovnich pozic ma pii ziskdvani a vybéru pracovniki urcitd
specifika. Zasadné se od sebe li§i vybér na manazerské pozice a vybér do manualnich
pozic ve vyrobé. Lisi se také vybér na pozice specialisti a do méné kvalifikovanych

operatorskych pozic. Odlisnosti se zde tykaji predevsim zplsobil a zdroji vyuzitych pii
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ziskavani uchaze¢t®, dale délky a sloZitosti vyb&rového procesu a pozornosti jemu
vénované. Kromé téchto odlisnosti ma kazda organizace také sva specifika, kterym
podléhd 1 proces ziskdvani a vybéru pracovniki - jedna se o predevSsim o velikost,
kulturni a obchodni prostiedi organizace (mezinarodni/doméaci organizace, stabilni/dravé

obchodni prostiedi) a specifické zvyklosti.

I ptes tato specifika ma proces ziskavani a vybéru pracovnikli do manudalnich
pozic urCité spolecné obecné znaky. Patii mezi né piedevSim u nespecializovanych
operatorskych pozic tlak na rychlost pti ziskavani, vybéru i naboru novych pracovniki,
protoze na téchto pozicich se zvlasté ve velkych vyrobnich organizacich vyskytuje
vysoka fluktuace®. Je tedy nutné v piipadé odchodu vétsiho poétu pracovnikil rychle
zareagovat a dophit pracovni sily v co nejkrat§im Case. Ziskdvani uchazecli na tyto
pozice proto probihd v mnoha organizacich nepfetrzZité a v ptipad€ nahlé potieby byvaji
kontaktovani uchazec€i, jejichz zivotopisy ma jiz spoleCnost preselektovany ve své

databazi uchazecu.

Obsazovani manualnich pozic se z vySe uvedenych diivodi nevénuje Casto takova
piiprava a Cas jako vybéru na jiné pozice. Popisy pracovni Cinnosti a kompetencni
modely pro manualni pozice obsahuji méné polozek a byvaji méné propracované, a to
jednak z dtivodu jednodussich pracovnich operaci a mensich pozadavkt na pracovniky,

ale i z ispornych ¢asovych davodi.

® Dnes napiiklad jiz univerzalné neplati, Ze pro méné kvalifikované se jako zdroj ziskavani pracovnikii
nehodi internetova inzerce z toho divodu, Ze uchazeci o préci z téchto skupin neovladaji pouzivani
pocitace a internetu a praci si primarné hledaji jinym zptsobem (Taylor, 1998, s. 127). Ze zkusenosti
mohu uvést, Ze pocet reakci a kvalita uchazeci ziskanych pomoci e-recruitmentu dokaze pokryt celou
potiebu pracovnich sil na tyto pracovni pozice pro stfedné velkou vyrobni spolecnost sidlici
V jihomoravském kraji. Faktem ale zastava, Ze néktefi z méné kvalifikovanych uchazett vyuZzivaji
internetovou inzerci spiSe jen jako elektronickou nasténku, kdy po preéteni inzeratu preferuji osobni
navstévu dané spolecnosti ¢i telefonat pred elektronickym zasilanim zivotopisu.

® Fluktuaci rozumime celkovy poget odchodii pracovnikii béhem stanoveného obdobi k celkovému poctu
zaméstnanct. Podle udaji z prizkumu HR Controlling 2007 spole¢nosti Pricewaterhouse Coopers je
medianova hodnota celkové fluktuace v Ceské republice 14,8 %, ale v nékterych spole¢nostech dosahuje
i hodnot kolem 25 %, coZ je vyrazné vice nez mira, ktera je povaZzovana za doporucenou (5-10 %). Az
25% fluktuaci zaznamenavaji nékteré spole¢nosti zejména na pozicich vyZzadujicich nizs§i kvalifikaci
(délnické pozice). Vzhledem ktomu, Ze pievazuje dobrovolna fluktuace (vypovéd =ze strany
zameéstnance) nad nedobrovolnou (vypovéd ze strany zaméstnavatele), lze se domnivat, Ze pfi¢inou
odchodii zvlasté ve zkusebni dobé mohou byt problémy v naborovém procesu, kdy jsou oéekavani nové
pfijatych zaméstnancti odlisnd od skuteéné situace na pracovisti (Spoleénostem v Cesku..., 2007).
V roce 2009 vsak mira fluktuace na d€lnickych pozicich vlivem nejisté situace na trhu prace vyrazné
poklesla.
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Pfi samotném vybéru pracovnikli se Casto postupuje ve zkraceném modulu,
nedodrzuji se vSechny Ctyfi pilife vybérového fizeni, jak je uvadi Hronik. Mezi Ctyfti pilife
vyberového fizeni fadime podle néj zhodnoceni osobnich dokumentti neboli persondlni
anamnézu, coz je metoda provadénd na dalku a zamétena na minulé Ciny; dale testy, tedy
metodu skupinové administrace zamétenou jak na minulé, tak na potencidlni budouci
chovani; vybérové interview a ziskani referenci (Hronik, 2007a, s. 113-114). Ani
v piipadé, ze bychom méli jediného uchazece na misto, které potiebujeme urgentné
obsadit, neni vhodné spoléhat se pouze na jednu metodu vybéru. Minimalné dva az tii ze
zminénych C¢tyt piliftd bychom méli zachovat, abychom ziskali informace o uchazeci
z dostatecného poctu zdrojii a vyhnuli se tak moznym nepiijemnym zjisténim po nastupu

uchazece do pracovniho poméru.

Se zkracovanim vybérového fizeni do manudlnich pozic se v organizaéni praxi
poji také zmenSeni poctu osob, které rozhoduji o pfijeti ¢i neptijeti uchazece. V idedlnim
piipadé¢ se doporucuji tfi hodnotitelé, aby byl vysledny verdikt co nejobjektivné;si.
Vedouci pracovnik budouciho pracovnika by mél mit hlavni roli ve vybéru, dale by se
mél rozhodovani UcCastnit personalista a tfetim Clenem vybérové komise mulze byt
externista, manazer jiného oddéleni ¢i jiny vedouci pracovnik (Hronik, 2007a, s. 115-
116). T dva hodnotitelé¢ jsou vzdy I€épe nez jeden. V piipadé vybéru pracovniki do
manualnich pozic vSak rozhodnuti zlstdva Casto na personalistovi, ktery nemuize do
detailu znat specifika vSech vyrobnich tyml a vedouci pracovnik potom do tymu Casto
dostane nevyhovujiciho pracovnika, ktery nezapadne kupiikladu ani osobnostné. Také
pro vybér vyrobnich pracovnikii realizovany pomoci externich agentur plati, Ze
s doporucenymi uchazeci by se vedouci dané¢ho pracovisté¢ mél pred jejich nastupem

alespon kratce osobné sejit.

DalSim specifikem, které souvisi spiSe s modernim vyvojem ziskavani a vybéru
pracovnikl, je ¢asové rozmezi od osloveni uchaze¢e do konecného rozhodnuti o jeho
piijeti, resp. do jeho ndstupu do organizace. Tento Casovy usek by mél byt co nejkratsi,
protoze konkuren¢ni boj mezi organizacemi funguje a kvalitni pracovnici casto
Vv mezi¢ase od rozhodnuti o pfijeti do samotného nastupu do zaméstnani piijmou
vyhodnéjsi nabidku jiné organizace. To s sebou opét v dlsledku nese jiz zminény Casovy
tlak na vybérové fizeni, ktery by ale nikdy nemél zajit tak daleko, aby snizoval kvalitu

celého procesu vybéru. Pokud se ndm tedy naskytnou kvalitni uchazeci s potencidlem
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postoupit do dalSich kol vybéru, neni vhodné cekat, nez se nashromazdi dalsi uchazeci
pro druhé kolo pohovort a je lepsi rozmélnit vybérové fizeni do vicerychlostni varianty,

nez ztratit timto otalenim kvalitniho uchazece.

5.4 Rozhodnuti o vysledku vybérového rizeni

Béhem vybérového fizeni ziskdvame a shromazdujeme mnoho 1udaji o
kandidatech. Jejich dukladné vyuziti je odpovédnym a dulezitym ukolem, ktery by mél

veést ke kvalifikovanému rozhodnuti o vysledku vybérového fizeni.

Pfi celkovém vyhodnocovani vybérového ftizeni, a predevSim vybérového
rozhovoru, je nutné Si jednotlivé postiehy poznamenat a uchazeCovy odpoveédi,
pozorované neverbalni projevy a dojmy shrnout a interpretovat. Tyto interpretace poté
porovnavame S dalsimi  dil¢imi vysledky, jako jsou vysledky odbornych ¢i
psychodiagnostickych testi. Vysledky testli pouZzitych pti vybérovych fizenich umoziuji
kvantifikovat a srovnavat rtizné skupiny lidi. Dodate¢né tak miiZzeme porozumét riznym
projeviim zjiSténym v osobnim rozhovoru a odhalit souvislosti, které nejsou plné
uvédomované. Analyza profesni praxe nam dokaze poskytnout informace 0 minulém
chovani, které Ize podlozit fakty. VSechny tyto informace by mély byt soucasti vystupni
zpravy, kterd by mela zahrnovat posouzeni vysledki kandidata vaci tzv. externim

kritériim (nejCastéji kompetence, které jsme chtéli méfit).

Po vyhodnoceni jednotlivych vybérovych metod a napsani vystupni zpravy ¢inime
zaveéretné rozhodnuti. Mame k dispozici velké mnozstvi riiznych informaci, které jsme
pribézné systematicky zpracovali. Tyto informace vyhodnocujeme tak, Zze vytvoiime
potadi kandidatt s urcitou primérnou bodovou hodnotou nebo porovnavame vysledky
jednotlivych uchazect s néjakou miniméalni bodovou hranici. Utfidéné informace musime
propojovat, davat jim vyznam a interpretovat je. Zadna z vybérovych metod, adkoliv
pfinasi uzite¢né vystupy, neni schopna ucinit za nds rozhodnuti sama o sobé. Pfi
rozhodovani bereme v uvahu nejen potfadi konkrétniho uchazece (kvantitativni
rozhodnuti), ale zaroven i dalsi okolnosti, které jsme zjistili béhem pfijimaciho fizeni

(kvalitativni rozhodnuti).

Ke srovnavani kandidati se v ptipadé uzavieného vybérového fizeni dostdvame,

kdyz mame piehled o vysledcich vSech kandidatt. V kazdé organizaci by mél existovat
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jednotny zaznamovy arch pro kazdého uchazece, kam by bylo mozno zaznamenat jejich
vysledky tak, aby byly pozdé&ji snadno dohledatelné a porovnatelné. Pti kvantitativnim
srovnavani kandidati mizeme podle Hronika (2007a, s. 332-3) pouzit n¢kolik metod,
jako jsou metody srovnavani pomoci kritéria, metody zatiidéni, metody pofadi a metody

porovnavani uchazecu.

Metoda srovnavani podle jednoho nebo vice kritérii vyuziva zpravidla kompetenéni
model pro urceni kritérii. SpInéni jednoho kritéria je pro kvalifikované rozhodnuti malo,

idedIn¢ by se mélo rozhodovat podle 5-7 kritérii.

Metody zatfidéni obsahuji metodu ,,Ano - Ne*, kdy se po vybérovém rozhovoru
rozhodujeme, kdo nespliiuje dané kritérium a zuzujeme tak pocet kandidati. Metoda ,,A,
B, C, D* tfidi kandidaty do n€kolika skupin ihned po skonéeni ptijimaciho pohovoru,
neni tedy tfeba Cekat na vSechny kandidaty. Roztfidéni mtze byt nasledujici: A —
bezezbytku vyhovuje, B — vyhovuje s ur¢itou vyhradou, C — nevyhovuje, D — kvalitni
kandidat, ktery je vhodny na jinou pozici. Metoda také slouzi k zaZeni okruhu kandidata

- dale budeme vybirat napf. jen z kandidati zafazenych pod A nebo B.

U metody bodovani provadime bodovani kandidati prabézné. Dilezité je pouziti
jednotné stupnice, kdy je tieba jednoznac¢né vymezit, co ktera hodnota predstavuje.

Metoda potadi umist'uje uchazece na jednu piimku v jednom ¢i vice kritériich.

Metoda srovnavani kazdého skazdym obsahuje metodu parového srovnavani,
kterou nejCastéji pouzivaime jako metodu ovéiovani k metodé¢ bodovani. Zatimco pii
bodovani hodnotime vykon ¢i projev chovani bezprostfedné¢ a bez piimého srovnavani
S druhymi, metodu parového srovndvani mizeme pouzit az po skonceni pohovoru se
vSemi kandidaty. Pomoci metody parového srovnavani mizeme srovnat vice kandidata
najednou Vv jednom ¢i vice kritériich. Kone¢nym vysledkem je potadi kandidatt. Metoda
pro a proti se uplatiluje pfi srovnavani 2 az 3 nejvaznéjsich kandidati. Obvykle se jedna o
zavérecnou metodu. Pomoci metody pro a proti dokdZzeme velmi dobie shrnout

podstatna zjisténi (Hronik, 2007a, s. 333-4).

Rozhodnuti o pfijeti vSak necini pouze organizace. Také uchaze¢ o misto se musi
rozhodnout, zda pfijme nabidku zaméstnani. Je nerealné predpokladat, ze vSichni Gspésni
uchazeci o préci pfistoupi na nasi nabidku. Tak jako vybirajici shromazd’uji informace, na

jejichz zaklad¢é se rozhoduji, meli by si uchazeci shromazdit informace, aby se mohli
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spravné rozhodnout. Jednim ze zptsobu poskytovani informaci uchaze¢tim je povzbudit
je, aby béhem rozhovoru kladli otazky. Timto zplsobem je mozné si ovéfit, ze jsou
objasnény jednotlivé body, které jsou pro jednotlivé uchazece dulezité (Foot, Hook,
2005, s. 27). Castym diivodem prudké fluktuace mezi novymi zaméstnanci totiz byvaji
faktory souvisejici s pracovnimi podminkami. Tyto informace o pracovnim prostiedi

pritom ale mohou byt poskytovany v jakékoliv fazi vybérového procesu.
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6 VYTVARENI METODIKY VYBEROVEHO RiZENI VE
VYBRANE STROJIRENSKE SPOLECNOSTI

V praktické casti diplomové prace je mym cilem popsat proces tvorby vybérové
metodiky s vyuZzitim jiz zminénych poznatkii o vybéru pracovniki do manualnich pozic

ve vyrobni spolec¢nosti.

Nejprve popisi specifické prostiedi strojirenské vyrobni spolecnosti, ktera tuto
metodiku zavadi, jeji cile z hlediska vyvoje a vyroby a ocekavani, kterd klade na novou
metodiku vybéru zaméstnancti. Dale budu analyzovat vybranou pracovni pozici operator

ve vyrob€ a kompetenc¢ni profil idedlniho kandidata na tuto pozici.

6.1 Predstaveni spoleCnosti

Strojirenska spole¢nost se zabyva zakazkovou vyrobou pro dopravni primysl a ma
ve svém oboru vysadni postaveni na trhu. Ceska pobocka spole¢nosti vznikla slou¢enim
puvodni ¢eské spole¢nosti s némeckym koncernem. Stala se z ni mezinarodni strojirenska
spole¢nost s modernimi vyrobnimi halami, vyuzivajici specialni technologické procesy.

Své vyrobky dodéava predevsim zahranicnim zékaznikim.

6.2 Specifika vyrobni spole¢nosti

Strojirenska spole¢nost se snazi vyuzivat moderni vyrobni postupy. Protoze se
nachazi ve vzestupné fazi ekonomického rozvoje a pottebuje vytesit plan nartstu obratu,
spojeny s postupné mirné naristajici potfebou personalnich kapacit, snazi se i pro vybér

pracovnikll uplatnovat co nejmodernéjsi metody vybéru.

Spole¢nost neplanuje vyrazné narlsty poctu persondlu, ktery v soucasnosti ¢ini
cca. 500 zaméstnancti. Vzhledem ke svym vyrobnim potfebam a specifikim si vSak

potiebuje vybirat i do manudlnich pozic kvalifikované pracovniky S potencialem rozvoje.

Specifikem strojirenské vyroby ve spoleCnosti je potieba kvalifikovanych
pracovnikli i do manudlnich profesi, zejména co se tyce tzv. ptimych pracovniki,
podilejicich se na samotné vyrobé produktii. Minimalnim pozadavkem je stfedni odborné
vzdélani s vyucnim listem, piicemz pro vykon vétSiny téchto profesi je tteba absolvovat
néktery ze strojirenskych nebo technickych obort nebo alespont mit adekvatni praxi v

obdobné vyrobni spolec¢nosti. Na nékteré pozice tedy mohou nastupovat i absolventi
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prislusnych oborii stfednich Skol. Zakladnim dGvodem spojenym s preferovanim
pracovnikli se strojirenskym povédomim je piredev§im pozadavek na znalost Cteni
strojirenské vykresové dokumentace, kterd je k samostatné praci na mnoha pracovistich
ve vyrobé nezbytna. Stim se poji i zdkladni technické povédomi a orientace
Vv problémech, které mohou nastat, stejn¢ jako urcitd mira zrucnosti vyzadovana pii
manualni montazi.

U novych zaméstnanct hleda strojirenska spole¢nost piredevsim ochotu pracovat s
nasazenim a rozvojovy potencial, spolu s ochotou dale se vzdélavat. Mnoho vyrobnich
postupt je velmi specifickych a zaSkoleni pracovniki na konkrétni vyrobni operace
probiha aZz na pracovisti, pfi¢emzZ pro kaZzdou pracovni pozici je zpracovan a evidovan
postup zapracovani (adaptace) nového pracovnika s ur¢enim odpovédné osoby Skolitele.
Toto zaskolovani trva zpravidla jeden aZ tfi mésice, CasteCné probihd 1 pfi samotném
vykonu prace, a hromadna skoleni a pfezkousSeni znalosti specifickych internich

vyrobnich procest probihaji v tréninkovém centru spole¢nosti.

Aby bylo personalni oddé€leni schopno dostat ocekavanim managementu a vybrat
pracovniky S vySe popsanymi kvalitami, bylo nutné zménit dosavadni metodiku vybéru,
ktera byla nejednotna a nezajistovala tak prehlednost, efektivitu a objektivitu vybérového

fizeni, pfedevsim co se tyce zjistovani potencidlnich schopnosti pracovnik.

6.3 Puvodni metodika vybéru pracovniki

Do nedavné doby probihal proces vybéru pracovnikii do manudlnich vyrobnich
pozic nejednotné. Uchaze¢ se zpravidla tcastnil polostrukturovaného vybérového
pohovoru s personalistou, pficemz tento pohovor zjistoval predev§im motivaci
pracovnika k vykonu obecné, postoj k tymové praci, fluktuaéni tendence, oc¢ekavani
pracovnika vzhledem k novému zaméstnani apod. Neexistoval v§ak jednotny zaznamovy
arch k pohovoru ani pokyny k vyhodnocovani. Pozd&jsi porovnani uchazec¢t tedy nebylo
zcela objektivni a mohlo podléhat percepénim chybam hodnotitele — personalisty.
Vybérové pohovory s uchazeci probihaly jednotlivé, pficemz Gvodni ¢ast, predstavujici
spole¢nost, pozadavky na danou pracovni pozici a podminky zaméstnani, mohla byt

prezentovana hromadné.
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Po vybérovém pohovoru s personalistou byl uchaze¢ zpravidla zaveden do vyroby,
kde se setkal svedoucim daného vyrobniho tymu, byl seznamen s prostfedim na
pracovisti, a vedouci piislusného tymu se ho ptal na dopliujici otazky spojené piedevsim
S jeho dosavadni praxi. Také uchaze¢ se mohl vedouciho ptat na specifické otazky
souvisejici s vyrobni problematikou. Tuto ¢ast vybérového fizeni bylo mozné realizovat,

pokud nebyl rozsah vybérovych tizeni ptili§ velky a vedouci nebyl ¢asové vytizen.

Pro vybér na nékteré specifické pozice byl realizovan orientacni test specifickych
schopnosti. Napt. na pracovisti svafovny byli uchazeci testovani tak, ze tvofili n€kolik
svard po sobg, pficemz byla hodnocena tendence ke zlepseni kvality svard. Neexistovaly
vSak zadné normy, kterymi by se vedouci svafovny pii vyhodnocovani mohl fidit, coz
opét nezarucovalo objektivitu hodnoceni. Na pracovisti montdze probihala zkouska
ziskanych schopnosti, a to sice méteni posuvnym meétitkem s naslednou tvorbou méticiho
protokolu, kde se hodnotila chybovost, a dale zkouska znalosti Cteni vykresové
dokumentace, kde se hodnotila orientace ve vykresu. Ani zde vSak nebyl cely proces

normalizovan a standardizovan.

Rozhodnuti o vysledku vybérového fizeni na manualni pozice lezelo vétSinou na
personalistovi a vedoucim pfislusného vyrobniho tymu, pfiCemz personalista nechaval
kone¢né rozhodnuti zpravidla na vedoucim, ktery tak mél moznost sestavit si vlastni tym,

za n¢jz poté nesl 1 odpoveédnost.

6.4 Cile nové metodiky

Hlavnim cilem vytvafeni nové metodiky vybéru by tedy mélo byt sjednoceni
vybérovych postupt pro ty vyrobni pozice, pro které to bude mozné (kromé specialistli a
vedoucich vyrobnich pracovnikil) a dosazeni jejich vyssi objektivity a efektivity. Casové
neekonomické a nestandardizované postupy by mély nahradit sofistikovanéjsi metody
vybéru pracovnikii, které by mélo byt mozné v ptipadé potieby administrovat hromadné.
Jednd se predevsim o zjistovani potencidlnich ¢i ziskanych schopnosti pracovnika, které

budou relevantni pro vykon dané pracovni pozice.

Dlvodem je snaha o vybér kvalitnich (kvalifikovanych, vykonnych) pracovnikd,
ktefi budou schopni efektivné pracovat a budou zaroven stabilni. Ve spolecnosti se

V posledni dobé vyskytovala zvysena fluktuace pracovnikd v prvnich Sesti mésicich od
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nastupu, ktera mohla byt kromé nedostatecného adaptacniho procesu zapfiCinéna i
chybnym vybérem pracovnika (Hronik, 2007a, s. 22). V nékterych pfipadech dochazelo
také K nevyhovujicimu zafazeni pracovnika na pracovisté, které bylo zpisobeno

nespravnym zhodnocenim ptredpokladt pracovnika k vykonu dané profese.

6.5 Vybér pracovni pozice pro vytvoreni metodiky

Zamérem pii tvorbé nové metodiky vybéru je vytvofit co nejjednotnéjsi variantu,
ktera by byla pouzitelnd pro testovani uchazeci na vétSinu manudlnich pozic ve
spole¢nosti. Z praktickych diivoda se na po¢atku budu soustfedit na pracovisté montaze
pohoni, které tvoifi zhruba ¢tvrtinu objemu vyroby. Pokud se nova metodika vybéru

W e

osvedEi, bude mozné ji rozsifit na vSechny operatorské pozice ve vyrobe.

Pracovisté montdze pohonti se skldda z tzv. linkového pracovisté a nelinkovych
pracovist. Zde je v nejveétsi mife zastoupena pracovni pozice operator montaze pohont
(cca. 30 operatort na lince, 50 operatorit mimo linku), pfi¢emz pozadavky a naroky na
operatora jsou jak na linkovém, tak na nelinkovém pracovisti velmi podobné, stejné jako
charakter jejich ¢innosti — jedna se pfedev§im o mechanickou manualni montaz. Budeme

tedy moci vychazet ze spolecného popisu pracovni ¢innosti a kompeten¢niho modelu.

6.6 Analyza a popis pracovniho mista

Po definovani pracovni pozice pro vyvoj nové metodiky byla provedena analyza
pracovni ¢innosti na této pozici. K tomuto ucelu byl pouzit stavajici popis pracovni
¢innosti, ktery vSak bylo nutné upravit tak, aby co nejlépe odpovidal realit¢ a vSem
pozadavkiim na pracovnika, a aby bylo mozné odvodit z n¢j kompetence. Pii redefinici
popisu pracovni ¢innosti byly vyuzity poznatky od vedoucich daného tymu a technologi,
ktefi maji tuto ¢ast vyroby na starost. Technologové popsali své poznatky z pozorovani

operatorti pfi praci, Z tzv. snimku pracovniho dne.

Hlavni rozdily mezi obéma typy pracovnich pozic spocivd v tom, Ze na nelinkovém
pracovisti, kde probihd montdz na oddélenych pracovnich stolech, se pracovnik musi
umét 1épe orientovat ve vykresové dokumentaci. Monté4z jednotlivych podskupin motort
byva zpravidla naro¢néjsi a pracovnik musi umét zvladat vice pracovnich operaci. Pro

pracovnika na vyrobni lince je dilezitéjsi rychlost prace (pfizplisobeni se taktu linky),
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zatimco Cteni vykresové dokumentace je usnadnéno bezpapirovymi vyrobnimi postupy
(popis jednotlivych kroki montdze, fotografie) na obrazovkach u kazdého stanovisté
linky. Kazdy pracovnik linky ma uréeny sviij okruh operaci, na které je zaskolen. Jejich
rozsah je vSak mensi nez na nelinkovych pracovistich, je zde vetsi specializace. Konecny
produkt, pro ktery se na pracovistich montuji jednotlivé segmenty, ziistava nicméné
stejny. Uvedené rozdily mezi pracovnimi pozicemi bude mozné zohlednit v pozadavcich

na vysledky testovani uchazecu.

Mezi dalsi specifika pozice operator montaze pohonti patii uréita mira stereotypie,
kterda miize vznikat pfedevSim na lince, kde se pracovnik zamétfuje na jeden okruh
¢innosti. Kazdy pracovnik linky ale musi byt schopen zastoupit v piipadé nutnosti kolegu
na vedlej$im stanovisti, a pro tyto piipady je urcen spolecny okruh ¢innosti, ktery musi
zvladat kazdy z pracovniki. Dilezita je tedy urcita profesni flexibilita a také schopnost
tymové prace, vyplyvajici ze vzajemné navaznosti stanovist’ na vyrobni lince. Pracovni

doba je na obou pracovistich stejna, pracuje se na tii smény.

Vysledkem analyzy pracovni Cinnosti je nasledujici popis pracovniho mista,
specifikujici jak napli prace, tak pozadované naroky na pracovnika (viz tabulka 3). Popis
pracovniho mista byl zdmérn€ vypracovan jednotné pro celé pracovisté montadze pohond,
piiCemz specializaci pracovnika je mozné uvést v prislusné kolonce. Z jednotného popisu
pracovniho mista bude snazsi odvodit jednotny profil kompetenci pro danou pracovni
pozici. Uvedeny popis povinnosti, tedy napli prace, bude navic mozné pouzit i pro dalsi

pozice operatort, které se ve spolecnosti vyskytuji.

Tabulka 3: Popis pracovniho mista

Nazev pracovniho mista: Operator ve vyrobé pohonii

Oddéleni / nakladové stiredisko: Segment vyroby pohont / 1234

Nadiizené pozice: Vedouci vyrobniho segmentu, Koordinator vyroby
Odpovédnost za podrizené / pocet: ne

Relevantni KPI / ukazatele: Produktivita, kvalita, 5S

- SOU nebo SOS, vyuéni list (obor strojni, piip.elektro)
- SOU nebo SOS, maturita (obor strojni, ptip.elektro)

- SOU nebo SOS, jakykoliv obor + min. 3 roky praxe
Vv oboru strojni montaze, piip. elektromontaze

BOZP, PO, 1ékaiska prohlidka, jetabnicky a vazacsky
prikaz, prikaz k obsluze VZV voziku

Pozadované vzdélani / praxe (roky):

Odborna zpisobilost ze zakona:
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.y Yy eiww Prace je fyzicky naro¢na, zahrnuje manipulaci s bfemen
Pracovni predpoklady, duSevni zatéz, Je fyzicky ’ J p y

;.. a praci vestoje, nepredstavuje zadna mimoradna
zdravotni rizika: b )¢, Nep J

zdravotni rizika

Prostredky k praci: pracovni misto, naradi, osobni ochranné prac. pomtcky

Hlavni ¢innosti a povinnosti:

1. Kontrola pfichystanych dilti podle vykresové dokumentace / pracovniho postupu

2. Montaz pohont nebo jejich komponentt podle vykresové dokumentace / pracovniho postupu

3. Dodrzovani standardt kvality a 5S na pracovisti

4. Pti zjisténi odchylek od standardu kvality u produktu nebo v procesu okamzité podniknuti
napravného opatieni (dle standardd ANDON, JIDOKA)

5. UdrZovani pozadované produktivity prace

6. Dalsi prace dle pokynt nadiizeného

Hlavni odpovédnosti:
Bezchybné smontovany vyrobek podle vykresové dokumentace / pracovniho postupu

Specializace:
Dle typu pracovisté — linka / nelinka
Dalsi specifikace dle typu montaze: mechanicka — montaz, nastavovani / elektricka — vyvazovani
kabelovych svazkt

Zdroj: strojirenska spole¢nost

6.7 Kompetencni profil operatora ve vyrobé

Po sestaveni popisu pracovniho mista bylo velmi dilezité sestavit funkcni
kompetencni profil operdtora ve vyrobé. K tomuto tcelu byla z casovych divoda a na
zéklad€ pozadavku zachovani vysoké urovné profesionality pii piipravé kompetencniho
modelu pfizvana externi poradenska spole¢nost. Dostala k dispozici celoorganiza¢ni

model kompetenci, ktery v heslovité podob¢ vypada nasledovné:

= zadkaznicka orientace

= védomi kvality

= schopnost tymové prace

= 0sobni rozvoj

= inovativni mysleni a jednani

= orientace na vykon a vysledek

Poradenska spole¢nost piinesla do strojirenské spolecnosti ovéfeny kompetenéni
profil operatora ve strojirenské vyrobé. PoZadavkem vSak bylo pfizpisobeni
kompetencéniho profilu mistnim specifikim a narokim vyroby. Dilezité také bylo, aby

profil kompetenci vychazel z celofiremniho kompetenéniho modelu. Poradenské
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spolec¢nosti jsme také poskytli upraveny popis pracovniho mista. Jeji pracovnici Se
ucastnili jednodenniho pozorovani operatori pii praci, nasledné vedli s vedoucimi
pracovniky daného pracovisté ftizené diskuse, zjistujici dopliujici informace o
odpovédnostech pracovnikd apod., a nakonec nechali vedouci a vzorek operatorti vyplnit
dotazniky, monitorujici pottebnost jednotlivych predkladanych kompetenci. Na zakladé
téchto zjisténi byl nabizeny profil kompetenci mirné upraven. Jeho vysledna stru¢na

podoba zahrnuje sedm kompetenci a vypada takto:

= védomi kvality

= orientace na vykon

= dodrzovani pracovnich postupti

= orientace ve vyrobni dokumentaci

= analyza a schopnost feSeni problému
= profesni flexibilita

= schopnost tymové prace

V tabulce cislo 4 je uveden podrobny popis profilu kompetenci, vCetné jejich
definice a popisu behavioralnich projevli pro danou kompetenci. Behavioralni projevy
popisuji uspéSnou a zadanou demonstraci kompetence na pracovni pozici. Byla také
stanovena pozadovana turoven kompetence u uchazeCe, piiCemz u vsSech sedmi
vyslednych kompetenci se vedouci pracovnici shodli na minimalni pozadované trovni 3
z 5 moznych, ktera znamena pramérnou uroven kompetence. U pracovnika linky je
pozadavek na schopnost tymové prace na urovni 4, u nelinkového pracovisté musi

urovné 4 dosahovat manualni zru¢nost a ¢teni vykrest.

Tabulka 4: Kompetenéni profil operatora ve vyrobé

Nézev a druh Védomi kvality (procesni kompetence)
kompetence:

Definice kompetence: | Pracovnik dosahuje vybornych pracovnich vysledkt diky pozornosti k
detailtim a rozliSovaci schopnosti pti vykonu prace.

Behavioralni projev | - Je schopen identifikovat neshody na dilech vstupujicich do pracovniho
kompetence: procesu.
- Kontroluje priibézne svou praci, aby zajistil jeji pfesnost, kompletnost
a kvalitu.

- Zaméfuje se na kvalitu a presnost vystupil své prace.
- Mé potiebu postupovat podle stanovenych pracovnich postupti a

standardu kvality.
Min.pozadovana stupen 3 z 5 - pracovnik dodrzuje instrukce, kontroluje svou praci a umi
uroven kompetence: | se sam ohodnotit
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Nazev a druh
kompetence:

Orientace na vykon (procesni kompetence)

Definice kompetence:

Pracovnik si je védom casovych limitl pro praci a ukolového systému
vyroby a prizplsobuje jim v ramci moznosti své psychomotorické
tempo. Je rychly a vykonny.

Behavioralni projev
kompetence:

- Odolava ptimérene unave, stresu a dal$im Cinitelim ptisobicim na
pracovni vykonnost.

- Udrzuje ptiméiené psychomotorické tempo prace.

- Umi si vytvotit potiebny dynamicky stereotyp (svou praci vykonava
po urcité dob& automatizovang).

- Zvlada manualni montdz ve stanoveném ¢asovém limitu.

Min.pozadovana
uroven kompetence:

stupen 3 z 5 - pracovnik zvlada bez problémi dodrZet stanovené
pracovni tempo

Nazev a druh
kompetence:

DodrZovani pracovnich postupi (funk¢éné - procesni kompetence)

Definice kompetence:

Pracovnik postupuje podle stanovenych pracovnich postupti a
standardi.

Behavioralni projev

- Pti praci se neodchyluje od stanovenych pracovnich postupd, udrzuje

kompetence: technologickou kazen, je spolehlivy (procesni slozka kompetence).
- Umi se orientovat podle pracovnich postupti ovlivitujicich jeho praci
(funk¢ni slozka kompetence).

Min.pozadovana stupen 3 z 5 - pracovnik se umi orientovat v pracovnich postupech a ma

uroven kompetence:

poti‘ebu podle nich pracovat

Nazev a druh
kompetence:

Orientace ve vyrobni dokumentaci (funk¢ni kompetence)

Definice kompetence:

Pracovnik umi ¢ist strojirenskou vykresovou dokumentaci a orientovat
Se V ni.

Behavioralni projev
kompetence:

- Umi pouzit v ptipadé potieby vykresovou dokumentaci, dostate¢né se
v ni orientuje.

Min.pozadovana
uroven kompetence:

stupent 3 z 5 - dobie ovlada cteni vykresové dokumentace

Nazev a druh
kompetence:

Analyza a schopnost FeSeni problémi (kompetence feSeni problémit)

Definice kompetence:

Pracovnik se umi ptizptsobit kritickym situacim, které¢ mohou nastat v
jeho préci (Casova tisen, jednotvarnost prace, poruchy strojt, logisticka
zdrzeni, fyzicka inava apod.) a fesi je efektivné s vyuzitim logického
usudku, svych znalosti a dovednosti.

Behavioralni projev
kompetence:

- Umi se poucit ze svych chyb.

- Nachazi pravdépodobna vysvétleni problémt a mozné alternativy
feSeni.

- Je pfimétené rezistentni vici stresu.

- Vyuzivé analytického usudku a ziskanych zkuSenosti k feSeni
problémtl.

Min.pozadovana
uroven kompetence:

stupen 3 z 5 - rozeznava priciny a disledky situace, umi z ni vyvodit
patiicné zavéry a reagovat v piipad¢ potieby
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Nazev a druh Profesni flexibilita (procesni kompetence)
kompetence:

Definice kompetence: | Pracovnik je schopen piizpisobit se a efektivné pracovat v riznych
situacich. Osoba s tuto kompetenci je schopna se snadno ptizplsobit
zméndm podminek i zménam v pozadavcich na vlastni praci.

Behavioralni projev | - Je schopen zastoupit kteréhokoliv ¢lena tymu.
kompetence: - Prizplisobuje se zménam pracovnich postupti a predpisu.
- Rozumi obecné technické problematice a vztahtim.

- Je objektivni.

Min.pozadovana stupen 3 z 5 - pracuje efektivné v rtiznych situacich, je vnimavy k

uroven kompetence: | novym informacim a dokaze se s nimi vyrovnat, pokud maji vliv na jeho
praci

Nazev a druh Schopnost tymové prace (socialni kompetence)

kompetence:

Definice kompetence: | Clovék s touto kompetenci méa chut’ ke spolupraci a pomoci ostatnim
¢leniim tymu. Chce byt soucasti tymu. Podporuje spolupraci mezi ¢leny
tymu, tak aby pracovni Usili sméfovalo k oekavanym vysledkdm.

Behavioralni projev | - Je ochoten pomoci spolupracovnikovi pii potizich.

kompetence: - Je ochoten pfijit na mimofadnou sménu / zlstat na pres¢asovou praci.
- Rozumi ostatnim ¢lentim tymu a respektuje je.

- Je ochoten sdilet znalosti a dovednosti - poradit kolegovi / zaskolit
nového pracovnika.

Min.pozadovana stupen 3 z 5 - chce spolupracovat s ostatnimi ¢leny tymu, respektuje
uroven kompetence: | praci ostatnich, nabizi pomoc, pokud je to potfeba

Zdroj: strojirenska spole¢nost

6.8 Sestaveni baterie metod

Po definovani kompetenci operatora ve vyrobé jsem piikrocila k sestaveni baterie
vybérovych metod, ktera by vedla k co nejobjektivnéjSimu a nejspolehlivéjSimu zjisténi
pracovnich predpokladli uchazece o praci operatora. Pii sestavovani baterie metod byl
konzultovan psycholog, ktery pomahal urcit, zda vybrand metoda zjistovani pracovnich
predpokladli méfi pozadovanou kompetenci. Pfi vybéru metod jsme kladli diraz na
riznorodost pfistupli a metod, tak abychom se mohli opfit o poznatky z vice riznych
uhli. Vybérové metody by nemély byt postavené pouze na testovych metodach, nebo
dokonce pouze na dostupnych standardizovanych psychologickych testech. Profesiondlni
baterie metod by méla zahrnovat 1 vybérové metody vytvotfené tzv. na miru prostiedi

konkrétni spolecnosti a dané pozice.

Do vysledné baterie metod jsem chtéla zahrnout jeden ovéfeny a dostupny test,
ktery by spolehlivym zpiisobem zmétil poZzadované kompetence kvality a vykonu v préci.
Pro tyto ucely se jako nejvhodnégjsi jevil Bourdonlv test, ktery miizeme zatadit mezi
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testy koncentrace pozornosti. Kromé moznosti méfeni vykonu pii jednotvarné opakujici
se ¢innosti a kvality prace umoznil zméfit i tzv. dynamicky stereotyp, dilezity pro praci

operatora (Svoboda, 1992, s. 84).

Déle jsem zaradila test odborné zptisobilosti, a to sice test zrucnosti, ve formé
praktické zkousky. Tento test jsem zkonstruovala za pomoci technologa z daného
pracovisté, a jeho hlavnim ptfinosem by mélo byt zjisténi kandidatovy zrucnosti, znalosti
vykresové dokumentace, spolehlivosti pfi dodrzovani vyrobnich postupi a orientace
vV obecné technické problematice. Zaroveni Se i u tohoto testu méii kvalita (chybovost) a
vykon (rychlost) pfi stanoveném ¢asovém limitu. Modelova situace pfi testu zruénosti
umoziuje skrze vykon kandidata ptredpovédét jeho budouci pracovni vykonnost.
Moznou variantou pii vybéru testu odborné zpusobilosti bylo i pouziti dostupnych

standardizovanych testi, ale ,,zvitézila“ moznost sestavit si vlastni testovaci metodu a

nutnost vytvofeni norem pro mistni podminky.

Dalsi pozadovanou kompetenci je schopnost tymové prace. Ta se u vybérovych
fizeni nejbéznéji zjistuje pomoci assessment centra, ale z hlediska casového limitu na
vybér operatora, ktery jsem chtéla dodrzet, nebylo mozné tuto metodu zaradit. Misto ni
byla vybrana metoda polostandardizovaného rozhovoru, ktera kromé obecné motivace
uchazeCe k praci a pozadované motivace K praci Vtymu zjistuje i jeho osobnostni
piedpoklady a analyzuje dosavadni pracovni zkuSenosti, coz je dulezité pro spravné

pracovni zatazeni.

Uvazovali jsme 1 o zafazeni testu specidlnich schopnosti, ktery by postihoval
schopnost uchazece logicky feSit vzniklé situace a porozumét béznym fyzikalnim a
mechanickym vztahim. Takovyto test je dostupny napf. jako Test diferenciace
schopnosti, resp. jeho subtest Chapani mechanickych vztahi (Svoboda, 1992, s. 77 - 8).
Vzhledem k ¢asové naro¢nosti a K tomu, ze tyto kompetence si v praktické podobé
castené ovéiime V testu manudlni zrucnosti, jsme se rozhodli tento subtest nezatfazovat

do vyberové metodiky.
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Tabulka 5: Baterie vybérovych metod

Kompetence

Behavioralni projev
(ve zkratce)

Vybérova metoda
(prislusny ukazatel)

Védomi kvality

Rozlisovaci schopnost

Bourdoniiv test (kvalita)

Spolehlivost

Test manualni zruénosti (kvalita)

Orientace na
vykon — rychlost
prace

Psychomotorické tempo

Bourdoniiv test (vykon)

Zrucénost

Test manualni zruénosti (vykon)

Schopnost automatizace
¢innosti

Bourdoniiv test (pribé¢h vykonnosti)

Dodrzovani
pracovnich Spolehlivost Test manualni zru¢nosti (kvalita)
postupll
rientace v . . VIR .
S}’frce)bfice ¢ Znalost vykresové Test manualni zruénosti (kvalita a
. dokumentace vk
dokumentaci vykon)
Analyza a Odolnost vici stresu Bourdoniiv test (pribéh vykonnosti)
schopnost feSeni [ Schopnost analytického | Test manudlni zruénosti (kvalita a
problémi usudku vykon)
Profesni o " Test manualni zruénosti (kvalita a
- Technické porozumeéni ,
flexibilita vykon)
Schopnost

tymove prace

Orientace na tym

Polostandardizovany rozhovor

Zdroj: strojirenska spole¢nost

Pii vytvaifeni metodiky byl vypracovan pro jednotlivé metody vybéru podrobny
manual k jejich pouziti, véetné jednotnych pravidel pro administraci a hodnoceni
vysledkd, tabulek norem apod. Manual obsahuje také ustanoveni, Ze pied zahajenim
administrace prvniho z testi musi vSichni uchazeCi vyplnit prohlaSeni o tom, ze jsou
schopni podrobit se posouzeni jejich osobniho potencialu (nejsou indisponovani nemoci,
pozitim alkoholu nebo jinych navykovych latek nebo nadhlou nevolnosti). Soucasti tohoto

prohlasenti je 1 souhlas se zpracovanim osobnich udaji.

6.9 Casovy plan vybérového rizeni

Celkova maximalni doba, vyhrazend pro vybérové fizeni na pozici operator ve
vyrob¢, byla po uvazeni obvyklého rozsahu ndboru a ¢asovych moZnosti personalistii
stanovena na 1,5 hodiny, pfiCemz samostatné praci s uchazeCem je vyhrazena pouze

pulhodina.
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Prvni hodina je vénovana spole¢né ¢asti, které se mize ucastnit skupina az osmi
uchazecti. Béhem této ¢asti personalista v pribéhu 15 minut pfedstavi spole¢nost a
obsazovanou pozici, nastini zaméstnanecké vyhody a objasni nasledujici prabéh
vybérového fizeni. DalSich cca. 45 minut je predpokladana dobra trvani Bourdonova
testu, ktery je administrovan hromadné. Zbyvajicich 30 minut pfipada na individualni ¢ast
vybérového fizeni (test manudlni zruénosti a vybérovy rozhovor). Pii skupiné vice nez
Ctyt uchazect se individualni ¢asti ucastni dva personalisté, ktefi si uchazece rozdéli do
dvou skupin, aby nedochazelo ke zbyteénym ¢asovym prodlevam pii ¢ekani uchazeca.

Individualni ¢ast vybérového fizeni se skladd z testu manudlni zrucnosti (cca. 10
minut), pfi kterém je stéZejni slozkou pozorovani kandidata. Proto byl test zrucnosti
zatazen do individualni ¢asti, i kdyz to zptisobi urcité prodlouzeni vybéru. Poslednich 20

minut pfipada na osobni pohovor personalisty s kandidatem.
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7 TVORBAANORMALIZACE VYBEROVYCH METOD PRO
VYBRANOU STROJIRENSKOU SPOLECNOST

V této kapitole budou podrobné charakterizovany jednotlivé slozky nové metodiky
vybéru operatorti, se zvlastnim zaméfenim na pouzité testy schopnosti. Pii popisu
vybranych metod budu hodnotit jejich vyznam a relevanci pii ptedpovidani pracovniho
vykonu uchaze¢li a zaméfim se i na problematiku jejich standardizace. Ta zahrnuje
kromé reliability a validity pfedev§im stanoveni norem a jednotnost instrukci, zptisobu
administrace, systému vyhodnocovani a interpretace vysledkt. U testu manualni

zruénosti, ktery je originalni soucasti metodiky, se pozastavim i nad jeho konstrukei.

7.1 Bourdonuv test

Bourdontiv test je pfikladem vykonového testu méficiho specidlni schopnosti
testovaného, podrobnéji viz piedstaveni testu v kapitole 5.2.2.4. Pro nase tucely jsme
vyuzili tzv. prazskou CctvereCkovou modifikaci tohoto testu. Tento test vydava

spole¢nost Psychodiagnostika s.r.0. se sidlem v Brng.

O zatazeni tohoto testu do vybérové metodiky rozhodlo piedevSim to, ze
piiméiené simuluje dlouhodobou jednotvarnou c¢innost vyzadujici pozornost, coz
koresponduje s hlavnimi naroky na praci operatora, které byly zjiStény analyzou
pracovniho mista. Operator by m¢l byt pozorny k drobnym odchylkam dilti a pracovat co
nejefektivnéji (rychle, s minimem chyb). Bourdonuv test dokaze zméfit projevy téchto
kompetenci: rozliSovaci schopnost, pifiméfené psychomotorické tempo, schopnost
automatizace C¢innosti a odolnost viéi stresu. Obsahova validita tohoto testu je
uspokojiva, nebot’ vybér obsahu testovaci situace odpovida kompetencim, které maji byt
méfeny. Zaroven prediktivni validita testu, méfici vztah mezi zjiSténym a
ptedpokladanym budoucim pracovnim vykonem (vnéjsi kritérium), byla Vv ramci

standardizace testu jejimi tvirci dostate¢né ovétena.

7.1.1 Normalizace testu

Origindlni testova pfirucka, podle které se pii pouzivani testu budu fidit, uvadi
ptislusné normy, které sestavili autofi této testové modifikace pii standardizaci testu

pomoci testovani vyzkumnych vzorkt osob. Normy vznikly pfevedenim hrubych skora
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na normalizované skory.'® Pro ucely sestaveni internich norem jsem se rozhodla pouzit
normy uvedené v piirucce k testu, a to pfedevsim z divodu malého vzorku pracovnikti
na pozici operator ve vyrobé (cca. 70 osob k dispozici) a ¢asové narocnosti testovani

(nutnost uvolnit zamestnance z pracovniho procesu).

Vybérovy vzorek pro tvorbu norem by mél Citat alespont 300 osob. S omezenimi
Ize vyuzit 1 mensi vzorek, ale 70 testovanych je pro dobrou reprezentativnost vzorku
nedostatec¢ny pocet (Urbanek, 2002, s. 91). Budu se tedy fidit normami uvedenymi v
ptirucce, které vznikly otestovanim vzorku 185 kvalifikovanych pracovnikd
strojirenskych profesi (brusi¢, frézaf, nastrojaf, soustruznik, zdmecnik, elektrikar)
s prumérnym vékem 29,8 let a s praxi v oboru alespon tii roky.

Vysledky normalizace se déli do dvou kategorii — vykonnost a kvalita.
Normalizované skory uvadim v tabulce 6a a 6b ve formé stent (tzv. ,,standard ten®,

interval 1-10™). Pro tgely interniho hodnoceni jsem jednotlivym stenim pro

zjednoduseni piifadila stupen hodnoceni podle interniho hodnoticiho systému (A+ az E).

Tabulka 6a: Bourdoniv test - vykonnost

E D D C C B B A A A+
stenl|sten2 | sten3 |sten4 | sten5 | sten 6 | sten 7 | sten 8 | sten 9 | sten 10
od | 831 | 832 | 1028 | 1170 | 1321 | 1418 | 1576 | 1716 | 1830 | 1945
do 1027 | 1169 | 1320 | 1417 | 1575 | 1715 | 1829 | 1944

Tabulka 6b: Bourdonuiv test — chybovost
E D D C C B B A A A+
stenl|sten2 | Sten 3| sten4 | sten 5 | sten 6 | sten 7 | sten 8 | sten 9 | sten 10
od| 128 60 35 24 16 10 5 3 2 0
do 127 59 34 23 15 9 4 2 1

1% Hruby neboli neupraveny testovy skor se ziskava obvykle souétem poétu spravnych odpovédi, ale
obecnéji vzato jde o soucet nebo jinou kombinaci skoril polozek. Normalizovany standardni skor je
odvozeny skor, u kterého byla zvolena numericka transformace tak, aby rozlozeni skort u néjaké
specifické populace tésné aproximovalo normalni rozlozeni (Urbanek, 2002, s. 126, 135).

1 Stenové normy byly uréeny na zékladé primérného skoru vybérového souboru a smérodatné odchylky.
Vysledky z oblasti vykonnosti odpovidaly normalnimu rozloZeni, ale chybovost nikoliv — musela byt tedy
plo$né transformovana tak, aby nékteré steny neztistaly neobsazeny.
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7.1.2 Administrace testu

Bourdoniiv test byva obvykle administrovan hromadng, ale miZze byt pouZit i
individudlng. Test nepfedpokladd zadné zvlastni znalosti, tilohy jsou jednoduché a po
nazorné ukazce béhem podavani instrukci pro vétsinu probandii (testovanych osob) bez
problémi tesitelné. Od specifik prace operatora se charakter testu odliSuje metodou
Htuzka — papir®, pticemz pro nékteré¢ uchazece navyklé na manualni ¢innost by to mohla
byt jista bariéra.

P#i administraci testu budu vychazet ze standardni ptirucky k testu, ktera obsahuje
seznam pomucek potfebnych k testovani, ivodni instrukce, popis prube¢hu administrace a
navod k vyhodnoceni a interpretaci vysledka testu. Celkova doba trvani testu je 40 minut
(instrukce 10 minut, samotné vyplnéni 30 minut). Po konzultaci s psychologem jsem
Vv internim manualu K pouzivani této vybérové metodiky stanovila, Ze zadavani a kontrolu
pribéhu tohoto testu bude moci provadét personalista. Bude muset byt ovSem nalezité
zaSkolen psychologem a upozornén na aspekty, kterym je tfeba vénovat béhem
pozorovani probandli pozornost. Zaroven musi personalista absolvovat alespon jednu
administraci testu provedenou psychologem, a to vroli pozorovatele. Osoba
administrujici test musi mit spolecenskovédni vzdélani, které garantuje alesponn zakladni

poznatky ze sociologie a psychologie.

Abych si testovou situaci pieci jen vyzkouSela na realném vzorku pracovnikd,
uskutecnila jsem zkuSebni testovani skupiny dobrovolnikti z fad stavajicich operatorti na
pracovisti montaze pohont. Zaroven jsem timto zpisobem ziskala piedstavu o tom, zda
skutecné vysledky operatortit odpovidaji normam z ptirucky, které budu pii hodnoceni
vysledkli testu pouzivat. Vybér skupiny testovanych pracovniki neprobihal nahodné,
protoze jeho cilem nebylo ziskat vysledky od reprezentativniho vzorku pracovnikii pro
Gigely sestaveni zavaznych norem'?. Celkem se piihlasilo a z¢astnilo 37 pracovniki (20
Z linkového pracovisté a 17 z nelinkového), jejichZ pramérny vek byl 32 let a vSichni méli

ukoncené stfedni odborné vzdélani s vyucnim listem, vétSina z nich v technickém oboru.

12 ysichni pracovnici, ktefi se zGastnili testovani, dostali zp&tnou vazbu na své vysledky formou kratké
konzultace vysledkt s psychologem. Byli v§ak upozornéni, ze vysledky jednoho testu nejsou dostacujici
pro moznost komplexniho zhodnocenti jejich psychologického profilu.
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Parametry vék a vzdélani byly tedy velmi podobné vzorku, se kterym jsme srovnavali

dosazené vysledky. Operatoti dosahli statistickych vysledkd, které uvadi tabulka ¢. 7.

Tabulka 7: Vysledky interni skupiny probandi (Bourdontiv test)

Wi Amr?etlfky Median Minimum Maximum
soubor N prumér
Vykonnost 37,00 1478,19 1479,00 920,00 2178,00
Chybovost 37,00 1,17 0,69 0,00 7,00

Vice nez polovina testovanych operatorti se umistila ve sledovaném parametru
vykonnosti ve stenech 5 az 8, coz odpovidd hodnoceni A, B a C. Vysledky byly
rozlozeny zhruba vramci normalniho rozlozeni, ¢emuz odpovida i shodna hodnota
aritmetického priméru a medidnu. V parametru chybovosti byly vysledky podobné,
pouze s tim rozdilem, Ze zde standardniho rozloZeni nebylo dosahnuto, vysledky byly
vyrazné nadprimérné a dosahovaly vétSinou Grovné A nebo A+. Na zakladé tohoto
zjisténi bylo rozhodnuto, ze po ,,0strém® otestovani prvnich sto uchazecl o praci
upravime normy chybovosti podle celkového priméru skupiny doposud otestovanych
externich i internich probandi (celkem 137 probandu), tak aby normy jemnéji rozliSovaly

parametr chybovosti.

Ucastnikim se test nezdal naro¢ny svou slozitosti, ale spise psychicky
vycCerpavajici diky nutnosti dlouhého soustiedéni na nezvyklou ¢innost. S formou ,,tuzka-
papir® neméli operatofi podle svych slov zadné problémy, instrukce byly pochopeny po
standardnim vysvétleni. Po tomto pilotnim testovani v redlném prostfedi jsme test
vyhodnotili jako pfinosny z hlediska zjistovani parametri kvality a rychlosti vykonu,
pouzivané normy Se jevily alespon docasné jako odpovidajici, a proto jsme se rozhodli

pro zafazeni testu do vybérové metodiky.

7.1.3 Vyhodnoceni a interpretace testu

Vypocet vysledkil testu podle postupu uvedeného v manudlu bude pii internim

pouziti provadét proSkoleny personalista. Interpretaci vysledki musi ale jiz

bezpodmine¢né provadét dostatetné erudovany psycholog. Z vysledkid ziskame
informace o poctu chyb a celkovém vykonu uchazece. Podilem poctu chyb a celkového

vykonu bychom dostali index chybovosti. Podle celkového vykonu a indexu chybovosti
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Ize charakterizovat pracovni pfistup uchazecii. Vedle standardnich vysledki Ize
vysledovat Ctyfi typy vysledkt, kterym je pti vybérovém fizeni potteba vénovat zvySenou

pozornost:

- vysoky vykon a nizka chybovost — ideélni uchaze¢ s vysokym psychomotorickym
tempem a vysokou urovni sousttedéni pozornosti

- vysoky vykon a vysokda chybovost — rychly, ale malo peclivy uchaze¢, ktery mize
dosahovat castéjsich neshod v praci; je vhodny pro operace méné naro¢né na pozornost

- nizky vykon a nizka chybovost — pomaly, ale piesny a diisledny uchazec, je vhodny pro
operace, které vyzaduji pfesnost, ale neni nutné vysoké tempo

- nizky vykon a vysoka chybovost — problémovy uchaze¢ s nizkou Urovni pozadovanych
schopnosti (Senka a kol., 1992, s. 13).

Autofi testu vSak upozoriiuji, Ze toto schéma by mélo byt pouzivano velmi opatrng,
piedevsim pokud bychom podle néj méli vytvaret pracovni posudek. V takovém ptipade
bychom si tento vysledek méli potvrdit i jinym testem nebo metodou (Senka a kol., 1992,
s. 13).

Pti vyhodnocovani testi od vzorku operatori ve vyrobé jsme zjistili nizsi
vykonnost, nékdy i v kombinaci s vyssi chybovosti, ktera se objevovala zpravidla na
zacatku vypliovani testu. Urcujici jsou podle autorti testu ale spiSe vysledky v druhé
poloving testu, proto je i samotny rozsah testu vétsi, aby se tomuto pocateCnimu
zkresleni dalo piedejit. Na zaklad¢ vysledku z druhé poloviny testu se muZzeme pokusit
piredpoveédét budouci pracovni styl uchazece. Nizsi vykonnost nebo vyssi chybovost na
zacatku testovani oproti vysledkim ke konci testu mize vyjadiovat problémy s tzv.
,rozjezdem™ v praci a se schopnosti dosdhnout po zahajeni prace stabilnich vysledk.
Naopak zhorSeni na konci testu mize svédcit o plisobeni tinavy z jednotvarné prace nebo

0 ztraté motivace.

7.2 Test manualni zru¢nosti

Pti sestavovani vyb&rové metodiky bylo mym cilem zafadit do ni jeden subtest,
ktery by odrazel specifické pracovni podminky V organizaci a naroky na operatora
vyroby pohond. Takovyto test bylo nutno vlastnimi silami sestavit. Pt rozboru
poZadovanych kompetenci jsme identifikovali urcité behavioralni projevy kompetenci,

které je mozné zméfit pomoci praktického vykonnostniho testu simulujiciho realnou

67



pracovni ¢innost operatora. Potfebovali jsme ovéfit predevSim manualni zrucnost
uchazecli se zaméfenim na zru€nost prstl, protoze to je jedna z nejzasadnéjSich
dovednosti pfi praci operatora, ktera ovlivituje i rychlost a kvalitu prace. Dalsi velmi
dilezitou dovednosti je znalost ¢teni vykresové dokumentace, kterd je také nejlépe
ovétitelna praktickou zkouskou. Mezi dalsi schopnosti, které jsme mohli ovéfit
praktickou zkouskou zrucnosti, patfi spolehlivost pti dodrzovani pracovnich postupt,

porozuméni obecnym technickym problémiim a schopnost analytického tsudku.

7.2.1 Sestavovani testu manualni zruénosti

Po stanoveni kritérii, ktera chceme pomoci praktické zkousky méfit, jsem
piikrocila K vlastnimu sestaveni testu. Vykonnostni test méfici specialni schopnosti,
(vmém ptipadé prakticka performac¢ni zkouska), by mél simulovat podminky nebo
kontext, ve kterém jsou znalosti nebo dovednosti skute¢né uplatiovany. Jednim jeho

typem je vzorek standardizované pracovni ¢innosti (Standardy..., 2001, s. 44).

Pti vybéru vhodné testovaci situace jsem pouzila metodu brainstormingu, které se
zucastnily celkem Ctyfi osoby (technolog pracovisté¢ montdze pohont, vedouci vyrobni
linky montaze pohont, specialista firemniho vzdélavani a personalista). Tyto osoby znaly
pracovni népli a specifika dané pracovni pozice a byly seznameny s pozadovanymi
kompetencemi. Na zaklad¢ téchto udaji byla hledana metoda, kterd by nejlépe
demonstrovala ¢innosti a tkony, které se odehravaji ve vyrobé. Mlzeme zminit napf.
napad na zakoupeni stavebnice s drobnymi dily, kdy by se podle navodu sestavoval urcity
model. Nebo napad na ¢innost, pii které by uchazeci skladali z papiru jednoduchou
skladacku, opét podle navodu. Oba dva tyto napady byly vyhodnoceny jako pftilis
vzdalené realné Cinnosti operatora a nakonec byl vybran napad na tzv. pteSroubovani

podle navodu.

Tento napad musel byt podroben analyze, propracovan a doplnén o specifické
detaily tak, aby pfi simulované pracovni ¢innosti bylo moZzno hodnotit vSechny
kompetence. DileZitym kritériem byla také prostorovd nendro¢nost a jednoznacné a
jednoduché vyhodnocovani metody. Metoda tedy byla blize specifikovana takto: uchaze¢
dostane k dispozici cast zékladni konzole pro montaz elektromotoru, se kterou se
pracuje 1 ve skute¢ném vyrobnim procesu, a bude mit za kol nasSroubovat do piredem

uréenych mist konzole pé&t $roubti véetné podlozek a matek. Ukol bude piesnd
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strukturovan pomoci vyrobniho postupu, kde bude v bodech specifikovano, ktery Sroub
ma byt preSroubovan nejprve atd. (Srouby se lisi tvarem i velikosti). Planek rozmisténi
Sroubl bude uchaze¢ moci vycist z vykresové dokumentace, kde budou Srouby oznaceny
Cisly (shodnymi s ¢isly na vyrobnim postupu). Nékteré ze Sroubii budou montovany i na
postranni a spodni stranu konzole, bude tedy zapojena i prostorova orientace. Také
matky a podlozky se budou IliSit velikosti, uchaze¢ bude mit za ukol vybrat ty
nejvhodnéjsi k dané velikosti Sroubu. Jeho pracovnim nastrojem bude univerzalni
Sroubovak. Charakter ukolu se velmi siln€ blizi charakteru redlné pracovni €innosti

operatora, jeho obsahova validita je tedy dostate¢na.

7.2.2 Normalizace testu

Test manudlni zrucnosti je zcela novou metodou, kterou bylo potieba provefit na
skuping stévajicich operatort. Zde jsme na rozdil od interniho testovani u Bourdonovy
zkousky otestovali vSechny stavajici operatory vyroby montaze pohonti, abychom mohli
stanovit interni normy. Z celkem 90 pracovnikd se jich podafilo kvili nemocnosti a
dovolenym otestovat 78, da se tedy fici, Ze byla otestovana témét cela vybérova
populace operatort ve vyrobé pohonii™. Vékovy pramér skupiny &inil 38,6 let a viichni
ucastnici méli min. stfedni odborné vzdélani s vyucnim listem. Testovanym operatoram
jsme predlozili pilotni verzi testu, pfiCemZz jsme bchem jejich testovani ovétovali
psychometrické vlastnosti zadan¢ho ukolu, jako je napft. slozitost jeho jednotlivych

podukold.

V testu manualni zru¢nosti byla hodnocena opét dvé kritéria, a to sice rychlost a
kvalita prace. Maximalni Casovy interval pro splnéni testu byl stanoven soucasné
Snormami az po vyhodnoceni vysledkli vybérového souboru, a to sice na Sest minut,
resp. 360 vtetin. Za kvalitu prace je mozné ziskat max. 10 bodu (viz interpretace testu).
Vysledna tabulka se statistickymi 0daji nam ukazuje, Zze vysledky dosahuji v obou
parametrech normalniho rozlozeni, protoze primér se blizi medidnu. VétSina operatora
dosdhla primérnych vysledkti. Dva operatoii test nedokon€ili, coz ovlivnilo vysledné

hodnoty kvality préce.
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Tabulka 8: Vysledky interni skupiny probandi (Test manualni zru¢nosti)

Vs Prumér Median Minimum Maximum
soubor N
Rychlost 78,00 260,06 255,00 164,00 360,00
Kvalita 78,00 5,54 6,00 0,00 10,00

Testové skory interpretuji opét vzhledem K normam, coz umoziuje relativni
interpretaci skori — skoéry uchazec¢i budou porovnavany s primérnym vykonem
populace operatorti ve vyrobg, vymezené pracovnim zatazenim. Zvolili jsme analyticky
skorovaci postup, pii kterém je kazda duilezita dimenze (kvalita a vykon) posuzovana

samostatné a je vyjadfen dil¢i skor pro kazdou dimenzi. Tento postup umoziuje piesnéji

rozlisit slabé a silné stranky testované osoby (Standardy..., 2001, s. 44).

Vysledky pilotni skupiny probandd jsem opét pro lep$i porovnavani s normami

pievedla na standardni skory, a ty udavam ve formé stenovych norem, které jsem ziskala

pomoci aritmetického priméru a smérodatné odchylky.

Tabulka 9a: Test manuélni zruénosti — rychlost

E D D C C B B A A A+
sten1l|sten?2 | sten 3 |Sten4 | sten5 | sten 6 | sten 7 | sten 8 | sten 9 | sten 10
od| 5:56 | 5:32 | 5:08 | 444 | 4:20 | 3:56 | 3:32 | 3:10 | 2:50
do 5:55 | 5:31 | 5:07 | 4:43 | 4:19 | 3:55 | 3:31 | 3:09 2:49
Tabulka 9b: Test manualni zruénosti — kvalita
E E D C C B B A A A+
stenl | sten2 | sten 3 | sten4 | sten5 | sten 6 | sten 7 | sten 8 | sten 9 | sten 10
od 0 1 2 4 6 7 8 9 10
do 0 0 1 3 5 6 7 8 9

13 Protoze neni ani tento soubor uchaze&n dostate¢né podetnd reprezentativni, budeme po otestovani

prvni stovky uchazec¢li o praci normy ptizptisobovat, a to sice zprumérovanim dosavadnich vysledkt od

internich i externich probandu testu (celkem 178 probandi).




7.2.3 Administrace, vyhodnoceni a interpretace testu

Velké pozornost byla vénovana piipravé srozumitelnych a jednoznac¢nych instrukci
pro administraci testu. Administrace bude kvili moznosti pozorovani pracovniho
postupu uchazeci probihat jednotlivé, ucastnit se ji bude kromé uchazece vzdy jeden
pozorovatel (personalista, specialista vzdélavani nebo jiny zaskoleny pracovnik). Test
trva celkové 10 minut (4 minuty instrukce a pfiprava, 6 minut samotné provedeni).

Pribéh administrace zde popisi podrobnéji, protoze je origindlni soucasti testu.

Pfed zahajenim testu, ktery bude probihat u dostate¢né velké pracovni plochy,
bude mit kazdy testovany pted sebou krabicku s rozmontovanymi dily (5 Sroubt, 5
matek, 5 podlozek), Sroubovéak, pracovni konzoli, pracovni postup a technicky vykres
zobrazujici hotovou verzi vyrobku, ktery ma byt smontovan. Administrator testu bude

mit stopky pro méfeni asu, zdznamovy arch pro piipadné poznamky a instrukce k testu.

Instrukce pro uchazeCe zni nasledovné: Nyni budeme testovat Vasi manualni
zrucnost. Pred sebou vidite pracovni pomticky potifebné ke splnéni tikolu. VaSim ukolem
bude za pomoci pracovniho postupu smontovat piesné takovy vyrobek, ktery vidite v
technickém vykresu. Budete postupovat piesné podle pracovniho postupu, detaily
potfebné k montazi si mizete dohledat v technickém vykresu. ReSeni ukolu spodiva
V namontovani Sroubli do pfedem stanovenych mist, véetné podlozek a matek. VSimnéte
si ale, Ze §rouby, matky i podlozky maji rizné tvary a velikosti. Usp&sné spInéni ukolu
zavisi na rychlosti, v jaké ukol zvladnete, ale i na posloupnosti a spravnosti namontovani
jednotlivych dild, véetné dostate¢ného utazeni Sroubti. AZ budete s ukolem hotov/a, dejte

mi prosim znameni slovy: Hotovo! Vyrobku se jiz nedotykejte.

Po téchto instrukcich dostane uchaze¢ ¢as jednu minutu na prostudovani
pracovniho postupu, kde je stanoveno piesné pofadi montaze jednotlivych Sroubd. Pii
pozorovani uchazeCe pii praci sleduje administrator piedev§im dodrzovani pracovniho
postupu, ptipadné odchylky zapiSe do zdznamového archu. Pokud uchaze¢ nedokonci
praci do Sesti minut, vyzve jej administrator k odlozeni Sroubovaku a ukonceni prace.
Poté je vyrobek zkontrolovan a vysledny €as i chybovost jsou zapsany do zdznamového

archu.

Pro vyhodnoceni bylo vypracovano vyhodnocovaci schéma, kde jsou uptesnéna

predevsim kritéria pro hodnoceni kvality, ale i ¢asu, tak aby nedochazelo k subjektivné
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ovlivnénému posuzovani. Vyhodnoceni rychlosti probiha zapsanim ¢asového tudaje do
zaznamového archu, pficemz max. hodnota je 300 vtefin. Vyhodnoceni chybovosti
probiha tak, ze za kazdy Sroub piipevnény na spravné misto dostane uchaze¢ dva body,
tedy max. 10 bodl. Dale se hodnoti i spravnost pouzité podlozky a matice a dotaZeni
Sroubt (tak aby se hlavice snadno nepohybovala), pticemz za kazdy Spatny tkon je jeden
bod z celkového skore odecten. V nékterych ptipadech Ize tedy dosahnout i minusovych

hodnot skore.

K interpretaci vysledkli jsme vyuzili opét sluzeb psychologa, ktery oznacil Ctyii

varianty vysledkt, kterym je potfeba v€novat pozornost.

- vysoky vykon a minimum chyb — vysoké psychomotorické tempo a zruénost, celkova
vyvazenost vykonu a kvality, dobrd orientace v technické problematice a vykresech,
spolehlivost pti dodrzovani pracovnich postupii, dobry analyticky isudek
- vysoky vykon a vyssi chybovost — rychlé pracovni tempo na ukor kvality, nizka
diskrimina¢ni schopnost ¢i nedbalost pti provadéni ukolu, nedostatky v technickych
znalostech
- nizky vykon a minimum chyb — pfilisné soustiedéni se na kvalitu (preciznost,
detailismus) pii nizkém psychomotorickém tempu, pfip. mala zruénost, nedostatek
systematického pfistupu k praci nebo horsi orientace v technické problematice (je
potieba porovnat s piip. pozndmkami z pozorovani kandidata)
- nizky vykon a vysoka chybovost — celkova neschopnost uchazece

Tyto vysledky je ale opét tieba interpretovat s piihlédnutim k moznym
individualnim indispozicim uchazece, ptip. k chybam méfeni pii sestavovani ¢i pouzivani

testu.

7.3 Polostandardizovany rozhovor

Jako tieti soucast vybérové metodiky jsem zafadila osobni rozhovor personalisty
s uchazecem, ktery by mél odhalit chybéjici poznatky o uchaze¢i ptedevsim z oblasti
motivace Kk praci ve spole¢nosti, profesnich zkusenosti z minulosti, dosavadniho vyvoje
profesni kariéry, zajmu o odborny rhst a Vneposledni fadé¢ schopnosti tymové

spoluprace.
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Vzhledem k omezenému ¢asu na rozhovor (cca. 20 minut) byla zvolena forma
polostandardizovaného rozhovoru, jehoz struktura bude vychazet z predem pripraveného

seznamu otazek, ktery mize byt v prib¢hu rozhovoru podle potieby rozvijen.

Na zaklad¢ teoretickych doporuceni, kterd uvadéji, jakych oblasti by se mél
pohovor dotknout, a na zakladé popisu pracovniho mista, specifikace narokti na
pracovnika a kvalifikacniho profilu operatora ve vyrob¢ jsem sestavila nasledujici seznam
otazek k vybérovému pohovoru, viz tabulka 10. Tento koncept vybérového pohovoru
kombinuje tradi¢ni formu vybérového pohovoru s prvky behaviordlniho pohovoru. Pro
zjisténi kompetence ,,schopnost tymové spoluprace® neni tato metoda tou nejvhodné;si,
Cast&ji se pouziva napf. assessment centrum. Vzhledem k ¢asovému omezeni vybérové

metodiky bylo zji§téni Girovné této kompetence zatazeno do vybérového pohovoru.

Tabulka 10: Seznam otazek k vybérovému rozhovoru

1. Jak byste zhodnotil/a své vykony pri testovani?
Snadno zodpovéditelna otazka k uvolnéni uchazece, odrazi uroven sebehodnoceni

2. Pro¢ mate zajem pracovat v nasi spole¢nosti?
Otdzka ke zjisténi motivace k praci ve spolecnosti

3. Jak jste se dozvédél/a o moZnosti prace u nas?
Otazka Ke zjisténi aktivity uchazece (a zdroven ucinnosti persondlni inzerce)

4. Na jaké pozici mate zajem pracovat?
Otazka zjistuje predstavy uchazece o jeho pracovnim zarazeni, tak aby bylo mozné je zohlednit
pri vpbéru pracovniho zarazeni

5. Co o¢ekavate od nového pracovniho mista?
Otazka slouzici ke zjisteni motivace uchazece k praci ve spolecnosti a hodnotové motivace

6. Na jaké pozici jste pracoval/a v minulém zaméstnani? Jak dlouho jste tuto pozici
zastaval/a?

Otazka na predchdzejici zaméstnani uchazece navozujici rdmec pro ndasledné otazky po
minulém chovani

(Personalista se v soucinnosti s uchazecem snazi najit takové pracovni zarazeni, kde uchazecé pracoval
V minulosti, a jehoZz charakter je nejblizsi souc¢asné pozici operdtor ve vyrobé — toto pracovni zarazeni
bude i tématem ndsledujicich otazek)

7. Jaky byl Vas nejvétsi ispéch na této pozici? PopiSte ho prosim.
Otazka slouzici ke zjisténi urovné sebehodnoceni a hodnotové orientace uchazece

8. Musel/a jste nékdy na této pozici pracovat pod tlakem? Vzpomeiite si prosim na
konkrétni situaci a popiSte mi, jak jste ji resil/a.
Otazka zjistujici kompetence k praci pod stresem a schopnosti reseni probléemii

9. Jak Vas v této situaci podporoval Vas nadfizeny?
Otdzka zjistujici motivacni faktory, vztah K lidem, pristup ke spoluprdci

10. Za co jste byl/a na této pozici nejéastéji chvalen/a a za co kritizovan/a?
Otdzka ke zjisténi urovné sebehodnoceni a schopnosti reflexe svych pracovnich vysledkil

11. Jak jste vychazel/a se svymi kolegy na tomto pracovisti?
Otdzka zjistujici vztah k lidem, pFistup ke spolupraci

12. S jakym typem lidi rad/a spolupracujete? S kym naopak vychazite hure?
Otdzka zjistujici preference ve vztazich k lidem, pristup ke spolupraci
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13. Nyni moZna trochu nepfrijemna otazka: Pro¢ jste odeSel/la z tohoto zaméstnani?
Otazka zjistujici motivaci a hodnotovou orientaci uchazece k praci

7.3.1 Administrace, vyhodnoceni a interpretace metody

Vybérové pohovory budou probihat v oddélené mistnosti za Gcasti personalisty a
jednoho uchazece. Pohovor probiha podle piedem uréeného seznamu otdzek s moznym
rozsitenim o dalsi otazky, pokud to personalista vyhodnoti jako potfebné. Posloupnost

otazek by méla byt dodrzena.

Personalista zapisuje zkracené slovni znéni odpovédi do ptisluSného hodnoticiho
archu pro pozd¢jsi kontrolu a moznost vraceni se k odpoveédim pii celkovém hodnoceni
pohovoru. Hodnoceni vybérového rozhovoru probihda podle interniho hodnoticiho
schématu na stupnici A+ az E, pfi¢emz se souhrnné hodnoti odpovédi na otazky 1 - 2, 5
a 7 - 13. U téchto otazek byly po konzultaci s psychologem do manudlu pro pouzivani
vybérové metodiky zapracovany orientacni piiklady vice a méné Zadoucich odpovédi
vzhledem k pozadovanym kompetencim. Celkové ohodnoceni rozhovoru vsak zdstava
na personalistovi. Otazky 3 — 4 a 6 zjist'uji fakta, ktera pro nase ucely nemaji hodnotu
lepsi — horSi. Z otazky cCislo 4 mitizeme usuzovat na preferované pracovni zafazeni

uchazece, ke kterému se bude piihlizet pii posuzovani celkovych vysledkii uchazece.
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8 VYHODNOCENI USPESNOSTI UCHAZECE PRI POUZITI
NOVE VYBEROVE METODIKY

Po absolvovani vsech tfi ¢asti vybérové metodiky je vypracovano hodnoceni
kazdého kandidata. Vysledky ze vSech ¢asti vybérové metodiky jsou zaznamenavany na
zaznamovy list uchazece, viz priloha A. Kazdy zaznamovy list je oznaden jménem
ucastnika, jeho datem narozeni, datem testovani, jménem a podpisem hodnotitele. Prvni
strana zdznamového listu slouzi pro zaznamenani vysledki testovani (Bourdontv test a
test manualni zrucnosti). Zde je zaznamenan jak konkrétni bodovy, resp. Casovy udaj
ziskany béhem testovani, tak odpovidajici stenova norma a jeji ohodnoceni podle interni

hodnotici stupnice A+ az E.

Na druhé strané zaznamového listu jsou uvedeny zkracené slovni verze odpoveédi
uchazece pii vybérovém rozhovoru a celkova znamka za pohovor, kterou udé€luje
personalista na zéklad¢€ posouzeni vhodnosti odpovédi. Zaroven by na zavér hodnoticiho
listu mél byt piipojen slovni komentat s celkovym hodnocenim uchaze€e, celkova
znamka z vybérového fizeni a piip. 1 doporuCeni vhodného pracovniho zatfazeni
(linka/nelinka), pokud jej lze z vysledku vysledovat. Po interni poradé personalniho
oddéleni s psychologem bylo stanoveno, ze jako vyhovujici budou oznaceni ti uchazeci,
ktefi maji celkové hodnoceni A+ az C, pfiCemz nesmi ani v jedné ze tii ¢asti vybérového
fizeni dostat znamku E. Bude ale vzdy zélezet na poctu obsazovanych pozic. Pfi mensim
poc¢tu obsazovanych pozic, nez jaky byl pocet vyhovujicich uchaze¢t, budou vybrani
uchazeci s nejlep$im hodnocenim. Ostatni kandidati mohou byt zatazeni do databaze pro

piipadné pozdé&jsi osloveni, pokud s tim vyslovi souhlas.

Konkrétni hodnoty vysledkt, které by uchazece predurCovaly k zafazeni na urcité
pracovisté (linka, nelinka), nejsou zatim stanoveny. Zalezi vzdy na individualnim
posouzeni celkového vysledku uchazece. Pracovnik inklinujici ke stereotypni pracovni
naplni, ktery dosahuje vysokého tempa prace a primérné az lepsi kvality préace, ktery
nema dlouhodobé&jsi pracovni zkuSenosti v montazi a rad se pohybuje v kolektivu, bude
pravdépodobné zafazen na pracovist¢ vyrobni linky. Naopak pracovnik zb&hly
v technickych dovednostech (dobra znalost vykrest, vyborna manudlni zruc¢nost s

dirazem na Kkvalitu), tfeba i s mirné pomalej$im tempem prace, ktery rad&ji pracuje na
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samostatnych tukolech, bude =zafazen snejvétsi pravdépodobnosti na pracovisté

nelinkové.

Uchazec¢im je vysledek o prijeti ¢i nepfijeti oznamen do deseti pracovnich dnd od
konani vybérového fizeni. Nakladani s dokumenty ziskanymi v rdmci vybérového fizeni
se fidi podle ustanoveni Zakona o ochran¢ osobnich udaji (101/2000 Sb.). Uchazectim
se nesdéluje divod jejich prijeti ¢i nepfijeti, ani se jim neddva nahlédnout do jejich
zaznamu. Tyto zaznamy jsou archivovany na personalnim oddéleni po dobu deseti let a
pfistup k nim maji pouze povérené osoby (nadfizeny pracovnika v pfimé linii fizeni,
personalista, vedouci personalniho oddéleni, psycholog). Po deseti letech budou zaznamy

skartovany.
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9 ZHODNOCENI NOVE VYBEROVE METODIKY

Na pocatku myslenky na vytvoteni nové metodiky pro vybér do manudlnich profesi
stala snaha o zefektivnéni a vétsi objektivitu celého procesu zajiStovani vyrobniho
personalu, ktery doposud ve strojirenské spolecnosti probihal spiSe s dirazem na
ziskdvani a pfijimadni pracovnikli. Podobnd situace panuje i v dalSich vyrobnich
spole¢nostech, kdy jsou pracovnici ¢asto ziskdvani formou outsourcingu a personalisté
se na jejich vybéru piimo nepodili. Pokud jiz vybérové tizeni probiha, jsou to velmi ¢asto
pouze metody jako analyza osobnich dokumentd a nasledné vybérovy pohovor, které
rozhoduji o piijeti ¢i nepftijeti uchazece. Ve spolecnostech, které jsou charakteristicke
sériovou vyrobou, linkovym provozem a malou naro¢nosti prace, muze byt outsourcing a
jim ziskany flexibilni pocet pracovnich sil anebo zjednoduSeny vybérovy proces

pracovnikli dostacujici.

Ze zhodnoceni specifik vyroby ve strojirenské spoleénosti, ktera se i pies snahu o
standardizaci vyrobnich krokl vyznacuje zakazkovym, a tedy proménlivym charakterem
prace, viak vyplyva potieba dlouhodobé stabilniho kvalifikovaného personalu. Cim déle
pracovnik ve spole¢nosti pracuje, tim vétsi know-how o specificich jednotlivych projekti
ziskava, a to je u zakdzkové vyroby nenahraditelny piinos. Kvalifikaci pracovnika
muzeme oveéfit jednoduse. Stabilizace pracovnikii na dané pozici je vSak proces, ktery je
ovliviiovan mnozstvim faktort. Kromé firemni kultury zde hraje roli i atmosféra ve
spoleCnosti a v pracovnim tymu, styl vedeni, pracovni podminky, ohodnoceni pracovnika
(financni ohodnoceni, uznani) a v neposledni fad¢ 1 naroCnost a zajimavost pracovni

pozice, vcéetné spravného pracovniho zatrazeni.

Jako vhodné pracovni zafazeni miZzeme oznalit zafazeni na takovém pracovnim
misté, na jehoZz vykon dostacuji pracovnikovy schopnosti. Pokud neni tato skute¢nost u
vyberového tizeni dostatecné ovétena, dochézi k pretizeni nekompetentniho pracovnika,
k nedostate¢nému pracovnimu vykonu a k nespokojenosti jeho nadtizenych, coz muze
vyustit v ukon¢eni pracovniho poméru. Identifikace a ovéfeni kompetenci u kandidatu, a
z nich vyplyvajici kvalifikované rozhodnuti o pfijeti (a ptip. i doporuceni vhodného
pracovniho mista), by tedy mély byt jedny z nejvétsich piinosii nové metodiky vybéru

pracovnik.
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Dalsim dulezitym prvkem, ktery bylo nutné zohlednit pfi sestavovani metodiky, byl
Casovy limit na vybér. Byl stanoven c¢asovy limit 90 minut na celou metodiku pro
jednoho uchazece, protoze se nejedna o hodnoceni celkového potencialu uchazece, jako
je tomu zpravidla u vybéru pracovnikii do vysSich pozic. Nejdelsi metoda ze tii Casti
metodiky je navic administrovana hromadné, ¢imz pii vétSim poctu uchazeci dojde

k dal$imu sniZeni casové naro¢nosti vybéru.

Pted vybérem jednotlivych metod bylo potieba dikladné zanalyzovat vybranou
pracovni pozici operator ve vyrobé pohontl. Analyza probehla jak za pouziti stavajicich
popisti pracovnich mist, tak pomoci rozhovori s technology a vedoucimi daného
pracovisté. Kromé popisu pracovniho mista byla ziskana i specifikace pozadavki na
pracovnika. Sestaveni kompetenéni matice bylo realizovdno za pomoci externi
spoleCnosti, ktera identifikovala sedm vyslednych kompetenci vcetné¢ pozadovanych
urovni téchto kompetenci, charakterizovanych Zadoucimi projevy chovani. K témto
kompetencim jsem po konzultaci s psychologem vybrala a vzajemné zkombinovala
takové vybérové metody, které by mely identifikovat ptfitomnost pozadovanych

kompetenci vV chovani uchazect.

Vybér metod byl podfizen snaze o simulaci realnych pracovnich podminek ve
vybérovém procesu. Konecna verze metodiky je kompromisem mezi témito a ¢asovymi
naroky. Jedna z metod, Bourdontv test, je standardizovany test koncentrace pozornosti,
ktery vSak velmi dobfe odpovida pozadavkiim na méfeni vykonu a kvality prace pfi
dlouhodobégjSim zatizeni pozornosti opakujici se Cinnosti. Test je pomérné casoveé
naro¢ny, a to jak na administraci, tak na vyhodnoceni. Pravé jeho delsi administrace ale
dobfe zachycuje pracovni kiivku uchazece, a proto byl vybran do metodiky.
Vyhodnocovani testu jsem si usnadnila pouzitim prisvitné folie s nakreslenou Sablonou

spravnych odpovédi. PiiloZenim na test tak lze snadno odlisit spravné a Spatné odpovéedi.

Pfi administraci testu jsem se obdvala nezvyku nckterych uchazect na delsi
pouzivani tuzky, ale nikdo z internich ani externich probandii zatim takovou bariéru
podle svych slov nepocitil. Zadavéani instrukci a vyhodnocovani testu je pro
administratora po n€kolika opakovanich jiZz rutinni zaleZitosti, s problémy nedodrzovani
discipliny pfi vypliovani testu nebo s neochotou test vyplnit jsme se u uchaze¢li zatim
nesetkali. Pfi vyhodnocovani testu jsme se z divodu malého poctu osob, které jsme byli

schopni intern¢ otestovat, rozhodli fidit normami stanovenymi vyzkumem na podobném
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vzorku osob (podle véku a vzdélani). Ovéfeni na nereprezentativnim vzorku internich
operatori piineslo vysledky parametru vykonnosti Vramci normalniho rozlozeni,
vysledky v parametru chybovosti byly vSak vyrazné¢ nadprimérné. Normy jsme tedy
s vyhradou ponechali i pro externi uchazece a kazdy novy uchaze¢, ktery nyni prochazi
vybérovym fizenim podle nové metodiky, ptispiva svymi vysledky do ,,databanky*, ktera
se po dosazeni pocétu sto otestovanych uchazeci stane podkladem pro upravu

dosavadnich norem.

Test manudlni zru¢nosti je soucasti vybérové metodiky, kterd byla vytvofena na
miru podle skute¢nych pracovnich podminek operatora ve vyrobég, a na jejim vyvoji se
podileli i technologové, ktefi dané pracovisté dobie znaji. Piinosem testu je predevsim
mald Casova naro¢nost administrace 1 vyhodnoceni a moZnost ovéfeni pritomnosti
nékolika Zadanych kompetenci. Pilotni testovani na vzorku operatorii pfineslo normy
Vramci normalniho rozloZeni, mohli jsme je tedy pouzit pro dalsi testovani. Pfi
administraci testu uchaze€im o zaméstnani nebyl zaznamendn Zadny problém
S pochopenim tlohy nebo instrukci, pouze nékolik uchazect nedokéazalo ulohu dokoncit

Vv ¢asovém limitu.

V metodice jsou tedy pouzity dva testy schopnosti. Pfi jejich vybéru a pii
konstrukci testu manualni zru¢nosti jsem se snazila dodrzet pozadované metodologické a
psychometrické charakteristiky. Normalizace test byla bud’ pievzata z reprezentativnich
vzorkli, nebo provedena na vzorku operatort Strojirenské spole¢nosti. Jednotnost
instrukci a pokynit k vyhodnocovani je zajisténa vypracovanim podrobného manualu,
ktery popisuje pouzivani celé metodiky, ale zamétuje se piredevsim na instrukce k testim

schopnosti. Tim byla zvySena reliabilita testu.

Nedostatkem je vSak neovéfeni prediktivni validity testti. Tuto skute¢nost chceme
napravit po otestovani a pfijeti dostate¢ného poctu uchazeci. U vybranych uchazec¢t
budeme sledovat jejich realné pracovni vykony na dané pozici a budeme je porovnavat

s vysledky a doporucenimi z vybérového fizeni.

Posledni soucasti vybérové metodiky je polostandardizovany rozhovor, ktery
doplni poznatky o uchaze¢i a pfedev§im dava prostor pro osobni kontakt uchazece
s personalistou. Metoda pohovoru kombinuje tradicni  vybérovy  pohovor

S behavioralnim, pfi¢emZ hodnoceni pohovoru provadi personalista.
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Metodika byla po svém vzniku ihned uvedena do praxe a je pouzivana pii
vybérovém fizeni, pii¢emz za prvni mésic bylo otestovano 32 uchazec¢l. Otevieno bylo
pfitom 12 pozic operator ve vyrob&é pohont. Vsechny tyto pozice jsme obsadili
uspésnymi kandidaty, pii¢emz jesté dalsi tfi vyhovujici kandidaty jsme s jejich souhlasem
zatadili do databaze pro piipad dalich volnych pracovnich pozic. Je nutno podotknout,
7e pro zafazeni pracovnika na pozici operator ve vyrobé je jesté nezbytna zdravotni
prohlidka u zavodniho I1ékafe. Ani uUspéSné absolvovani vybérového fizeni tedy

Vv nékterych ptipadech nemusi vést k zaméstnani uchazece.

Projekt sestaveni kompletni vybérové metodiky neni jednoduchy a piedstavuje
pomérné velkou vyzvu pro celé personalni oddéleni 1 pro spolecnost. Je nutné vhodné
spojit profesionalni pristup ve Vyuziti metod Se zohlednénim internich specifik dané
pozice a poZzadavky managementu na rychlost obsazovani pozic. Samoziejmosti je dnes
ve veétSiné piipadi spoluprace s externimi specialisty, protoze jen malokteré personalni
oddéleni disponuje odbornikem na vSechny potifebné procesy, jako je napf. analyza
pracovnich mist, sestaveni kompetenc¢niho profilu, kompilace testové baterie ¢i
vyhodnocovani psychodiagnostickych testi. Na sestaveni vybérové metodiky se tedy
podili vice osob, ale personalista by mél byt odpovédny za organizaci celého procesu a

mél by velmi dobie znat interni specifika a pozadované parametry metodiky.

Pokud shrnu piinosy nové metodiky, kterou jsme ve strojirenské spolec¢nosti uvedli
do praxe, mohu zminit oproti pfedchozi metodice vétsi Casovou efektivitu vybérového
fizeni, objektivngjSi a piehlednéjSi kritéria hodnoceni, ovéfovani pozadovanych
kompetenci béhem vybéru pracovnikt, pouziti metody vytvofené piimo na miru
pracovnim podminkdm dané pozice a v neposledni fad¢ pozitivni prezentaci spolecnosti
v souvislosti s pouzivanim profesionalni a jednotné metodiky vybérového ftizeni. Mezi
nedostatky patii jiz zminéna neovéfena predikéni validita jednotlivych metod a omezeny

pocet pouzitych metod, ktery vSak byl vdzan casovym limitem.

vysledkl reprezentativniho vzorku uchazecl a dodatecné zjisténi prediktivni validity. Jiz
na pocatku sestavovani metodiky bylo vplanu rozsitit ji v budoucnu pro vybér
pracovnikii do dalSich pracovnich pozic ve vyrobé. To bude obnaSet analyzu dotéenych
pracovnich pozic a sestaveni kompetencnich profild. V ptipadé shodnych pozadavkl na

pracovniky a shodnych kompetenci bude mozné metodiku sjednotit pro vice pozic.
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Vyzvou je také upravit test manualni zrucnosti do takové podoby, aby mohl byt
administrovan hromadné, coz by mélo velky pfinos v ptipadé vétsiho rozsahu vybéru,

napf. pii rozsifovani spolecnosti.
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10 ZAVER

Cilem mé diplomové prace bylo popsat proces vytvareni metodiky vybérového
fizeni pro manudlni profese ve strojirenském primyslu. Zamétila jsem se pfitom na
vyuziti testli schopnosti jako nastrojii pro ovétreni potencidlnich a skutecnych schopnosti

pracovniku.

V prvni Casti prace jsem se vénovala popisu teoretickych vychodisek procesu
vytvareni metodiky vybérového tizeni. Ten by mél zacinat dikladnou analyzou pracovni
pozice a podminek prace sni spojenych. Vysledkem této analyzy je popis pracovni
¢innosti, spojeny s pozadovanym kvalifikaénim profilem pracovnika. Dalsim krokem je
sestaveni kompetencniho profilu obsazovaného pracovniho mista, tedy jakéhosi souboru
o¢ekavanych znalosti a dovednosti, projevujicich se v pracovnim chovani. Cilem téchto
aktivit je definovat vzorce ocekavan¢ho pracovniho chovani a uroven vykonnosti u
idedlniho kandidata na danou pracovni pozici. Zajisténi téchto fazi vytvareni metodiky
vybérového tizeni je z davodu vysoké profesionalni naro¢nosti v praxi Casto realizovano

S pomoci externich specialistti.

Nasledné jsem popsala faze sestavovani a vytvareni testové baterie, které s sebou
také nesou mnozstvi metodologickych a psychometrickych charakteristik, jez je potieba
zohlednit. Volba vhodnych vybérovych metod vzhledem Kk potfebnosti méfeni
jednotlivych kompetenci a jejich vzéjemna kombinace vzhledem ke stanovenym ¢asovym
limitdm pro vybérové fizeni si vyzaduje profesionalni ptistup. Z divodu nedostatku
dostupnych metod byva nc¢kdy feSenim vytvofeni vlastni vybérové metody, pfiCemz
nejCastéji se jedna o testy odbornych znalosti, technického mysleni ¢i manudlni zruc¢nosti.
Vyhodou u téchto testli je moZnost ptizpuisobeni obsahu i narocnosti testovaci situace
specifickym podminkam dané pracovni pozice. Pfedpokladem je ale dodrZeni zakladnich
psychometrickych charakteristik testli, jako je reliabilita, validita, objektivita a

standardizace.

V praktické casti prace jsem se zaméfila na tvorbu vybérové metodiky pro
konkrétni pozici operator ve vyrobé ve strojirenské spolec¢nosti. Po analyze specifik dané
spole¢nosti a charakteru jeji vyroby doSlo na analyzu vybraného pracovniho mista. Poté,

co byl vytvofen kompetencni profil, jsem sestavila testovou baterii, ktera obsahuje
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standardizovany test koncentrace pozornosti a test manudlni zrucnosti vytvoieny na

miru. Baterii dopliiuje polostandardizovany vybérovy rozhovor.

Efektivité procesu vyrazné napomohlo sepsani manudlu pro pouzivani metodiky,
ktery obsahuje podrobny popis jednotlivych metod véetné Casového planu, potiebnych
pomtucek, jednotnych pokynii pro administraci a ndvodu na vyhodnocovani vysledki.
Pred zarazenim testi do vybérové metodiky jsem také provedla normalizaci testi.
Normalizace zahrnovala ovéfeni testll na vzorku stavajicich pracovniki, a to z divodu
nutnosti nastaveni norem, které nasledné slouzi jako podklad pro hodnoceni vysledki
externich uchazeci. U jednoho z testli nebylo mozné normy ziskat na reprezentativnim
vzorku pracovnikl, byly proto vyuzity normy od autort daného testu. Zamérem do
budoucna je dodate¢na uprava norem po otestovani dostate¢ného poctu externich

uchaze¢t o zaméstnani.

Nova metodika byla zatazena do procesu vybérového fizeni. 1 pfes zminény
nedostatek ve formé nedostateéné ovéfenych norem a prediktivni validity nam metodika
dobfe slouzi pro vybér operatorti na specifické pracovist¢ montdze pohoni. Doslo
K vyraznému zmenSeni Casové naroc¢nosti a poctu osob, potiebného k vedeni vybérového
fizeni. Cely proces tim dostal profesionalnéj$i rdz — od pouziti specidlnich metod po
objektivni hodnotici systém. P#i dlouhodobém pouzivani metodiky budou jisté
identifikovany nékteré dalSi oblasti mozného zlepSeni, ale jiz nyni je vidét prostor pro
vylepseni v budoucim rozsifeni metodiky pro vSechny operatorské pozice ve vyrobé a

piipadné hromadné administrovani testu zrucnosti.

V soucasné dob¢ je trend profesionalizace vybérovych fizeni viditelny predevsim u
vybérovych fizeni na vys$i pozice. U manualnich profesi vSak stagnuje, také diky
Castému zaméstnavani téchto pracovnikd formou kratkodobého leasingu. Vyrobni
spolecnosti, které maji zajem udrZet si pracovniky dlouhodobé ve stabilnim poctu, by
vSak mély investovat do profesionalngjSiho vybéru pracovnikli. Vhodné zvolené a
pouzité testy schopnosti umi odhalit skute¢né ¢i potencialni schopnosti pracovniki,
potfebné k vykonu dané pracovni pozice. Vysledkem je efektivnéjsi vybérovy proces
piispivajici k objektivnéjsimu vybéru a vhodnéjSimu zatazovéani pracovnikli na pracovni
pozice, a vyhledove i niz8i mira fluktuace.

Jednou z nezanedbatelnych slozek piinosu takovéto vybérové metodiky je i

vyjadieni z&4jmu spolecnosti o pracovniky manudlnich profesi, o jejich schopnosti a
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umoznéni pracovniho zafazeni dle jejich schopnosti. To vSe se pozitivné odrazi na

vnéj$im i vnitfnim image a v kultufe spolecnosti.
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PRILOHA A

Ziaznamovy list uchazece

Jméno a piijmeni testované osoby:

Datum narozeni testované osoby:

Datum testovani:

BOURDONUV TEST

Parametr vykonnosti

Sten 1 2 3 4 5 6 7 9 9 10

Vysledek E D D Cc Cc B B A A A+

Parametr chybovosti

Sten 1 2 3 4 5 6 7 9 9 10

Vysledek E D D Cc Cc B B A A A+

TEST MANUALNI ZRUCNOSTI

Rychlost

Sten 1 2 3 4 5 6 7 9 9 10
Vysledek E D D C C B B A A A+
Kvalita

Sten 1 2 3 4 5 6 7 9 9 10
Vysledek E E D C C B B A A A+

Poznamky hodnotitele k pribéhu Bourdonova testu:

Poznamky hodnotitele k pozorovani uchazeée pii Testu manualni zruénosti:

Jméno a podpis hodnotitele testi:
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POLOSTANDARDIZOVANY ROZHOVOR (struéné zaznamenejte znéni odpovédi)

1. Jak byste zhodnotil/a své vykony pri testovani?
2. Pro¢ mate zajem pracovat v nasi spolecnosti?
3. Jak jste se dozvédél/a o moZnosti prace u nas?

4. Na jaké pozici mate zajem pracovat?

5. Co ofekavate od nového pracovniho mista?

6. Na jaké pozici jste pracoval/a v minulém zaméstnani? Jak dlouho jste tuto pozici zastaval/a?
(Personalista se V soucinnosti s uchazecem snazi najit takové pracovmni zarazeni, kde uchazec¢ pracoval
v minulosti, a jehoz charakter je nejblizsi soucasné pozici operator ve vyrobé — toto pracovni zarazeni bude i
tematem nasledujicich otazek)

7. Jaky byl Vas nejvétsi aspéch na této pozici? PopiSte ho prosim.

8. Musel/a jste nékdy na této pozici pracovat pod tlakem? Vzpomeiite si prosim na konkrétni
situaci a popiSte mi, jak jste ji FeSil/a.

9. Jak Vas v této situaci podporoval Vas nadiizeny?

10. Za co jste byl/a na této pozici nejcastéji chvalen/a a za co kritizovan/a?
11. Jak jste vychazel/a se svymi kolegy na tomto pracovisti?

12. S jakym typem lidi rad/a spolupracujete? S kym naopak vychazite hiire?

13. Nyni moZna trochu nepfijemna otazka: Pro¢ jste odeSel/la z tohoto zaméstnani?

Vysledek pohovoru: | E D D C C B B A A A+

SOUHRNNE HODNOCENI:

Celkové slovni zhodnoceni uchazece:

Doporuceni k praci na konkrétnim pracovisti:

Celkovy stupen Rozhodnuti o prijeti: | Jméno a podpis hodnotitele:
hodnoceni:

A+/A/B/C/DI/E ANO / NE
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