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ABSTRAKT

Tato prace je zaméfena na personalni diagnostiku. Chape ji jako
nastroj, ktery pomdhd organizaci vybrat nejvhodné€j$i zaméstnance,
porovnat realny osobnostni profil uchazece nebo zaméstnance s idealnim
profilem obsazované pozice a posuzovat potencial, ktery ma organizace
ve svych zaméstnancich. Zamétuje se na metody personalni diagnostiky.
Soustied’'uje se na dvé skupiny psychodiagnostickych metod, které jsou
vyuZitelné v oblasti personalistiky. Jedna se o klinické a testové metody.
Jsou uvedeny charakteristiky vSech podskupin této klasifikace. V préci
jsou popsany i dalsi diagnostické metody, které se vyuzivaji v personalni
praxi nejcastéji.

Prace se zaméfuje a popisuje ty metody, které mohou byt
vyuzitelné v praxi i personalisty bez vysokoskolského vzdélani v oboru
psychologie, piipadné personalisty bez delsi praxe. Pro tyto ucely jsou
podrobné rozpracovany metody rozhovor, Tematicko-apercepéni karty
podle Evangelu, Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) a technika
bali¢ku personalnich karet podle Evangelu. Kromé popisu téchto metod
jsou uvedeny vzdy doporuceni pro jejich pouzivani v praxi. Samostatna
kapitola je vénovana navrhu vybérového fizeni na konkrétni pozici za
pouziti vybranych diagnostickych metod. Jednd se o pozici telefonni

operator aktivniho telemarketingu.



ABSTRACT

The dissertation is focused on personnel diagnostics. It
understands it as an instrument, which helps the company to choose the
best employees, to compare an actual profile of personality of a
candidate or an employee with an ideal profile of position, which is
needed to fill, and to assess the potential of employees. It concentrates
on methods of personnel diagnostics. It describes two of three groups of
diagnostic methods, which can be wused in human resources
management. They are clinical methods and testing. There are
characteristics of all subsets of this classification. There are described
other methods, which are used in HR management most frequently.

The dissertation describes the diagnostic methods, which can be
used in practice by personnel clerks without university degree in
psychology or without practice. For these purposes there are described
methods like interview, Thematic Apperception Cards after Evangelu,
Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) and technique of Pack of
Personnel Cards after Evangelu. Besides from description of these
methods there are recommendations for using them in practice. Separate
chapter occupies with the proposal of selection procedure for real job
position by using of chosen methods of diagnostics. It’s about position

of phone agent for outbound telemarketing.



0 UVOD

Lidé jsou povazovani za nejcennéj$i zdroj efektivné fungujici
organizace. Lidsky potencial a jeho vyuzivani jsou rozhodujicimi
faktory uspéchu jakékoli organizace. V uspésnych organizacich je
personalnimu fizeni vénovana zna¢na pozornost a personalni utvar hraje
vyznamnou ulohu. Na personalnim fizeni se podileji vrcholovy
management, liniovi manazeti a personalni utvar.

Personalisté zajiStuji persondlni C€innosti, poskytuji personalni
sluzby managementu i jednotlivym pracovnikiim a komunikuji ve své
oblasti s externimi subjekty. Mezi personalni Cinnosti patii analyza
pracovnich mist a identifikace kompetenci zaméstnanci, personalni
planovani, persondlni marketing, vybér zaméstnancii, pfijimani a
adaptace novacki, motivovani a stimulace, fizeni pracovniho vykonu a
hodnoceni, odmeénovani, vzdélavani a ftizeni kariéry, péce O
zaméstnance, kolektivni vyjedndvani a persondlni poradenstvi.

Jestlize je lidsky potencidl tak zasadni pro uspésné fungovani
organizace, je opravdu dulezité si zaméstnance dobie vybrat, efektivné
rozmistit na vhodné pozice a opakované zjiStovat a rozvijet jejich
schopnosti, znalosti a dovednosti. Pravé ktémto ucelim slouzi
persondlni diagnostika, kterou personalist¢ mohou vyuzit ve vétSiné
svych cinnosti. Domnivam se, ze existuje stale zna¢né mnozstvi
organizaci, ve kterych jsou personalni ¢innosti vykonavany bez hlubsich
znalosti o diagnostice jako takové, a rozhodnuti o obsazovani pozic a
hodnoceni zaméstnancti jsou zalozena jen na osobnich dojmech a
vzajemnych sympatiich ¢i antipatiich.

Tato prace je postavend na teoretickych vychodiscich z odborné
literatury. Navrh vybérového fizeni na pozici telefonniho operatora je
vypracovan také za vyuziti zkuSenosti z vlastni praxe na pozici

personalisty v call centru. K tématu vybéru a hodnoceni zaméstnanct



existuje velké mnoZstvi dostupné literatury. Z pohledu fizeni lidskych
zdroji se tématem zabyvaji napiiklad Kasper a Mayrhofer, Armstrong,
Ludlow, Panton nebo Townsend. Z ¢eskych autorii potom Kocianova,
Kolman, Hronik, Matéjka, Vidlat ad. Z pohledu psychologického se této
problematice vénuji naptiklad Arnold nebo Atkinson. Ptfimo
psychodiagnostikou se ve svych pracich zabyvaji z Ceskych autorli
predeviim Svoboda, Kondas a Snydrova. Néktefi autofi se zaméfuji na
uz8§i okruh diagnostickych metod nebo na jednu konkrétni metodu.
Kroeger a Cakrt rozpracovali velmi podrobné metodu MBTI. Sipek se
zabyva ve své praci projektivnimi metodami. Pojem personalni
diagnostika ve svych pracich pouziva Evangelu, kterd také popisuje
nckteré metody, vychdzejici z klasickych psychodiagnostickych metod a
upravené pro pouZiti v personalni praxi.

Tato bakalaiska prace shrnuje a klasifikuje diagnostické metody.
Zabyva se charakteristikou a vyuzitim klinickych a testovych metod
V persondlni praci. Snazi se propojit psychologicky a personalisticky
pohled na problematiku. K fundovanému pouzivani  vétSiny
diagnostickych metod je zapotiebi pfislusné vzdélani, delsi praxe,
piipadné alesponl supervize zkuSené¢ho psychologa.

Cilem této bakalaiské prace je ale zaméfit se detailnéji na ty
metody, které by mohly byt snadno vyuzitelné pro personalisty
nepsychology v Sirokém  spektru  oblasti  podnikani  jejich
zaméstnavatelskych  organizaci.  Uvede  charakteristiky  vSech
nejvyznamnéjSich kategorii diagnostickych metod, které se v personalni
praxi pro vyber a posuzovani pracovnikii pouzivaji. Vybird a zamétuje
se na ty metody, se kterymi se personalist¢ mohou setkdvat ve své
kazdodenni praxi a zaroven ty, které nevyzaduji osobu psychologa. Na
tyto vybrané metody se prace soustieduje detailn¢ z pohledu toho,
k cemu jsou vyuzivany, jakym zptisobem a v jakych situacich. V paté

kapitole bude poté navrzeno vybérové fizeni na konkrétni pozici



v konkrétni organizaci. Tato kapitola by méla ukazat vybér a pouzivani
diagnostickych metod v personalni praci. Budou stanoveny klicové
kompetence pro konkrétni pozici a vybrany metody, kterymi lze tyto
kompetence posuzovat. Bude popsdno pouziti t€chto metod v pribéhu

vybérového tizeni.



1 PERSONALNI DIAGNOSTIKA, JEJI
METODY A VYUZITI

Diagnostickd Cinnost je proces, pii némZ jsou zameérné
vyvolavany u zkoumané osoby urcité reakce, ze kterych lze odvozovat
konkrétni vlastnosti a predikovat uréité déje v budoucnosti. Pojem
diagnostika je vSeobecné nejcastéji vniman v lékarském slova smyslu.
V medicin€ je diagnostika vyuzivdna pro poznani povahy a plvodu
potizi pacienta. Psychodiagnostika je aplikovand psychologicka
disciplina, ktera si klade za cil zjiSt€ni a métfeni duSevnich vlastnosti a
stavii zkoumanych jedinci. Diagnostika v psychologii zahrnuje kromé
zjisStovani abnormit 1 poznavani individudlnich  zvlastnosti.
Psychodiagnostika nemé také pouze staticky rozmér, ale zabyva se 1
vyvojem osobnosti a jejich charakteristik (Snydrova, 2008, s. 86).

Metoda je exaktni zplsob zjiStovani jevid, fakth a jejich
souvislosti (Kondas, 1992, s. 17). Psychodiagnostickd metoda je
specidlni postup, ktery vede k ziskani psychologické diagnozy. Je to
soustava podnétil, kterymi se zamérné vyvolava chovani zkoumané
osoby. Toto chovéani je registrovano a jsou zn¢ho odvozovany
zvlastnosti  psychickych procest, stavi nebo vlastnosti jedince
(Svoboda, 1999, s. 12). Psychodiagnostické metody jsou vyuzivany
v mnoha oblastech spolecenského zivota, jako napiiklad ve forenzni
psychologii, ve vojenské psychologii, v pedagogické psychologii, ve
vychovném poradenstvi nebo v poradenstvi pii volbé povolani.

Personalni diagnostika je zde chapana jako S§ir$i pojem nez
psychodiagnostika. Zaméfuje se na vyuziti diagnostickych metod
v oblasti personalistiky. Ackoli vyuziva psychodiagnostickych metod,
pouziva i dalsi, které byly vytvofeny Specialné pro oblast prace a ke

zjistovani charakteristik vyZzadovanych pro konkrétni pracovni pozice.



Psychodiagnostika je disciplina, kterou aplikuji psychologové
v situacich, kdy jejich klienti maji vétSinou néjaké problémy a potiebuji
pomoc. Zamétuje se tedy na diagnostiku néjakych vad a odliSnosti,
vétSinou v negativnim slova smyslu. Naproti tomu pifi persondlni
diagnostice se pracuje s lidmi, ktefi vétsinou nemaji problém, mohou byt
dokonce UspéSni, ale bud’ oni sami, nebo jejich zaméstnavatelské
organizace chtéji poznat jejich schopnosti, vlastnosti, moznosti dalsiho
rozvoje, nalézt efektivni motivatory, piipadné osobni limity (Evangelu,
2009, s. 12). Personalni diagnostika tedy hleda na rozdil od
psychodiagnostiky vSechno kladné. Odhaluje, zda pracovnici maji
kvality, které urCité pracovni pozice vyzaduji, ptipadné i dalsi, které by
mohly byt efektivné vyuZity na jinych pracovnich pozicich nebo dale
rozvijeny.

Persondlni diagnostika umoziiuje hodnoceni stavajicich 1
potencialnich pracovnikli. Napomaha K upiesnéni a poznani profesnich i
osobnostnich predpokladii pro vykon na obsazované pozici, dokaze
predikovat pracovni vykon v budoucnu, pomdha pifi Vytvareni
individualniho vzdélavaciho planu a mizeme se o ni opfit pfi fizeni a
planovani kariéry jednotlivych pracovnikll. Zamétuje se predev§im na
charakteristiku osobnich a socidlnich ptfedpokladi, styl tymové prace,
zaujeti roli ve skuping, individualni profesni typ, rozlozeni nadani,
motivaci ad.

Pii vyuzivani diagnostiky v personalni praci je proces vybéru
novych zaméstnancli a posuzovani potencialu stavajicich zaméstnanct
kvalitngj$i. Opira se o védecké poznatky a piistupy, neni odvozen pouze
od dojmii a sympatii. Metody personalni diagnostiky se mohou liSit
V pojeti vybéru a posuzovani zaméstnanct u psychologii a personalistd,
jak uvadime dale.

Vybér pracovniki je ¢innost, kterou personalisté provadéji, pokud

vznikne potieba obsazeni pracovniho mista. Miize to byt pii vytvareni



nového pracovniho mista, po odchodu zaméstnance, nebo v piipadé, Ze
vzniknou nové naroky na vykon pracovni Cinnosti, na které stavajici
pracovnik neni schopen reagovat. Pokud k takové situaci dojde, ma
zaméstnavatel dv€ mozZnosti: obsadit misto ¢lovékem z vnitinich nebo
vngjSich zdrojl. Pro nékteré pozice a za jistych okolnosti je vyhodnéjsi
hledat kandidaty mimo vlastni podnik, napt. pfi potiebé ziskani urcitého
,,know-how*. Obecné se vSak povazuje za velmi dobry motivaéni prvek
obsazovani pozic stavajicimi zaméstnanci. Lze tedy fici, Ze pokud je
zaméstnavatel schopen pomoci si z vlastnich zdroji, mél by tuto
moznost vyuzit. Metody vybéru pracovnikll z internich a externich
zdroji jsou podobné. LiSit se muze struktura vybérového fizeni
pfedevSim v pocatecni fazi, kdy u stavajicich zaméstnanci mizeme
pocitat s jejich znalosti firmy a jeji kultury, poptipadé¢ pozadavki na
obsazovanou pozici (Cascio, 1986, s. 181-183).

Pii vybéru pracovnikll by si mél personalista vzdy klast otazku:
,,Co pozadovana pozice, jiz chceme obsadit, vyzaduje od svého
nositele? Vzdy musi vybirat konkrétniho ¢lovéka pro konkrétni ¢innost
Vv konkrétni organizaci (Matéjka, Vidlar, 2007, s. 86). Je nutné stanovit
si presné pozadavky na pracovnika, kterého chceme najit. K tomu je
nutné znat detailni popis €innosti na obsazované pracovni pozici. Je
mozné¢ vychéazet zpodnikovych katalogl, které obsahuji zakladni
charakteristiky praci naleZejici jednotlivym funkcim nebo profesim.
Pokud jsou k dispozici popisy pracovnich mist, popisy Cinnosti nebo
popisy prace, mohou samoziejmeé velmi usnadnit analytickou cast pfi
porovnani potieb organizace S kandidatovou nabidkou. Také by nemélo
zlstat opomenuto vyjasnéni nabizené pozice z pohledu fidici struktury,
rozhodovacich pravomoci a kompetenci. K tomu se vyuziva schéma

platnych funkénich mist, které vyjadiuje organiza¢ni uspotradani
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podniku, zakladni hierarchii v fizeni a riizné horizontdlni a vertikalni
vztahy mezi danymi organiza¢nimi jednotkami.

Co se tyCe kategorizace diagnostickych metod, ta ma vyznam
spiSe z didaktického hlediska nez pro praktické vyuzivani. Pro
klasifikaci metod personalni diagnostiky lze pouzit nékolika riiznych
kritérii. MiZeme je dé€lit naptiklad na:

e metody individudlni a skupinové

e verbalni a nonverbalni

e metody typu ,,tuzka-papir* a metody pouzivajici performacnich
pomticek

e kategorizace podle formalni stranky - dotazniky, posuzovaci
stupnice a projektivni metody

e kategorizace podle psychické funkce, kterou metoda postihuje -

napf. testy paméti, inteligence, emotivity (Svoboda, 2005, s. 21).

Metody posuzovani stavajicich zaméstnancti se mohou mirné lisit
od metod vybérovych. Budou nejspise zaméfeny vice komplexné, pokud
se jedna o situace, kdy organizace nema akutni poticbu obsazovat
konkrétni pozici. Nezkoumaji tedy zpravidla konkrétni uzce definované
schopnosti a rysy osobnosti. Maji za ukol spiSe zmapovat hlavni
prednosti pracovnikii a moznosti ke zlepSeni, oblasti, ve kterych by se
méli dani zaméstnanci rozvijet (Heneman, 1980, s. 163-164).

Jak jiz bylo uvedeno, metody diagnostiky zaméstnancii se mohou
lisit také Vv pojeti psychologickém a personalistickém. Psycholog je
odbornik, ktery se snazi vybrat nejvhodnéjsiho kandidata a jeho metody
musi splilovat kritéria validity a reliability. Personalisticky pohled na
vybér a posuzovani pracovnikll si klade za cil predevSim fungovani
organizace jako celku. Personalista je vZdy soucasti organizace, mnohdy

i ¢len managementu. V praxi nelze ocekdvat, ze kazdd organizace
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zamgstnavd nebo si najima psychologa prace. SpiSe jen u velkych
zaméstnavateli se mulzeme setkat s pouzivanim metod vybéru a
posuzovani pracovniki, které jsou =zaloZeny na profesiografii,
validiza¢ni studii a validnim a spolehlivém kritériu (Kolman, 2004, s.
69). Metody psychodiagnostiky by mély byt samoziejmé piesnéjsi a
spolehlivéjsi, ovSem pouze vrukou erudovanych hodnotiteld.
Neznamend to vSak, ze personalistické pojeti vybéru a posuzovani
pracovnikll neni opravnéné, a Ze bychom ve vSech ptipadech museli
trvat vyluéné€ na osob¢ psychologa v roli hodnotitele.

Dale se budu drzet piedevsim klasifikace metod diagnostiky,
které pouzivaji psychologové, nicméné se zietelem k vyuziti v
personalni praxi. Uvedena bude ale také klasifikace metod odpovidajici
spiSe realit¢ vybéru a posuzovani pracovnikil v dnesnich organizacich.

Konkrétni diagnostické metody jsou v praxi vybirany s ohledem
na uUCel pouziti, obor podnikani, velikost organizace a pii vybéru
s ohledem na obsazovanou pozici a dalsi faktory. Vybrané metody musi
byt vzdy v souladu s tim, jaké vlastnosti, dovednosti a znalosti maji byt
sledovany a hodnoceny.

Aby méla persondlni diagnostika stdvajicich zamé&stnancti smysl,
musi na ni navazovat dalSi personalni ¢innosti. Vysledky personalni
diagnostiky by se mély promitnout do tpravy vzdélavacich a kariérnich
plani zaméstnanci. Potom mohou mit obrovsky kladny vliv na
spokojenost zaméstnanci a jejich vys$si motivovanost, potazmo pracovni
vykonnost a na zlepSeni organizatniho klimatu a posléze firemni

kultury.
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2  PSYCHODIAGNOSTICKE METODY
V PERSONALNI PRAXI

Ze vSech klasifikaci psychodiagnostickych metod je u nas nejlépe
pfijimana a nejvice uznavana klasifikace Svobody. Ten déli metody
psychodiagnostiky na metody klinické, testové a pfistrojové. Mezi
klinické metody fadi Svoboda pozorovani, rozhovor, anamnézu a
analyzu spontannich produktii. Testové metody rozdéluje na vykonové
testy a testy osobnosti. Mezi vykonové testy fadi testy inteligence, testy
specidlnich schopnosti a jednotlivych psychickych funkci a testy
védomosti. Testy osobnosti dale déli na projektivni testy, objektivni
testy osobnosti, dotazniky a posuzovaci stupnice. Metody ptistrojové se
zam¢éfuji na fungovani clovéka z hlediska fyziologie. VyuZivaji
medicinskych pfistrojii a pouzivaji se zejména pii podezieni na riizna
onemocnéni spojena S psychikou clovéka. Jednd se naptiklad o
neuropsychologické vysetfeni (Svoboda, 2005, s. 22). Pro c¢innost
personalisty nejsou pfistrojové metody vyznamné. Personalist¢ mohou

vyuzit pouze metody Klinické a testové.

2.1 KLINICKE METODY

Klinick¢ metody jsou takové postupy, které maji kvalitativni
charakter. Nejsou podlozeny psychometricky, nejsou zcela exaktni. Pfi
jejich pouziti v personalistice posuzuji kandidaty o zaméstnani
komplexn¢ a v SirSim kontextu. Lze si diky nim utvoftit celkovy obraz o
uchazei. Pfi pouziti téchto metod jsou personalista a uchaze¢ v
ptirozengjsim kontaktu. Samoziejmé kladou velké naroky na osobu

hodnotitele, nebot’ ten nemd moZnost se opfit o n€jaké kvantifikovatelné
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udaje v takové mifte, jako u metod testovych. M¢l by se vSak snazit, aby
jeho hodnoceni nebylo zaloZeno pouze subjektivnich pocitech, dojmech
a jinych zcela nevédeckych ukazatelich. Tyto metody vyzaduji vzdy
dukladnou ptipravu.

Metodu pozorovani v psychologické diagnostice je mozné délit
na dvé zakladni formy. Jednd se bud’ o pozorovani sebe sama
(introspekce) nebo  pozorovani druhych lidi  (extrospekce).
V personalistice je velmi dilezitd druha zmifovana forma pozorovani.
Vyznamné projevy chovani uchazecti by mély byt vzdy sledovany,
zaznamenavany a vyhodnocovany. Pozorovani musi byt vzdy planovité
a systematické, predem dobie ptipravené. Zaznamenava se bud’ volnym
popisem, nebo se pozorovatel omezuje a soustfed’uje jen na urcité
projevy chovani (napf. na agresivitu, kooperaci apod.).

V personalni diagnostice neni zpravidla vyuzivano pozorovani
jako samostatnd metoda. Nicmén¢ je nedilnou a velmi dileZitou soucasti
vétSiny pouzivanych metod. Pfi rozhovoru i pii testovani uchazect
personalistu zajima, jak reaguji na zadavani tkoli, na obtize pfi jejich
plnéni, jak se zapojuji do feSeni kolektivnich ukolii atd. Hronik (2008, s.
48) popisuje Ctyti zakladni oblasti, kterych by si mél hodnotitel v§imat.
Jsou to: vztah ktkolim a vécem, jednani s druhymi lidmi, chovani
Kk sob& samému a projevovani emoci.

Velmi uzZiteCnou pomickou pii pozorovani je pfedem vytvofeny
zaznamovy arch, do kterého jsou beéhem pozorovani zapisovany
kvantifikovatelné udaje o projevech chovani, které maji byt sledovany,
popftipadé i jejich intenzita. Velkou vyhodou v popisu projevii chovani
je vyuzivani zaznamu, ktery umoziuje opakovany rozbor. Pti registraci
jednani se pozorovatel zaméfuje hlavné na mimiku, pantomimiku,
gestiku, fe¢, projevy emoci, socialni chovani, vztah k objektim a vztah

k sob¢ samému (Svoboda, 2005, s. 32).
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Spolehlivost pozorovani je rizna. | pokud budou pozorovateli
odborni psychologové, da se predpokladat, Ze jejich zaznamy O
sledovaném objektu se nebudou zcela shodovat. Piesto vSak je
pozorovani zakladni a velmi cennou diagnostickou metodou.

Rozhovor patfi mezi nejcastéjsi metody personalni prace.
Vyuziva se pii vybérovych, hodnoticich 1 motivacnich situacich,
piipadné pii propousténi pracovnikii. Mezi vyhody této metody patii
volba stylu a moznost jeho prizptisobeni aktudlni situaci, moznost
pozorovat neverbalni chovani a rozpoznat komunikacni styl.
Nevyhodami jsou casova naroCnost, vysoka mira subjektivniho
hodnoceni a malda moznost vzajemného porovnavani. Rozhovor je
stéZzejni metodou vybéru a posuzovani pracovnikid. Tato metoda je
podrobné popsana ve Ctvrté kapitole této prace.

Anamnézou je nazyvano studium predchéazejiciho Zivota ¢loveka,
napft. jeho uspéchy, netspéchy, Zivotni podminky, vyznamné udalosti,
zazitky, nebo dlouhodobéjsi sledovani vyvoje Glovéka (Stefanovic,
1982, s. 24). Cilem anamnézy v personalni praci je poznat psychiku
pracovnika a na tomto zaklad¢ urcit jeho pravdépodobné chovani v
budoucnosti. Rozlisuje se subjektivni a objektivni anamnéza podle toho,
zda je zdrojem informaci o jedinci pfimo on sam nebo dal$i lidé.
V personalistice se prvky anamnézy objevuji u metod, jako jsou
napiiklad Zivotopisny dotaznik (kterému se budu jeSt€¢ podrobné;ji
vénovat dale), behaviordlni rozhovor (rozbor minulého pracovniho
chovani), analyza dokumentace uchazece (pfedevSim Zivotopisu) nebo
reference (pracovni posudky, ovéfovani uchazecem uvedenych dat u
minulého zaméstnavatele). U objektivni anamnézy (heteroanamnézy) je
tieba brat v ivahu vztah dotazovaného k objektu hodnoceni. Anamnéza
zaméfend na pracovni oblast se soustiedi predevSim na pracovni
spokojenost, zmény zaméstnani a jejich pficiny, konflikty a jejich feSeni

na pracovisti a profesni plany.
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Pti analyze spontannich produktu lze za takové produkty
povazovat naptiklad spontdnni kresby, basné nebo jinou literarni ¢innost
a amatérské vyrobky z nejriznéjsich oblasti (Snydrova, 2008, s. 111).
Metody rozboru spontannich produkti vzdy vyzaduji znacnou zkuSenost
hodnotitele.

V personalni diagnostice vyuzivaji nékteré spolecnosti metodu
rozboru rukopisu, grafologii. Podle Dobiasové (2001, s. 137) 1ze z pisma
jedince poznat napiiklad jeho vili, to, jak je dikladny, potadny a ptesny,
jestli je podnikavy a ma dostatek iniciativy, stabilitu osobnosti, stalost
citli, pfevahu rozumu ¢i citovosti, vytrvalost, moralni vlastnosti nebo
schopnost wucit se. Tato metoda je vsSak vétSinou psychologl
zpochybiiovana. Validitu grafologie, jako metody posuzovani, zkoumal
Ben-Shackar a kol. (1986). Zavérem téchto vyzkumd bylo, Ze
grafologové opiraji své predikce mnohem vice o obsah studovanych
textd, nez o vlastni analyzu pisma. Pokud méli grafologové k dispozici
pouze obsahové neutralni text, dosahovala validita jejich hodnoceni
pouhych 0,033 (Kolman, 2004, s. 82). Z tohoto divodu nelze metodu
grafologie k posuzovani zaméstnancti doporucit, a pokud je vyuzivana,

mélo by se jednat jen o doplitkovou metodu.

2.2 TESTOVE METODY

Testy sestavaji z ukold, jejichz individudlni feseni jedincem lze
vyhodnotit a interpretovat podle pevné zadanych schémat a srovnévat
s normami. Normovana skupina udava, kolik procent populace dosahuje
urcité hodnoty testu. Vysledkem testu miize byt dosazeni urcitého skore

nebo zafazeni do wurcit¢tho typu. Testové metody musi mit
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psychometrické charakteristiky, musi spliovat kritéria validity,
reliability a objektivity (Kasper, Mayrhofer, 2005, s. 402).

Validita zaruc€uje, Ze test skutecné¢ méti to, co ma mefit. Validni
jsou takové testy, jejichz vysledky ptfedpovidaji spravné uspéSnost ¢i
neuspéSnost uchazece pii vyuzivani konkrétni méfené schopnosti nebo
charakteristiky. Validni jsou také testy, jejichz vysledky souhlasi
s vysledky jinych testa stejného obsahu.

Reliabilita vyjadfuje, do jaké miry je moZno danému testu
divéiovat. Je to také spolehlivost testu v ¢ase. Cim vy33i reliabilita, tim
pfesnéjSi jsou naméfené hodnoty vysledku testu vzhledem ke
skuteCnosti. Vykonové testy by mély mit koeficient reliability
minimalné 0,9; testy inteligence alespoti 0,7 (Snydrova, 2008, s. 117).

Objektivita znamena stejné podminky pro vSechny testované,
dodrzovani pravidel, uzivani jednotnych pomtcek a vyhodnocovani
ziskanych informaci jednotnym zplisobem. ObjektivnéjSi jsou testy,
které jsou vyhodnocovany pristrojové, a nedochazi u nich tak
k subjektivnimu  zkresleni vysledkti testu ze strany hodnotitele.
Objektivni testy se vSak musi také snazit o znemoznéni zamérného
zkresleni vysledkll ze strany testovanych. Z tohoto diivodu jsou do testi
vkladany kontrolni otadzky (tzv. 1zi-skory).

Spise nez jeden osamoceny test, by mély byt v personélni praxi
vyuzivany celé testové baterie. Personalista by se vsak nemél nikdy
spoléhat pouze na testové metody. Vzdy by mél pouzivat kombinaci
testovych a klinickych metod, ptedevS§im rozhovor. Musi brat v potaz
také to, ze znacna Cast populace ma k testovani negativni pfistup, at’ uz
nechut, nedivéru nebo obavy. Pfesto jsou testové metody velmi
vyznamnym pomocnikem pfi diagnostice uchazecli a mohou vytvofit ¢i

potvrdit dilezité hypotézy.
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2.2.1 VYKONOVE TESTY

Vykonové testy, nazyvané také testy kognitivnich schopnosti,
patii mezi nejstarSi metody psychodiagnostiky a jsou i nejvice
propracované. K témto testim jsou vytvorené¢ normy, diky kterym je
mozné srovnavat vysledky jednotlivce s vysledky prumérné populace.
Pti vyhodnoceni téchto testl Ize urcit spravné a Spatneé odpovédi, a podle
nich uspésné a neuspesné jedince.

Atkinsonova (1995, s. 465) rozliSuje vykonové testy (které jsou
urceny k méteni dosazenych dovednosti a ukazuji, co osoba umi ud¢lat
Vv piitomnosti) a testy schopnosti (které jsou uréeny k predikci toho, co
osoba muze dosahnout vycvikem v budoucnosti). Rozdil mezi témito
dvéma kategoriemi je spise v ucelu pouziti testu. Ob& maji v personalni
diagnostice své zastoupeni.

Vykonové testy je mozno délit dale podle miry specifi¢nosti
méfenych  schopnosti. K nejméné specifickym patii  vétSina
inteligencnich  testi.  Naopak testy jednotlivych  schopnosti
(numerickych, verbalnich ad.) jsou vysoce specifické testy.

K vykonovym testim se fadi testy inteligence, testy specialnich
schopnosti a jednotlivych psychickych funkci a testy védomosti.
Vsechny tyto tfi kategorie testll maji v persondlni praxi své vyuziti.

Testy inteligence jsou standardizované metody méfeni
rozumovych schopnosti a soucasné mentalni trovné jedince. VétSina
psychologti se dnes kloni k nadzoru, Ze inteligence je souhrnem vice na
sob¢ nezavislych schopnosti.

Thurstone se zabyval faktorovou analyzou, ktera znamenala velky
pokrok ve vnimani inteligence. Thurstone (1963, in: Helus, 1995, s. 38)
urcil sedm faktort, které podle ného tvoii inteligenci:

1. faktor numericky (schopnost operovat s Cisly a kvanty)

2. faktor slovni plynulosti (schopnost souvisle formulovat)
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3. faktor verbalniho mysleni (schopnost rozumét slovnim sdélenim)

4. faktor usuzovani (schopnost zvladat problémové situace)

5. faktor pamétovy (schopnost vstipit si, uchovat a vybavit si
zapamatovang)

6. faktor prostorovych vztahi

7. faktor vjemové pohotovosti (schopnost postiehnout a rozliSovat

podnéty).

Urovei inteligence se nejéastéji vy&isluje pomoci inteligenéniho
kvocientu (1Q), ktery vyjadiuje vztah mezi dosazenym vykonem v testu
odpovidajicim urcitému vyvojovému stupni (tzv. mentdlnimu véku) a
chronologickym vékem. ProtoZe ale mentalni vék neroste na rozdil od
chronologického rovnomérné, pouziva se pro métfeni urovné inteligence
u dospélych od 26 let véku spise deviacni neboli odchylkovy 1Q, ktery
vyjadifuje Groven rozumovych schopnosti jedince vzhledem k priméru
Vv populaci.

Svoboda (2005, s. 46) rozliSuje jednodimenzionalni a komplexni
testy inteligence. Prvni znich se zaméfuji na jednu schopnost nebo
jednu slozku inteligence, pfipadné vychazeji z teorie ,,g* faktoru Ch.
Spearmana. Ten zavedl faktor obecné inteligence, nazyvany ,,g“. ,,Podle
Spearmana ,,g*“ faktor nejvice determinuje vykon v polozkach
inteligen¢niho testu. Zda je osoba oznaCena za obecné chytrou nebo
obecné hloupou, zavisi na mnozstvi ,,g“, které ma. Specidlni faktory
(nazyvané ,,s°), jsou pak specifické pro jednotlivé schopnosti ¢i testy.*
(Atkinsonova a kol., 1995, s. 488). Komplexni testy zahrnuji obvykle
vice subtestl, které méfi vice komponent inteligence a piedevSim
vyjadiuji vysledky nejen v jedné celkové hodnoté, ale v podobé profilu,
ktery zobrazuje vzajemné vztahy a hodnoti troven jednotlivych slozek

inteligence ve vztahu k celkové rozumové arovni (Svoboda, 2005, s. 60-

19



61). Komplexni testy inteligence nejsou zpravidla v personalistice
vyuzivany.

Mezi jednodimenziondlni testy inteligence patii naptiklad
Kohsovy kostky, Ravenovy progresivni matrice, D 48 Domino nebo
UNESCO test. Z komplexnich testl inteligence je nejvyznamnéjsi
Wechsler-Bellevue, dale WAIS-R (Wechslertiv inteligencni test pro
dospélé), AIT (Analyticky test inteligence), I-S-T (Test struktury
inteligence) a dalsi.

Casto se objevuji i kritické vyhrady, nebo dokonce odmitani
testovani inteligence. NejCastéj$§imi argumenty proti testim inteligence
jsou, ze vysledky téchto testi mohou byt vyrazné¢ ovlivnény
momentalnim stavem testovan¢ho, Ze jsou tyto testy sestaveny pro
urcitou socialni vrstvu populace, zpravidla sttedni az vys§i, a Ze
tréninkem se d4 dosdhnout lepSich vysledk.

Hodné se v soucasnosti hovoti také o tzv. emocni inteligenci,
kterou Salovey P. a Mayor J. (1990, in.: Hubert, 2005, s. 29-30) definuji
5 zékladnimi rysy:

1. citové vniméni sebe sama

2. utvareni emoci

3. tvarci vyuzivani citil
4. vciténi se
5

. zachazeni se socidlnimi vztahy.

Emocni inteligence nevyjadiuje myslenkové schopnosti. Je
spojena s psychickou pohodou a pfizptisobenim se. Emo¢ni kvocient
(EQ) urcuje miru schopnosti vcitit se, ovladat nalady, pfizpusobit se, byt
nezavisly, pratelsky, laskavy, uctivy, oblibeny a vytrvaly. Emoc¢ni
inteligence je mnohem méné geneticky urend nez obecna inteligence.

Metody pro méfeni a posuzovani urovné emocni inteligence jsou

naptiklad tymové diskuze nebo scénky a hrani riznych roli (Kocianova,
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2010, s. 115). Prikladem testovych metod pro méfeni socidlni
inteligence je Social Interpretation Test (SIT). Diagnostiku emocni
inteligence n¢kteti psychologové vibec neuznavaji, protoze ji
nepovazuji za védecky podloZenou. V persondlni diagnostice jsou tyto
druhy inteligence velmi vyznamné, predevsim pokud se jedna o pozice
manazerské, obchodnické a ty, které kladou naroky na komunikaci a
interakci s dalSimi lidmi, napiiklad Klienty, nebo s dirazem na tymovou
praci.

Nekteré vyzkumy (Emmerling, Goleman, 2003) srovnavaly vliv
urovné IQ a EQ na budouci pracovni vykon a zjistily, ze lepSim
prediktorem je vSeobecné¢ hodnota IQ. Nicméné pokud se jednd o
vedouci pozice, kde jsou vyZadovany vrcholné vykony, je lepSim
prediktorem EQ (Arnold, 2007, s. 110). Lze piedpokladat, ze urcita
vy$$i hodnota IQ je jakymsi odrazovym mustkem k nastartovani Gispésné
kariéry jedince, nicméné pro skuteéné¢ vyznamné a jedinené Uspéchy
(napriklad pro pozice ve vrcholovém managementu) je nezbytna spise
vysoké hodnota EQ.

Pro oblast personalistiky je vhodné vyuZzivat testy rozumovych
schopnosti pfi obsazovani vSech technicko-hospodarskych pozic.
Testovani emocni nebo socidlni inteligence je vhodné pouzivat u
vedoucich pozic a pozic obchodnik.

Testy specidlnich schopnosti a jednotlivych psychickych funkci
zjiStuji uzsi okruh pozadavkll dané Cinnosti. Rizni autofi pouzivaji
rozmanité klasifikace téchto schopnosti. Ri¢an (1977, in: Svoboda,
2005, s. 86-87) je déli na:

e Verbalni schopnosti
e prostorovou piedstavivost
e numerickou schopnost

e percepcni pohotovost
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e pamétoveé schopnosti
e psychomotorické schopnosti

e umélecké schopnosti.

Jak jiz bylo zminéno vySe, Svoboda (2005, s. 87) ¢leni testy
specidlnich schopnosti na testy paméti, zkousky kreativity, zkouSky
parcidlnich a kombinovanych schopnosti, testy technickych schopnosti,
zkousky verbalnich a matematickych schopnosti, testy uméleckych
schopnosti a testy organicity.

Pamét’ je méfena v rdmci mnoha komplexnich testd, existuji vSak
i metody zaméfené primarné na posuzovani paméti (napi. Wechslerova
Skala paméti). Lze predpokladat existenci samostatnych faktorii
kratkodobé a dlouhodobé paméti. V personalistice nejsou samostatné
testy paméti v $ir§i mife vyuzivany, krom pamétovych subtestii v rdmci
komplexnich testi.

Kreativita je tésn¢ spojena s divergentnim myslenim. Projevuje se
origindlnim fesenim ukoll, které vSak musi byt spravné a spoleCensky
pfijatelné. Neni jasnd souvislost mezi inteligenci a kreativitou.
Testovanim kreativity se zabyval predevsim J. P. Guilford. Dalsimi
rozsifenymi testy jsou napiiklad Torranceho testy kreativity.
V personalistice by tyto testy naSly uplatnéni napiiklad u profesi
uméleckych nebo v oblasti marketingu a reklamy. V posledni dob¢ je na
tvorivost kladen ddraz i pro pozice manazerské, zejména v oblastech,
kde je vyzadovano urcité vizionafstvi a inovativni mysleni vedoucich
pracovnik.

Mezi parcidlni schopnosti lze tadit dale naptiklad pozornost
(napf. Bourdonova metoda), schopnost kombinovat ruzné tvary,
schopnost ucenlivosti a Unavnosti (napt. Sc¢itaci zkouska) ad. Testy
kombinovanych schopnosti zjist'uji vice téchto dil¢ich schopnosti. Jsou

Siroce vyuzivany pii volbé povolani (napt. Test diferenciace schopnosti),
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protoZe mohou mit jako celek uzky vztah k vykonavani ur€it¢ho druhu
ginnosti. Dalsimi piiklady testi z této kategorie jsou Instrukce, Ciselné
fady, Test koncentrace pozornosti nebo zkouSka laterality.
V personalistice mohou byt nékteré ztéchto testh wvyuzity podle
specifickych narokt jednotlivych profesi (napf. testovani pozornosti
nebo Gnavnosti pii stereotypni ¢innosti pro pozice ucetni).

Testy technickych schopnosti jsou neverbalni a uplatiiuji se opét
Siroce v oblasti poradenstvi pro volbu povolani. V personalistice se daji
dobfe vyuzit pfi testovadni uchazeci o pozice vyZzadujici technické
mySleni, prostorovou ptredstavivost, prakticky intelekt (tzv. ,selsky
rozum*) a manualni zru¢nost (koordinace oko-ruka). Prikladem téchto
testll je Loeweho pyramida nebo Soeweho kostka.

Testy verbalnich a matematickych schopnosti mohou pomoci
vyhledat talenty v téchto specifickych oblastech ¢innosti (naptiklad
v profesich spisovatel, Zurnalista, pracovnici controllingu, védci).
Ptikladem téchto testll jsou Doplilovani vét, G-zkouSka nebo Kalkulia a
Test slovnich ptikladd. Testy verbalnich schopnosti jsou témeéft
neptevoditelné do jiného jazyka, a proto jsou zahrani¢ni testy
nepouzitelné pro nasi kulturu (popiipad€ by musely byt standardizované
na nasi populaci a stanoveny pro n¢ normy).

Testy uméleckych schopnosti nejsou pftili§ rozsifené. Zamétuji se
na oblast hudby, vytvarna a literatury. VétSinou v nich ma testovany za
ukol porovnavat origindlni dila s dily zdmérné upravovanymi. V oblasti
hudby se muze jednat o testovani hudebniho sluchu. V personalistice
nemaji tyto testy Sir$i uplatnéni. Jedna se o velmi tizkou oblast ¢innosti
(uméleckée profese, dekoratérstvi, architektura).

Testy organicity se zabyvaji organickymi postizenimi mozku,
kterd maji vliv na psychické funkce testovaného. Tyto testy patfi Cisté do

oblasti lékatstvi. V personalistice nemaji Zddné uplatnéni.
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Testy védomosti jsou Siroce vyuZzivany ve Skolstvi a v poradenstvi
pro oblast volby povolani. Profesni znalosti stavajicich i potencialnich
pracovnikll jsou vSak velmi dileZité 1 pro zamé&stnavatele. Proto maji
testy, které zjistuji védomosti specifické pro obor podnikani organizace,
Siroké uplatnéni 1 v personalni praci.

Existuji standardizované testy védomosti (napt. SCIO testy pro
oblast Skolstvi), ale v personalistice budou vice vyuzivany metody
nestandardizované, nebot’ neni zdmérem zaméstnavatele porovnavat
vysledky svych zaméstnancii s vysledky osob mimo obor. Casto jsou
poZadované znalosti velmi specifické a neexistuje pro jejich testovani
standardizovand metoda. Mnozi zamé&stnavatelé testuji své zaméestnance
opakované a spojuji vysledky tohoto testovani dokonce i s finanénim
ohodnocenim nebo kariérnim ristem svych pracovnikli. BéZné je to
napiiklad u pozic obchodnich reprezentantli, pro které jsou znalosti
produktii zaméstnavatelské organizace jednim ze zdkladnich

ptedpokladi tispéchu.

2.2.2 TESTY OSOBNOSTI

Pod pojmem osobnost jsou zahrnuty veskeré jeji charakteristiky,
vlastnosti, funkce a schopnosti. Existuje nespocet definic 0sobnosti,
Z nichz vét§ina zdUraznuje vnitini celistvost a uspofddanost obsahu
dusevniho Zivota ¢lovéka s jeho individualnimi odchylkami (Kondas,
1992, s. 136). V dnesni dobé¢ je osobnost popisovana nejcastéji pomoci
faktorové analyzy. Ta pouziva nékolik zakladnich osobnostnich
vlastnosti, které vyjadiuji zakladni charakteristiky osobnosti a kter¢ jiz
nelze dale délit. K nejznaméjSim faktoridlnim teoriim osobnosti patii
Eysencktiv pfistup, Guilfordiv systém temperamentovych faktord, teorie

Cattella a také typologie osobnosti podle Briggs a Myers.
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Podle Svobody (2005, s. 148) je dulezité snazit se pii popisu
osobnosti vychazet z jejich charakteristik, snazit se o postizeni rysi,
vlastnosti a charakteristik spoleénych vSem lidem ¢i vétsi skupiné lidi,
ale zaroven 1 o zdiaraznéni toho, ¢im se konkrétni ¢lovék od ostatnich
1isi. Kondas (1992, s. 136) definuje vlastnosti osobnosti jako: ,,...formy
stalejSiho reagovani urCitym smérem a jistym zplUsobem®. Déli je na
vnitini charakteristiky (rysy, schopnosti, motivy, procesy, mechanismy,
schémata, stavy nebo scéndfe) a vn¢jSi charakteristiky (projevy
osobnosti jako vyraz, reakce, zpiisoby chovani, vykony, odpovéd, €iny,
jednani). Pti diagnostice se tedy vychdzi z pozorovani vnéjSich projevi a
na jejich zéklad¢ se vyvozuji zavéry a ptedpoklady o charakteristikdch
osobnosti.

Osobnost ma kliCovy vyznam pro to, jak si pracovnik vede
V zaméstnani. Je zvlast€¢ dilezita ve vSech situacich, kde se musi
spolupracovat s jinymi lidmi, tedy zejména pro vSechny manazerské,
vedouci, tymové a skupinové Cinnosti, a rovnéz pro prodej ¢i obchod,
kdy zaméstnanec jednd se zdkazniky. Dtulezité jsou motivacni
charakteristiky osobnosti (orientace na praci, na obor ¢innosti, zajmy,
hodnoty, aspirace, cile ad.). Identifikace osobnostnich charakteristik se
dnes bézné v personalistice vyuziva. Metody pro diagnostiku osobnosti
muizeme rozdélit do Ctyf kategorii: projektivni metody, objektivni testy
osobnosti, dotazniky a posuzovaci stupnice.

Projektivni metody vyuzivaji procesu projekce, ve kterém clovek
promita obsahy svych dusevnich procesti podvédomé do svého chovani,
pfipisuje je jinym osobdm, zivoCichim nebo rostlindm, ¢i dokonce
nezivym piedmétim. U projektivnich metod je zadani Ukolu neurcité a
malo strukturované, zkoumany clovek si mize danou situaci dotvofit.
Proto je nutné také pocitat s velkym mnozstvim nejraznéjSich odpovédi,
feSeni ukolu. Testovana osoba vétSinou nevi, co se touto metodou

hodnoti, a proto miize jen velmi obtizn¢ vysledek testu zamérn¢ zkreslit.
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Projektivni metody hodnoti osobnost jako celek a jsou velmi vhodné
k odhalovani skrytych nebo nevédomych aspektii osobnosti.

Mnohoznacnost odpovédi a tudiz obtiZznost kvantifikace kladou
velké naroky na osobu hodnotitele. Je jisté, ze validita projektivnich
metod roste se zkuSenostmi hodnotitele. Projektivni metody by mély byt
V personalistice vyuZivany predevSim k ziskavani hypotéz, které jsou
poté ovéfovany jinymi metodami.

Sipek (2000, s. 23) dé&li projektivni metody na verbalni,
apercepcné vizualni a expresivni. Mezi verbalni fadi predev§im slovni
asociace a dopliovani vét. Apercepéné vizudlni techniky podle né¢ho
vyuzivaji jevu pareidolie, coz je dotvafeni neurcitych podnéti v okoli
podle dynamiky vlastni fantazie. Expresivnimi technikami jsou
ptedevsim kresby podle rizného jednoduchého zadéni.

Mezi nejvyznamnéjsi verbalni projektivni metody patii napiiklad
Rorschachiiv  test (ROR), Tematicky apercepéni test (TAT),
Rosenzweigliv obrazkovy frustracni test nebo Hand test (Test ruky). Ke
grafickym projektivnim metodam patii naptiklad Test kresby stromu
(Baum Test) nebo Kresba postavy. Nejzndméjsi manipulacni projektivni
metodou je ziejmé Liischeriv test barev. Nékteré z téchto metod jsou
v personalistice velmi Siroce vyuzivany (Test kresby stromu nebo
postavy), nicméné zde je opravdu nezbytnou podminkou, aby
hodnotitelem byl psycholog. Existuji 1 metody, které vychéazeji ze
znamych projektivnich testi, ale jsou upravené a zjednodusSené specialné
pro vyuziti v persondlni praxi, jako naptiklad metoda Tematicko-
apercepéni karty, ktera je detailnéji popsana ve Ctvrté kapitole této prace.

Objektivni testy osobnosti se castecné podobaji vykonovym
testim, s tim rozdilem, ze se zamétuji na zkoumani osobnosti ¢loveka,
ne na jeho schopnosti. Tyto testy maji vysokou validitu a reliabilitu,
neposkytuji v§ak komplexni pohled na osobnost. Jsou zaméfené pouze

na ur€ity osobnostni rys (Kondas, 1992, s. 191). Pti téchto testech je
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proband sledovan a jeho odpovédi a vzorce chovani jsou
zaznamenavany. Jsou dobie kvantifikovatelné a tudiz relativné snadno
vyhodnotitelné. Vysledky testii jednotlivych testovanych 1ze porovnavat
a mohou byt stanoveny normy.

Ptikladem objektivnich testii osobnosti jsou Strooplv Color-
Word Test (CWT), testy mravniho citéni, testy aspirani Grovnég, testy
vytrvalosti. Nékteré z téchto testt mohou najit vyuziti i v personalni
praci. Naptiklad mravni citéni je vhodné testovat u pozic ucitelli nebo
ptisluSnikid zachrannych slozek.

Dotazniky ~ jsou  nejvyuzivanéj§im  psychodiagnostickym
nastrojem. Tato metoda je zaloZzena na subjektivni vypovéedi
testovanych. Otdzky nesméfuji pfimo na osobnostni rys. VéEtSinou se
tykaji néjaké konkrétni situace a proband odpovida, jak by se v této
situaci choval. RozliSuji se dotazniky Vv uzSim slova smyslu (odpovédi
,ano‘, , ne*, pripadné ,,nevim*) a inventare (oznamovaci véta, se kterou
testovany souhlasi nebo nesouhlasi). Proband miize mit i moznost volby
z n¢kolika variant (Kondas, 1992, s. 137).

U dotaznikt je dulezité, aby zkoumané osoby mély zajem na tom,
nechat se poznat. Musi byt také schopni sami sebe adekvatné ohodnotit
(schopnost introspekce). Vyhodou dotaznikil je jejich snadné pouziti a
rychlé a snadné vyhodnoceni. Nejvétsi negativum této metody je jeji
niz$i validita, ktera je ddna moznosti zdmérn¢ zkreslit vlastni vysledky.
Existuji opateni pro zvySeni validity dotaznikii, jako naptiklad 1zi-
skory, metoda nucené¢ volby nebo verifikaéni Skaly. Vyzkumy
prokazaly, ze upravy odpovédi byly méné cCasté, pokud byli uchazeci
upozornéni na potencialni nasledky odhaleného podvadéni (Arnold,
2007, s. 178).

Osobnostni dotazniky umoziiuji zjistit pfevazujici vzorce chovani
testovaného a jeho vztah Kk jinym lidem. Zaméstnavateli umoznuji, aby

poznal, zda konkrétni ¢lovék spliuje osobnostni naroky kladené na
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ur€ité pracovni misto, nebo zjistil moznosti a potfebu dalSiho rozvoje a
odborného ruastu stavajicich zaméstnanct. Z pohledu probanda pomahaji
jemu samému, vybrat si zamé&stnani, které koresponduje se zaméfenim
jeho osobnosti a bude ho tak vice uspokojovat. Proto jsou dotazniky
vyuzivany 1 v persondlnim poradenstvi a pro rozhodovani o volbé
povoléani. V personalistice by mécly byt dotazniky vyuzivany vzdy
v kombinaci s jinymi metodami, pfedevs§im s naslednym rozhovorem, ve
kterém se mohou vyvratit ¢i potvrdit hypotézy vytvorené na zakladé
vysledkl z dotazniku.

Mezi nejzndméj§Si  osobnostni  dotazniky patii naptiklad
Eysenckiiv osobnostni dotaznik (EOD), Sestnéctifaktorovy dotaznik 16
PF, Minnesota Multiphasic Personality Inventory (MMPI), Dotaznik
interpersonalni diagnézy (ICL), nebo Big Five. Tato prace se ve své
ctvrté kapitole podrobné vénuje osobnostnimu dotazniku Myers-Briggs
Type Indicator (MBTI), ktery je velmi vhodny pro vyuZivani
Vv personalni praxi i pro personalisty nepsychology.

Posuzovaci stupnice neboli Skala je v podstaté rozmér, rozmezi,
vV ramci néhoz se umist'uji usudky. Neni to test v pravém slova smyslu,
ale mé& zakladni psychometrické vlastnosti. N&které prameny fadi
posuzovaci stupnice mezi dotazniky, ale to se tykd témét vylucné jen
subjektivnich posuzovacich stupnic (Svoboda, 2005, s. 224). Na
subjektivni a objektivni se déli podle toho, kdo dany objekt posuzuje. Ze
subjektivnich posuzovacich stupnic lze jmenovat naptiklad metodu
zjistovani zivotniho stylu (P-I-L), rlizné stupnice na zjiStovani nalady,
Zungovu subjektivni stupnici deprese (SDS) nebo Skalu socialni
atmosféry ve skuping€. Z objektivnich posuzovacich stupnic Ize zminit
napiiklad Mapu osobnosti Zawadzkiho, Thomaeho metodu osmi
posuzovacich §kéal nebo Smékaliv Profil zpiisobt chovani osobnosti.

Guilford (1954, in: Svoboda, 2005, s. 299-301) rozdéluje

posuzovaci stupnice do péti kategorii:
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1. numerické (oznaceni usudku na Ciselné fad¢)

2. grafické (oznaceni isudku na usecce)

3. standardni (,,man-to-man“ scale nebo zafazeni do urcité
kategorie)

4. kumulativni (pfifazovani adjektiv, tzv. ,,check list“ metoda)

5. s nucenou volbou (nucené ptiklonéni se k jedné z vice variant).

Kromé vySe uvedenych postupi existuji jeSté dalsi, jako
napiiklad Technika Q tfidéni nebo Sémanticky diferencidl. Posuzovaci
stupnice se pouZzivaji pfedev§im pro méfeni postojl, potieb, hodnot a

zajmi. Jsou vyuzivany i v personalistice.
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3 DALSI DIAGNOSTICKE METODY
VYUZIVANE V PERSONALNI PRAXI

Krom¢ metod psychodiagnostiky jsou Vv personalni praxi
vyuzivany 1 dal$i metody. Psychologické pojeti vybéru a posuzovani
zaméstnancu je pfisné védecké, obcCas 1 experimentalni a jeho hlavnim
cilem je vybrat idedlniho kandidata. Personalistické pojeti méd za cil
spise eliminovat nevhodné kandidaty, kteti by pro zaméstnavatele mohli
znamenat ohrozeni. Vyznamnym faktorem je také to, aby vybrany
kandidat ptesné zapadl do stavajiciho schématu organizace a jeji kultury.
Pti vybéru metod v praxi hraje velkou roli jejich Casova a ptredevSim
finan¢ni naro¢nost.

V praxi pouzivané¢ metody vybéru zaméstnancl Casto prekracuji
ramec psychodiagnostickych metod, které byly popsany v piedchozi
kapitole. Divodem je jednak to, ze ne ve vSech organizacich je
k dispozici psycholog, ktery by mohl pouzivat psychodiagnostické
metody. Druhym divodem je, ze mnohdy je potieba provéfit velmi
specifické dovednosti uchazecu, na néz ne vzdy existuji validni védecké
metody.

Jind kategorizace metod vybéru a posuzovani pracovnikl je déli
do sedmi hlavnich skupin (napt. Kolman, 2005 nebo Arnold a kol.,
2007):

1. rozhovory
. psychologické testy

. reference/dobrozdani a doporuceni

. testy pracovnich ¢innosti/praktické zkousky

2
3
4. biodata/zivotopisné udaje
5
6. grafologicka analyza

7

. assessment centre.
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Rozhovory, psychologické testy a grafologie byly jiz popsany
v pfedchazejici kapitole. Zde se budu tedy vénovat zbylym Cctyiem
kategoriim metod.

Reference je metoda, pomoci které si zaméstnavatel ovéiuje a
dopliiuje informace, kter¢ mu o sobé poskytli uchazeci. Reference jsou
ziskavany od osob, kter¢ uchazeCe osobné znaji z ptfedchoziho
zaméstnani, pifipadné¢ ze studii. Plati, Ze spolehlivéjsi a presnéjsi
informace o byvalém zaméstnanci mohou podat jeho pfimi nadfizeni a
kolegové, nez pracovnici persondlniho oddé€leni.

Je vZdy na zvazeni, na kolik jsou informace ziskan¢ od byval¢ho
zameéstnavatele pravdivé a nakolik ovlivnéné naptiklad komplikovanym
ukonCenim pracovniho poméru. Proto je nutné referenci povaZovat
pouze za dopliujici metodu K ostatnim metodam vybéru a posuzovani
zaméstnancli. VEtSinou se vyuZziva pouze u pozic manazerskych nebo
pozic specialistil a je zatfazena az na konec vybérového tizeni. Reference
se vyuzivaji také v poslednim kole vybérového ftizeni v piipadé, ze
vykony a vysledky vice kandidata jsou srovnatelné. V tomto piipadé pak
mohou o vysledku vybérového fizeni rozhodnout prave reference.

Metoda Biodata je zalozena na piedpokladu, Ze minulé chovani
dokaze ptedvidat budouci pracovni vykon. Pouziva se pfedevs§im, pokud
je tteba posoudit velké mnozstvi kandidath a vytfidit ty, ktefi jsou
vhodni k dal§imu posuzovéani ve vybérovém fizeni. Je tfeba nejprve
zjistit, jaké informace z minulosti jedincti odliSuji vyborné pracovniky
od téch primérnych a slabSich. Tyto informace jsou pak obvykle
zpracovany do dotazniku, ktery je pfedkladan uchazeclim o zaméstnani,
a jejich vysledky jsou porovnavany s vysledky aspéSnych pracovnikai.

Je dulezité¢ zjistovat pouze informace, které maji souvislost
S pracovni oblasti zivota uchazect. Vysledky riiznych studii ukazuji, ze
zivotopisné udaje maji pii vybéru pracovnika velmi vysokou kriteridlni

validitu (Kolman, 2004, s. 77).
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Testy pracovnich cinnosti hodnoti praktické znalosti a dovednosti.
Do jisté miry se daji tyto kvality hodnotit na zakladé¢ zadosti o pfijeti,
referenci a riznych osvédceni, nicméné standardy mezi jednotlivymi
institucemi se mnohdy li8i, a proto je uzitecné ovéfit si pracovni ¢innosti
specifickymi testy.

Praktické zkouSky se snaZi co nejvice pfiblizit realit¢ budouci
pracovni Cinnosti. Simuluji skute¢né podminky a zamétfuji se na
¢innosti, které jsou pro vykon dané prace kritické. Testy pracovnich
Cinnosti posuzuji uchazeCe pifi plnéni ukold, se kterymi se
pravdépodobné setkd na budouci pracovni pozici, pokud uspéje ve
vybérovém fizeni. To je i diivod, pro¢ byvaji vétSinou kladné piijiméany
také samotnymi uchazeci.

Nevyhodou testd pracovnich cCinnosti je na druhou stranu
naro¢nost na jejich ptipravu. Daji se dobie pouzivat Vv organizacich,
kter¢é maji velky pocet stejnych nebo podobnych pozic. Potom je
narocnost na pocateéni vyvoj a piipravu téchto testi vyvadzena jejich
mnohonasobnym pouZivanim. Pfi rutinnim opakovani a pouZivani téchto
testi vSak existuje moznost rozsifeni povédomi o zadani tkoli mezi
uchazeci, a diky tomu 1 poklesu validity téchto testt.

Pokud se jednd o modelové situace a hrani roli, je tfeba vzit pii
posuzovani v uvahu fakt, Ze mnohym lidem neni pfijemné situace
predstirat, protoZe se neciti byt herci, neumi se oprostit od toho, Ze je to
,,jen jako®. Tito lidé by ve skutecnosti jednali jinak nez pii simulaci.

Testy pracovnich Cinnosti jsou dnes k posuzovani pracovniki
Vv modernich organizacich velmi Casto vyuzivany. Jsou oblibené u
personalistll 1 uchazecli o zaméstnani a jsou také témét vzdy soucasti
Assessment centers. Radime sem napiiklad metody T¥idéni doslé posty,
Testy s ptrihradkami, Testy manudlni zrucnosti nebo i Diktat. Priklady

prace vykazuji podle mnoha studii vysokou kriterialni validitu.
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Metoda Assessment centre (AC) je =zalozena na feSeni
praktickych uloh, jez odpovidaji podminkdm a pozadavkiim konkrétni
pracovni pozice. Hodnoti se chovani, vykon a rozvojovy potencial
uchazecu pii feSeni individudlné i1 skupinové zadavanych ukolt. Kasper
a Mayrhofer (2005, s. 405) tfadi mezi nejcastéji vyuzZivané metody
v ramci AC nasledujici metody:

e Scbeprezentace, predstaveni sebe sama

e skupinova diskuse s rolemi i bez zadani roli
o kratké prednasky a prezentace

e zpracovani pfipadl a simulace uloh

e postovni schranka — cviceni

e hrani roli.

Spise vyjimecné je AC organizovdno individualn€. VétsSinou je
posuzovana skupina Ucastnikii v poctu 8-12. Posuzovateli mohou byt
vyskoleni vedouci pracovnici, pfipadné psycholog nebo externi
specialisté. VEétSinou se na hodnoceni uchazect podili 4-6 posuzovateli,
jez se sttidaji v pozorovani jednotlivych uchazect, kteti jsou v pribéhu
AC rozdé¢lovani do mensich skupin pro feSeni jednotlivych tukoli. AC je
zpravidla organizovano na jeden az tfi dny a probiha mimo bézné
pracovisté. Z ditvodli efektivnosti a snizeni ndkladi se né€kdy vyuziva
selektivni AC, pfi némZ jsou postupné vytazovani kandidati, ktefi
neodpovidaji zcela pozadavkiim obsazované pracovni pozice.

Protoze AC kombinuje vétsi mnozstvi dilé¢ich metod vybéru a
posuzovani pracovnikli, je jeho vyhodou moznost komplexniho a
objektivniho hodnoceni. Vyrovnaji se zkresleni a eliminuje se vliv
sympatii a antipatii mezi hodnocenymi a hodnotiteli. V ramci AC se
mohou predvést 1 kandidati, kteti potfebuji vice ¢asu, aby predstavili své

silné stranky. Je také témét nemozné, aby kandidati po celou dobu trvani
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AC dokazali ptedstirat urCité chovani, aby se zdmérn¢ pietvarovali. Na
druhou stranu metoda AC nemusi vyhovovat kandidatim, ktefi se neciti
dobte v konkuren¢nich situacich. SpiSe mohou uspét soutézivé a dravé
typy uchazecl nad témi, ktefi se snazi kooperovat. Nevyhodami AC jsou
samoziejm¢ vyS$i naroky na piipravu a realizaci a vyssi ekonomické

naklady.
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4 VYBRANE METODY A TECHNIKY
PERSONALNI DIAGNOSTIKY

4.1 ROZHOVOR

Rozhovor ¢i pohovor je stézejni metodou celého vybéru i
posuzovani stavajicich pracovnikll. V praxi je zaloZen na dojmech. Tyto
dojmy, hypotézy je vSak vhodné ovétovat dalSimi metodami. Pokud je
vice kandidatu, je tfeba formulovat kritéria podle zasady koho ne. Pokud
je zatazen vybérovy rozhovor do zavére¢ného kola vybérového fizeni,
formuluji se kritéria podle zasady koho ano. Kritéria jsou dana
individudlnimi poZadavky na konkrétni pozici, ale existuji 1 univerzalni
kritéria, mezi néz je mozné fadit naptiklad zaujeti praci, daveéryhodnost,
uvazovani v limitech €1 pftilezitostech (pozitivni nebo negativni ptistup
K problémtim) a schopnost ucit se novému (Hronik, 2007, s. 309).

Kocianova (2010, s. 103-104) zminuje tii faze vybérového
rozhovoru — ptiprava vybeérového rozhovoru, vedeni vyb&rového
rozhovoru a hodnoceni uchazece. Stejné faze lze definovat i pro
jakykoli jiny personalni rozhovor. V ptipravné fazi je diilezité stanovit si
kritéria, strategii a program rozhovoru. U vybérového rozhovoru se
vychézi z pozadavkl na obsazovanou pozici a informaci, které o sob¢
kandidati prozradili ve svém CV, pfipadné motivaénim dopise.
K vybérovému rozhovoru jsou pozvani pouze uchazeCi, kteti prosli
prvnim, tzv. administrativnim kolem vybérového fizeni. Jsou to
kandidati, jejichz CV zadavateli bud’ zcela, nebo s vyhradami vyhovuje.

Personalni rozhovor muize byt fizeny nebo nefizeny podle toho,
jestli tazatel usmérnuje rozhovor nebo ne, pfip. vjaké mife. U

nefizeného je aktivni téméf vyhradné uchazeC¢ nebo posuzovany
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zaméstnanec, ktery ma volnost ve vybéru témat. Rozhovor nema pfedem
stanoveny cil. Kandidatovi ¢i zaméstnanci je dan prostor, béhem kterého
je zcela na ném, jak s ¢asem nalozi, co fekne, na co se zepta. Zalezi
pouze na ném.

Pokud je rozhovor fizeny, znamena to, Ze je tazatelem
strukturovany a iniciativa je na jeho strané. Mize byt plné
strukturovany, pii ¢emz ma rozhovor pevnou strategii i taktiku. Tazatel
se drzi pii rozhovoru se v§emi pohovorovanymi predem vypracované¢ho
jednotného scénafe, klade stejné otazky vtomtéz poradi. Pii
polostrukturovaném rozhovoru dodrZuje tazatel pevnou strategii, ale
taktiku miize ptizplsobit situaci a potfebé. Nemusi dodrzovat potadi
otazek a n&které otazky mohou byt poloZeny jen nékterému uchazeci
nebo zaméstnanci. Volny strukturovany rozhovor ma ramcové
stanovenou strategii se zietelnym cilem, ale taktika je zcela volna. To
Vpraxi znamena, z7e otazky nejsou predem stanoveny. Plné
standardizovany rozhovor mtize suplovat testové metody. Pokud jsou pii
posuzovani pouzivany i testy, je vhodné pouziti mén¢ strukturovanych
programu personalniho rozhovoru. I u fizeného rozhovoru by mél byt
dan vétsi prostor uchazeci nez tazateli. Obecné se ma za to, Ze uchazec
nebo zaméstnanec by mél prohovofit nebo mit alesponi ,,pravo na slovo*
70% celkového ¢asu personalniho rozhovoru (Townsend, 2006, s. 63).

Druh personalniho rozhovoru by mél byt volen podle vstupnich
charakteristik. Personalista vi, kolik ma casu na rozhovor s jednim
kandidatem ¢i zaméstnancem. To se odviji od dulezitosti pozice, kterou
obsazuje a od cile personalniho rozhovoru. Vi také, kolik informaci o
kandidatovi mé z ptedchozich zjiSténi, co si potiebuje ovéfit a zjistit.

Hronik (2007, s. 311-313) wuvadi pét zékladnich druht
persondlniho rozhovoru: screeningovy pohovor, standardni pohovor,
behavioralni interview (kompetencni rozhovor), rozhovor se zkouskou a

hranim roli a komplexni rozhovor.
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Screeningovy pohovor je kratky, orientacni pohovor, trvajici 10-
20 minut. Obsahuje 3-4 standardizované otazky a 1 individualni. Jeho
cilem je vylouceni nevhodnych uchazect. Uplatiuje se spiSe u nizSich
pozic, piedevsim v oblasti podpory prodeje.

Standardni pohovor je klasicky typ pfijimaciho pohovoru, trvajici
piiblizné 45 minut. Obsahuje asi 5 standardizovanych otazek, 4
individualni a 6 kratSich situa¢nich. M¢l by byt podporovan dalSimi
metodami. Pouziva se u obsazovani nizSich pozic a pozic obchodnikii.

Behavioralni interview (kompetenéni rozhovor) je velmi naro¢ny
typ pohovoru, trvajici obvykle déle nez 60 minut. Jeho zamérem je, aby
kandidat dolozil kazdé své tvrzeni néjakym ,,dikazem®, ptikladem
vlastniho chovani z minulosti, ve kterém se dana kvalita projevila. Je
povazovan za nejucinngj$i formu rozhovoru. Pouziva se pfi obsazovani
pozic stfedniho managementu a specialistii. Je pfi ném vhodna ucast
dvou tazateli.

Rozhovor se zkouskou a hranim roli obsahuje 1 modelové situace,
ve kterych uchaze€ hraje roli podobnou obsazované pozici. Délka tohoto
typu rozhovoru je okolo 60 minut. Cilem je zjistit rozdil mezi znalostmi
a dovednostmi kandidatd, rozdil mezi tim, co fikaji a skute¢né¢ umi
Vv praxi. PouZziva se piedevs§im pii obsazovani pozic obchodnik, ale 1 pfi
nasledném rozvoji jejich prodejnich dovednosti. Je nutné k nému zajistit
vhodného figuranta.

Komplexni rozhovor je velmi naroény na pfipravu. Obsahuje
prvky behaviordlniho rozhovoru, individuadlni modelové situace,
zjistovani orientace v oboru atd. Pokud je skute¢né¢ komplexni, nejsou
nutné zadné dals$i metody vybéru. Jeho trvani je az 120 minut. Mize byt
rozdélen do dvou sezeni. Pouziva se pii obsazovani pozic sttedniho az
vrcholového managementu.

Ve fazi, kdy se personalista pfipravuje na personalni rozhovor,

musi velmi peclivé vybrat otdzky, které ho dovedou kcili, tzn.
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K rozpoznani urovné klicovych kompetenci uchazecti nebo stavajicich

zaméstnancu. Matéjka a Vidlaf, (2002, s. 101-102) zminuji nejcastéji

pouzivané typy otazek v personalnich rozhovorech:

obecné osobni otazky - vztahuji se k osobé kandidata, ktery ma
pretlumocit vlastni CV (napft.: ,,Co mi o sobé muzete Fict?*)
otazky k profesnimu CV - vztahuji se k dosavadnim pozicim,
které uchaze¢ =zastaval, mife pravomoci a odpovédnosti,
samostatnosti, odbornosti apod.

otazky ke vzdélani a dalsi kvalifikaci

osobnostni otdzky - vztahuji se k pfednostem nebo nedostatklim
kandidata, zjiStuje se jimi védomi vlastni ceny, sleduje se
schopnost ,,prodat se“ (napf.: ,,JJaké jsou vasSe silné a slabé
stranky?*)

profesionalné profesni otazky - vztahuji se kuchazecove
dosavadni profesni draze a jeho Uspéchiim i neuspéchiim v této
musel ve své predeslé funkci fesit?*)

profilaénémotivacni otazky - vztahuji se k tomu, co chce kandidat
ve svém zivot¢ dosahnout (napt.: ,,Jakou pozici ocekavate
Vv prib&hu nasledujicich 5 let?*)

doplnujici otazky - vztahuji se napi. k uchazecovu volnému casu,
kjeho zalibam (napi.: ,,.Cemu byste se vénoval, kdybyste
nemusel pracovat kvili obziveé?*)

otazky zpétné vazby - otazky uchazece smérem k personalistovi,
potazmo moznému budoucimu zaméstnavateli (napft.: ,,A co by

zajimalo vas? Klidné se ptejte.*)

Tak jako v jakékoli b&ézné komunikaci, je i pfi personalnim

rozhovoru velmi dilezité, jakym zptusobem je veden hovor, jak se
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personalista pta, jak formuluje otazky. V ramci personalniho rozhovoru
tazatel bézné klade nésledujici typy otazek:

e uzaviend otdzka — neposkytuje prostor, predpoklada jasnou,
strohou odpovéd’ (napf.: ,,V jakém roce jste dokoncil studium
VS§?4)

e oOteviena otazka — dava tdzanému prostor k volné vypovédi (napf.:
,,Miizete mi popsat Vase posledni zaméestnani?*)

o kratka otizka — neprozrazuje nic o tazatelové zameéru, ucelu
otazky (napt.: ,,Co presné?*)

e kontrolni otdzka — upfesiiuje, eliminuje nedorozuméni (napf.:
,,Da se tedy fici, ze...?*)

(Kocianova, 2010, s. 105).

Samotny personalni rozhovor ma tii zdkladni faze. Je to zahdjenti,
jédro a ukonceni rozhovoru (Ludlow, Panton, 1995, s. 67-71). Prvni faze
slouzi hlavné k ptedstaveni vSech uc¢astnikii, navazani vztahu a navozeni
vhodné atmosféry. Je vhodné nabidnout obcerstveni a domluvit se
pfedem o Case a cili pohovoru. Cilem hlavni ¢asti pohovoru je ziskat co
nejvice potiebnych informaci. Lze postupovat od konkrétnich ptipadt k
obecngjSim  problémiim nebo opacné¢, od obecnéjSich témat
k osobngjsim. Zavér personalniho rozhovoru by mél uvolnit pfipadné
napéti, aby kandidat ¢i zaméstnanec nemél pocit, ze odchazi ze zkousky.

Je nutné vytvofit v§em pohovorovanym co nejvice podobné
podminky. To se tyka pouzitych metod, prostiedi, osob posuzovateli,
¢asového planovani atd. Cleny hodnotici komise pii personalnim
pohovoru jsou obvykle personalista, pfi vybérovém rozhovoru také
piimy nadfizeny budouciho zaméstnance a nckdy také odborny

specialista, psycholog nebo zapisovatel. Pokud mize byt u vybérového
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rozhovoru pritomen pouze jeden tazatel, ktery ucini kone¢né rozhodnuti,
m¢él by to byt piimy nadiizeny budouciho zaméstnance.
Je velmi vhodné zapisovat si stru¢né poznamky o rozhovoru uz
Vjeho prubéhu. Nemélo by to vSak narusovat jeho plynulost.
Personalista by se nemél sousttedit pii rozhovoru jen na obsah odpovédi,
ale take na cely proces. DtleZitou vypovidajici hodnotu maji neverbalni
projevy, jejich soulad s verbalni, obsahovou strankou odpovédi. Vhodné
je st ptedem pfipravit zdznamovy arch, ve kterém je zohlednéno vse, co
je dulezité a uzitecné sledovat a zaznamenat. Svoboda (2005, s. 41-42)
uvadi, Ze zaznamenavani rozhovoru az po jeho skonceni zachyti pouze
40% obsahu rozhovoru a obsahuje zhruba 25% nepiesnych nebo
nespravnych udajt.
Po skonfeni rozhovoru nastava treti faze, faze vyhodnoceni.
Ihned po skonceni rozhovoru je vhodné nejen shrnout dojmy, ale také
odpoveédét si na nekteré otazky. Hronik (2007, s. 318) uvadi tyto:
1. Co vse jsme se dozvédéli o uchaze¢i nebo zaméstnanci?
Véem je soulad a vcem nesoulad s ptfedchozimi
zjisténimi?
2. Na které otazky odpovidal hladce a kvalitné, na které se
mu naopak odpovidalo obtiZzné, ¢i byl dokonce vyveden
Z miry a neodpovédél na to, na co byl tdzan?
3. Co jsme se nedozveédéli? Které nase dojmy se nepotvrdily,
ani nevyvratily?

4. Jaké nové dojmy, pfedpoklady jsme si vytvoftili?

Déle se vyhodnocuji projevy kompetenci, kritérii, které byly
pfedem stanoveny. Kazdému kritériu je pfifazeno bodové hodnoceni.
Vse musi byt podpofeno pozorovatelnym chovanim kandidatt.

Rozhodnuti o vysledku vybérového fizeni a vybéru

nejvhodnéjsiho kandidata je dobré nechat az na dalsi den. Stejné tak u
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posuzovani stavajicich zaméstnancii by mélo byt vypracovani hodnotici
zpravy odlozeno az po skonceni rozhovorti se vS§emi zaméstnanci z dané
organizaéni jednotky. VSichni c¢lenové hodnotici komise musi mit
k dispozici veSkeré materialy. Toto malé oddaleni rozhodnuti eliminuje
riziko zkresleni a vytvafeni pofadi na zakladé posledniho dojmu.
Hodnotitel¢ mohou vzit v tvahu vice souvislosti nez bezprostiedné po

rozhovoru (Hronik, 2007, s. 318).

4.2 TEMATICKO-APERCEPCNI KARTY

Metodu Tematicko-apercepéni karty popsala Evangelu (2009).
Zaméfuji se na ni detailngji z toho divodu, Ze je velmi vhodna a v praxi
se da dobfe vyuzit personalisty nepsychology a je vypracovana specialné
pro diagnostiku v oblasti personalistiky.

Metoda Tematicko-apercepéni karty, jak ji popisuje Evangelu,
vychazi predev§im z Tematického apercepcniho testu (TAT), ale je
inspirovdna 1 Rosenzweigovym obrazkovym frustratnim testem (P-F
Testem).

Na principu tematické apercepce je zaloZeno mnoho testd.
VSechny vychdzeji z Tematického apercepéniho testu (TAT), ktery
poprvé popsali vroce 1935 Morganovda a Murray. Na rozdil od
nejrozsifenéjSiho projektivniho testu, Rorschachovy metody, je TAT
vice zaméfen na socialni ptizpiisobeni. Zkouma osobnost v celé jeji Sifi.
Je schopen odhalit naptfiklad dominanci, komplexy a konflikty
osobnosti, starostlivost a rtizné typy agresi a pro ¢lovéka vyznamnych
potieb. Projevi se pii ném 1 potlatené tendence, které si clovek
nepfipousti, které jsou pro ného nevédomé. Test ovSem klade opét

vysoké naroky na osobu a zkusenosti hodnotitele.
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Jednim ze zakladnich termind tohoto testu jsou potieby. Ty jsou
motivem pro lidské jednani. Test miize identifikovat potieby, jako jsou
afiliace, autonomie, exhibice, submise, agrese, podpory, vedeni, aktivity
sdruzovani, porozuméni, sexu ad. (Sipek, 2000, s. 52).

Princip testu tematické apercepce spocivd v popisu situaci a
pribéhi, které testovand osoba vidi na predloZzenych obrazcich. Testovy
materidl tvoii 31 tabuli, znichz jedna je prazdnd a na zbylych
vyobrazeny rizné situace. Kresby jsou vSak pouze schematicke,
nejednoznacné. V kazdém clovéku evokuji néco trochu jiného. Test
pocita s tim, ze se ¢lovek identifikuje s hrdinou ptibéhu a bude skrze
n¢ho vyjadfovat své postoje a nazory. Mluvi a jednd tedy sdm za sebe,
kdyz vykresluje hrdinu svych ptibehtl. ZkuSenosti a potieby hrdiny jsou
vlastné zkuSenostmi a potfebami vySetfované osoby.

Individudlni popis je pak zavisly na minulych zazitcich a vzitych
zpusobech mysleni. V praxi se pouZiva vétSinou jen 20 tabuli podle véku
a pohlavi. Kazdému obrazku by mélo byt vé€novano zhruba 5 minut
Casu. VySetfovand osoba si ma myslet, Ze cilem testu je posouzeni jejich
tvurcich a literarnich schopnosti.

Trochu jiné pouziti nejednoznaéné kreslenych obrazkl
v projektivni  diagnostice  osobnosti  ptfedstavuje = Rosenzweiglv
obrazkovy frustracni test (P-F Test), ktery publikoval Rosenzweig v roce
1945. Zamétuje se na odhalovani vzorcli chovani v reakci na béznou
zaté¢z, na kazdodenni frustrujici situace a evokuje skryté agresivni
tendence. Zakladem je opét to, Zze testovany se ztotoziuje
s frustrovanym jedincem v kazdé situaci na obrazcich. V tomto testu
nejde o vytvareni piibéhu, pouze se dopliiuje konverzace jednou nebo
n¢kolika malo vétami. 24 obrazka znazoriuje vzdy dvé strany, které se
zucCastnuji frustrujici situace. Lidé na obrazcich maji prazdné obliceje.
Osoba vlevo tikd slova, kterd osobu vpravo piimo frustruji, nebo

popisuji jeji frustraci. Tato slova jsou napsana v oblacku jdoucim od ust,
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tak, jako v komiksu. Osoba vpravo ma od st také oblacek, ale prazdny.
Ukolem probanda je ho vyplnit slovy, kterymi reaguje na vykreslenou
situaci. Opét se predpoklada identifikace s frustrovanou osobou a
promitani sebe do jejich reakci.

Hodnoti se smér agrese a typ reakce. To dohromady predstavuje 6
kategorii hodnoceni a v jejich kombinaci 9 moznych variant. Hodnotitel
ma moznost porovnavat reakce testovaného s nejcastéjSimi odpoveéd'mi
podle norem. Ve srovnani s ostatnimi projektivnimi technikami je P-F
Test velmi dobie statisticky zpracovan (Sipek, 2000, s. 59). P-F Test je
vhodnym néstrojem pro diagnostiku uchaze€li o zaméstnani na pozicich,
kde 1ze ptedpokladat zvySenou zatéz a vyssi miru stresu.

Jak jiz bylo ftefeno, metoda Tematicko-apercepcni karty
Evangelu, vychazi pfedev§im z TAT, ale nechala se pii jeho tvorbé
inspirovat i P-F Testem Rosenzweiga. Jedna se o konstrukci piibéhu, ale
nckteré kartiCky obsahuji 1 kresby osob, majici od st oblaCky, do
kterych je mozno doplnovat slova. Tuto metodu je mozné zadavat
individualné, ale feSeni ve skupin€ odhali vétsi mnozZstvi charakteristik.
Metoda se da vyuzit v nékolika riznych variantach.

K prvni mozné varianté¢ vyuziti metody Tematicko-apercepcni
karty potfebuje personalista deset karet s kresbami o velikosti A4 nebo
A5 (Ptiloha A). Tyto karty rozlozi libovolné na stil pfed uchazece.
profesni ptibeh. Karty jsou ocislované, ale personalista zdirazni, ze ¢isla
neoznacCuji potfadi. Uchaze¢i maji popsat, co si osoby na obrazcich
mysli, co citi. U skupinového zadani by se na konstrukci pfibéhu méli
podilet vSichni uchazeci a vSichni by se na ném méli shodnout. Na zavér
ptibch odprezentuji.

Je dobré oznacit test jako zkousku obrazotvornosti nebo zkousku,
spocivajici ve vypravéni piibéhl. Pii skupinové metod¢ bude vétSina

uchaze¢t vnimat toto metodu jako zkousku kreativity nebo schopnosti
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kooperace a komunikace ve skupiné. Pokud by uchazeci védéli o tom, ze
personalista sleduje, jaké vlastni zkuSenosti a postoje projektuji do
postav ptib&hu, mohly by byt vysledky zkreslené.

Personalista si v8ima, jakého hrdinu si kdo zvoli, s jakou
postavou se kdo identifikuje. Zaznamenava jakékoli charakteristiky a
chovani postav, kter¢ jsou méné obvyklé nebo zvlastni. Dale vSechny
objekty nebo postavy, které nejsou na obrazcich zakresleny, ale uchazeci
si je domysleji. Pozoruje, zda hrdina ptibéhu je aktivni pii feSeni
problému nebo spiSe pasivné ptijima, co piijde. Dilezity je také zaver
pfibéhu — uspéch nebo prohra hrdiny, vyfeSeni nebo nevyfeSeni
problémd, Stastné nebo nest’astné rozuzleni.

Kromé projekce vlastni osobnosti do hrdind ptibéhu sleduje
personalista také, kdo se neboji zacit navrhovat feseni, kdo hyii napady,
kdo naopak nejprve analyzuje a rozmysli, a az poté navrhne feseni, kdo
zlstava v pozadi. Pozoruje také, jak jednotlivi uchazeci prosazuji své
nazory, jak se chovaji k ostatnim ucastnikim, kdo uptednostituje
vztahové prvky a kdo cilové v konstrukci ptibéhu.

Personalista nepsycholog by rozhodné nemél délat jakékoli
zavery pouze z této jedné metody. Projektivni metody obecné jsou velmi
obtizné 1 pro psychology a vyzaduji dlouhou praxi. Nicméné takto
upravena a zjednodusend verze, jak ji popsala Evangelu, mize pfinést
personalistim velmi podstatné naméty pro ndsledny rozhovor, ve kterém
si mohou ovéfit sporné momenty a rozvést diskuzi na tato témata.

Metodu Tematicko-apercepéni karty je mozné pouzit také pti
testovani hloubky komunikativnich znalosti v cizim jazyce. Cela aktivita
potom probihd uz od zadavani tkolu v cizim jazyce. Po sestaveni
pfibchu, jsou vSichni po jednom vyzvani, aby vyjadfili sviij postoj
K tymovému feseni, poptipade, co by chtéli zménit. Personalista pomaha
rozvijet komunikaci doplilujicimi otdzkami. Tato varianta testu neni

samoziejm¢ projektivni metodou a nehodnoti se pfi ni osobnostni rysy,
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protoZe jednani 1 rozhodovani uchazecl je ovlivnéno Urovni znalosti

ciziho jazyka (Evangelu, 2009, s. 143-151).

43 MYERS-BRIGGS TYPE INDICATOR
(MBTI)

Z osobnostnich dotaznikii je i1 pro personalisty nepsychology
velmi dobfe zpracovany Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). MBTI je
osobnostni  dotaznik, jehoz otazky, zplasob vyhodnoceni a
charakteristiky jednotlivych typti jsou snadno pfistupné v rtiznych
zdrojich. Kroeger (2006, s. 14) uvadi, Ze dotaznik MBTI vyuzily v roce
1990 vice nez dva miliony lidi. Test byl ptfelozen do japonStiny,
$panélstiny, francouzstiny, némciny a dal$ich jazykl. U nas tuto metodu
nejpodrobnéji zpracoval Michal Cakrt.

MBTI je dotaznik navrZzeny pro identifikaci typu osobnosti.
Katherine Cook Briggs a jeji dcera Isabel Briggs Myers ho vytvofily
béhem 2. svétové valky. Kofeny této typologie sahaji do 20. let
minulého stoleti.

Autorky vychazely a navézaly na dilo Svycarského psychologa a
psychiatra Carla Gustava Junga. Ten povaZoval chovani ¢lovéka za
dasledek psychickych preferenci, které¢ se vztahuji k zakladnim
orientacim a funkcim lidské mysli. Osobnostnim typem nazyval
kombinaci téchto preferenci. Ty jsou vrozené a uréuji, jak fungujeme a
co upfednostiiujeme. Chovat se vSak nemusime nutné podle naSich
vrozenych preferenci. Chovani miZe byt na rozdil od preferenci
védomé, muzeme volit, jak se budeme chovat. Chovani muize byt

Vrozporu s vrozenymi preferencemi, ale jedineC musi v takovém
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piipad€ vynalozZit vice Usili a vile. Je to, jako by se pravoruky clovék
rozhodl pro jednou drzet 1Zici v levé ruce.

Podle Junga, nemusi byt preference u clov€ka uplné stalé. Lidé
nejsou schopni své preference zcela ménit, ale uréité preference mohou
béhem Zivota ménit svou intenzitu. Jung rozliSoval tfi dvojice
preferenci:

1. extraverze a introverze
2. mysleni a citéni

3. intuice a smysly.

Jedna funkce z kazdého paru vzdy prevlada, druhd je pomocna
nebo podptirna. Nelze zaujimat vice zakladnich postoji, nebot se
vzajemné¢ v kazdé dvojici vylucuji. U nékterych jedinct se mohou
preference v urcité dvojici pfiblizné vyrovnavat. Da se témét vyloucit,
ze by byl néjaky jedinec predstavitelem krajni hodnoty jakéhokoli paru
preferenci, naptiklad stoprocentni extrovert.

Briggs a Myers vytvotily prakticky pouzitelny a spolehlivy
nastroj pro stanoveni osobnostniho typu, tzv. Myers-Briggs Type
Indicator, neboli MBTI. V této typologii je pfipojena jeSté Ctvrta
dimenze preferenci — usuzovani a vnimani. Identifikuje tak celkem
Sestnact osobnostnich typt.

Typologie MBTI je tedy zaloZena na ¢tyfech dvojicich preferenci.
Kroeger (2006, s. 23) definuje tyto dimenze nasledovné. Prvni dvojice
urCuje zpusob, jakym ziskavame energii - z vn&jsiho svéta (extrovert —
E) nebo naopak z vnitiniho prostiedi (introvert — I). Druha dvojice znaci
zpusob, jakym ziskavame informace — logicky (smysly — S) nebo spise
nahodné (intuice — N). Tieti dvojice urCuje, jakym zplsobem se
rozhodujeme — objektivné a neosobné (mysleni —T) nebo subjektivné
S ohledem na pocity lidi (citéni — F). Posledni dvojice ukazuje styl, jimz

si organizujeme nas§ zivot - strukturované (usuzovani — J) nebo
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spontanné (vnimani — P). Osobnostni typy jsou oznaCovany
z praktickych divoda ¢tyfmi pismeny (napf. ESTJ - extravert s pievahou
smyslového vnimani a mySleni a preferenci usuzovani).

Pro personalni praci jsou dulezit¢é mnohé vlastnosti a postoje
zaméstnance €1 uchazece o zaméstnani, zjistené metodou MBTI. Jedna
se naptiklad o to, jak komunikuje, jaky je jeho vztah k ¢asu a jeho fizeni,
jak se stavi ke konfliktim a jejich zvladani, k pracovnim poraddm a
schizim, k tymové praci, ke zménam, jak se ma sklon chovat ve stresu,
jak si vede pii pfijimani novych spolupracovniki, s jakymi typy ma
sklon se rozloucit a jak, jaky je jeho manazersky styl, komu bude jeho
manazersky styl vyhovovat a komu spiSe ne, jaky zplisob fizeni ze
strany nadfizenych mu bude vyhovovat atd.

Charakteristika vSech Sestnacti typu, tak jak je popisuje napf.
Cakrt (2009, s. 219-292) miize byt velmi rozsahla a je zbytené, aby se ji
mezi jednotlivymi typy vyplyvaji.

Lidé zaméfuji svou mentalni energii bud’ smérem ven, nebo
smérem dovniti. Stejné tak ji 1 ziskavaji bud’ z vnéjSiho svéta, nebo
z vnitiniho prostiedi. Podle toho, jestli je ¢lovek vice extravert (E) nebo
introvert (), ziskava podnéty pro své rozhodovani a jednani zvnéjsku
nebo zevnitf. Extraverta ,,dobiji okolni svét, lidé, ¢innosti, zatimco
samota ho vyCerpava. Introvert ziskava energii o samoté a v klidu a
okolni svét ho spiSe znavuje. Extraverti a introverti maji v pracovni
oblasti odli$né tendence.

Extraverti zpracovavaji informace ¢innosti nebo nahlas, nejradéji
ve spolupraci S ostatnimi, davaji pfednost praci na vice tkolech a ve
skupin¢ lidi, preferuji u¢it se véci ,,za pochodu*. Nejdtive jednaji, potom
teprve mysli. Mluvi a odpovidaji bez velkého premysleni, teprve potom

A4

svych znalosti na ukor hloubky. TouZzi se zavdecit a udélat dojem, jsou
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stale jakoby nedostimulovani, hledaji nové podnéty, miluji impulsy a
vyzvy. Extraverti udrzuji obvykle vice spiSe povrchnéjSich vztaha,
nepiipoustéji si tolik problémy, vyhleddvaji vyzvy a snadno vyjadiuji
své pocity.

Na druhou stranu introverti snaseji hife chaos, zmény a nutnost
pfesmérovani jejich pozornosti, davaji pfednost rozvaznému chovani,
n¢kdy na tkor akce, nejsou radi tlaceni do rychlych odpovédi a rychlého
rozhodovani, vSe propracuji do podrobnosti a navenek piedstavi az
finadlni produkt. Veskeré své soustiedéni vénuji tieba 1 dlouhodobé
jednomu tkolu a na dalsi pfechéazeji az po jeho splnéni. U¢i se radéji o
samot€, s predstihem, aby mohli vSe vstfebat ptfed aplikaci novych
znalosti v zaméstnani. Introverti radéji pisi, neZ mluvi a radéji dostavaji
informace v pisemné podobé. VétSinou nenavazuji velké mnozstvi
vztaht, zato jsou jejich vztahy hlubsi. Mivaji obavy z novych véci, jsou
podeziivavi a zaujimaji vétSinou alespont z pocatku defenzivni postoj.
Jsou hiife ovlivnitelni, orientuji se na hodnoty.

Extrovertii je v populaci vice nez 60% (Kroeger, 2006, s. 24).
Zejména v profesni sféte zivota je ale casto velmi tézké odhadnout, kdo
je E a kdo I. Divodem je, Ze naSe spoleCnost preferuje zejména
V pracovni oblasti spiSe extravertni typy. V dasledku tohoto tlaku se
snazi i ¢ast introvertd chovat extravertné, protoze je to ,,normalni“ a
zadouci.

Smysly a intuice jsou dva protichtidné zpusoby, jimiz vnimame
informace a bereme véci na védomi. Tato dimenze osobnosti urcuje,
¢emu vénujeme pozornost, ceho si v§imame a co je pro nas skutecné.
Uplatni se ptfedev§im v novych situacich, kdy nevime, co médme cekat,
nejsme na n¢ pripraveni. Lidé s prevahou intuice (N) jsou pfitahovani
Kk tomu, co je nové, kdezto smyslovi (S) se 1épe citi v kontaktu s tim, co

uz znaji.
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Lidé s pievahou smyslového vnimani maji radi standardni a
osvédcené zplisoby feSeni problémil, nemiluji nové problémy, nevadi
Jim rutina, jsou precizni, pracuji vytrvalym tempem s jasnou piedstavou
terminu dokonceni ukolu, maji trpélivost s detaily, ale vycerpava je,
kdyz se vé&ci zadrhnou. Rad¢ji uplatiiuji osvojené dovednosti, nez se uci
nové, nechtéji se ucit jen pro uceni samo. Vnimaji nejprve jednotlivosti,
teprve potom z nich skladaji celek a vidi souvislosti, potfebuji si na véci
sdhnout, ochutnat, ocichat, vidét a slySet je, preferuji informace
V uspotadané podobé, radéji véci délaji, nez o nich jen premysleji a
mluvi. Pottebuji vidét vysledky své prace, preferuji produkt dokonit,
nez ho tfeba navrhnout, mohou mit problém s nekonkrétnimi a pfili§ do
budoucna zamétenymi projekty a ukoly. Chtéji znat fakta, spolé¢haji na
zkuSenosti.

Intuitivni typy casto jednaji pod vlivem svych vizi a tuSeni,
zaméiuji se na budoucnost, zajimaji je vztahy mezi jevy a fakty, hledaji
souvislosti, radi se u¢i nové véci, ackoli je tieba ani nevyuziji v praxi,
pracuji v navalech nadSeni, nestanovuji si dopfedu terminy, neni pro né
tolik dilezité, kdy to bude, ale jaké to bude. Tito lidé nemaji trpélivost s
detaily, vitaji novoty a nové problémy, fesi je origindlnim zpisobem,
uptednostiiuji obecné pokyny a davaji obecné odpovédi, nelpi na
pfesnych konkrétnostech a Spatné snaseji pedanterii. Davaji pfednost
koncep¢nim ¢innostem, pfed zavadénim a dokonCovanim produktu, jsou
abstraktni, napaditi, odvozujici, teoreti¢ti a originalni. Neuvédomuji si a
nevnimaji realitu pfimo, uz ve fazi vnimani do skute¢nosti néco vkladaji.
Zajimaji je nejdiive moznosti a ideje, az potom fakta.

Uvadi se, ze lidé s pfevahou smyslového vnimani tvoii asi dvé
tietiny az tfi Ctvrtiny populace. Mezi Sa N je nejvétsi riziko
nedorozuméni. Rozdily mezi témito dvéma preferencemi jsou nejveétsi

ze vSech typologickych rozméri. Pro personalisty, nadiizené¢ 1
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spolupracovniky je proto obzvlasté dilezité znat rozdilné tendence obou
téchto typi.

Mysleni a citéni jsou hodnotici funkce. Tato dimenze vychazi
Z toho, Ze lid¢é se opiraji o dva zplsoby, z nichZ vyvozuji a na nichz
stavéji své zaveéry. Lidé s preferenci mysleni (T) preferuji neosobni,
objektivni zplisob organizovani a hodnoceni informaci, bez ohledu na to,
co by si oni sami nebo jini lidé pfali. Naopak lidé s preferenci citéni (F)
se radéji rozhoduji podle pocitil a ptani.

V pracovnim prostiedi i mimo n¢&j jsou lidé s preferenci mysleni
zamétfeni na vykon a vysledky, maji tendenci rozhodovat neosobné,
prehlizet lidska ptani, hledaji pravdu, jsou schopni karat a trestat, je-li to
nutné, neboji se sport, jsou rozhodni, zachovavaji klid a sebekontrolu 1
ve vyhrocenych situacich, byvaji spiSe neemociondlni, neosobni,
studeni. Maji silnou potiebu férového zachézeni, sami jsou nestranni a
objektivni. Maji radi analyzu a logiku, na nové informace nahliZeji
skepticky, maji sklon je vnimat neosobné¢, s odstupem. Hledaji logiku a
fad a vZdy jim jde primarné o princip.

Naproti tomu citici pokladaji mezilidské klima za stejné dilezité
jako praci samu, rozhoduji se subjektivné, podle toho, jak rozhodnuti
ovlivni lidi, kterych se dotkne, pfi rozhodovani hledaji harmonii,
souhlas, chvalu, jsou ovlivnitelni. Potfebuji mnoho ocenéni a
emociondlni podpory, vytky berou vétSinou osobné. Snazi se uspokojit
potieby ostatnich, n€kdy i1 na ucet vlastntho pohodli. VétSinou
S ostatnimi lidmi vychézeji velmi dobte, pottebuji soulad, vyhybaji se
konfliktnim situacim. Kladou velky diiraz na moralni hledisko.

V populaci je podil lidi preferujicich mysleni a citéni vyrovnany.
Jako jedind ma tato dimenze ale souvislost s pohlavim. 60-65 % Zen
preferuje citéni a stejny pomér muzil preferuje naopak mysleni (Cakrt,
2009, s. 38). I nase kultura podporuje u muzi preferenci T a u zen

preferenci F. Tim je mnohdy vytvaren tlak na citici muze a myslici zeny,
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ktefi se diky tomu mohou snazit projevovat Zadoucim zpisobem
V rozporu se svou vrozenou preferenci.

Dimenze usuzovadni — vnimdni uréuje, jakym zptsobem si ¢loveék
pieje usporadat a zorganizovat svlij zivot 1 Zivoty lidi kolem sebe. Tyto
preference jsou velmi dobie postiehnutelné, témét nepiehlédnutelné.
Projevuji se v osobnim i pracovnim zivoté dosti vyrazn€. Usuzujici (J)
lidé vyvijeji snahu zit dobfe organizovany zivot a organizovat ho i
ostatnim, zatimco vnimajici lidé (P) usiluji o spontaneitu. RozliSuje je
také to, zda preferuji uzaviené, vytresené problémy, zda tlaci na konecné
rozhodnuti nebo se citi 1épe, pokud jsou véci vbéhu a mozZnosti
oteviené.

Lid¢, preferujici usuzovani, jsou potadni, vytrvali, maji sklon
Kk definitivnosti a ukoncenosti, snazi se véci co nejdiive ,,rozseknout®.
Na vétSinu véci maji jasny nazor, nemaji problém se rozhodnout, jsou
razni a rezolutni, dok4Zou véci prosadit a dotdhnout do konce, vétSinou
maji doptedu usporadany a promysleny program nebo plan, kterych se
potom drzi. VéEtSinou mivaji autoritu. Dokud jsou véci nerozhodnutg, citi
se tito 1idé pod tlakem, sva rozhodnuti zpravidla neméni, stoji si za svym
nazorem. Prace a povinnosti jsou pro né na prvnim misté, neponechéavaji
véci nahodam, vzdy se ptipravi, jsou dikladni, maji systém a poradek ve
svych vécech, nemaji rddi nejednoznacnost a ptili§ mnoho zmén, dbaji o
to, aby vSichni jasné védéli, jaké jsou jejich role, ukoly a ocekavani.
Usuzujici se ve vztahu ke svétu fidi svou usuzovaci funkci, tzn.
mySlenim nebo citénim.

Na druhou stranu vnimajici se ke svétu obraceji svou funkci
vnimani, tzn. smysly nebo intuici. Tyto typy jsou chapajici, tolerantni,
zvidavi a touZzi po zdzitcich. Otaleji s uzaviranim jakychkoli zélezitosti,
protoZze maji stale pocit, ze neznaji jeSté vSechny informace, nechéavaji
véci oteviené co nejdéle a po koneéném rozhodnuti pochybuji, jestli

bylo to nejlepsi mozné. Jsou schopni kdykoli pohotové reagovat na

o1



problém, jsou pruZzni a ptizplsobivi, plni ukoly na posledni chvili, az
blizici se kone¢ny termin je donuti, aby se véci zacali vénovat s plnym
usilim. Zaméstnani pro né¢ musi byt 1 zdbavou, spiSe védi, co nechtéji,
neZz co ano. Rozhoduji se Casto postupnym vyluCovanim negativnich
variant, pred rozhodovanim ale davaji pfednost tomu, co Zivot pfinese.
Neciti se dobfe v prostiedi s mnoha pravidly, ptredpisy, normami a
zdvaznymi terminy, maji rddi zmeény, nové moZznosti a pftilezitosti.
V populaci tvofi lidé s preferenci usuzovani vétSinu, jsou jich asi dvé
tietiny. Ve vy$§im managementu dokonce az 80 % (Cakrt, 2009, s. 48).

Popisy jednotlivych typil nejsou nikdy vSezahrnujici. Nemohou
popsat piesné vse, ale jevi se jako nejleps§i mozné ptiblizeni k podstaté
osobnosti, nejpfesnéj$i mozné vyjadieni osobnostnich vlastnosti. Vzdy
je vSak nutné byt si védom toho, Ze uvnitt kazdého typu jsou lidé
rozmaniti.

Typologie je nastroj k pochopeni a pomicka k vysvétleni. Kazdy
typ 1 kazdéa preference maji své horsi stranky. Jejich poznani by mélo
vést ke snaze o jejich eliminaci u sebe a chapani téchto stranek osobnosti
u druhych. Diky znalosti typologie miizeme pozménit své jednani. Mize
pomoci naptiklad pii feSeni konfliktl, G€inné komunikaci ¢i tymoveé
praci.

V persondlni praci muze byt metoda MBTI velmi dobrou
pomiickou pfi posuzovani pracovnikil. Je nezbytné stanovit si doptedu,
co od zamé&stnancli na konkrétnich pozicich bude vyzadovéno, jaci by
méli byt, jaka kritéria by méli spliovat. Poté je mozné urcit, K jakému
polu v kazdé ze Ctyf dimenzi by se m¢li lidé na konkrétni pozici vice
ptiblizovat, ptipadné nakolik. Vysledek testovani poté urci, kdo v jaké
mife splituje predpoklady pro danou pozici, kdo jak vyhovuje predem
definovanym kritériim.

Metoda MBTI se pouziva kromé personalistiky také velmi ¢asto

Vv psychologickych poradnidch k pomoci pii vybéru povolani ¢i
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Vv partnerské terapii. Vyhodou typologie je, Ze testovaného nijak
nehodnoti, pouze popisuje. Nesnizuje tudiz nici sebedlvéru nebo
sebeuctu. Naopak vysvétluje, pro¢ nékteré vztahy nefunguji, pro¢ spolu
nekteti 1idé nevychazeji, a nabizi néstroj, jak tyto skutecnosti vysvétlit,

pochopit a také napravit.

4.4 BALICEK PERSONALNICH KARET

Metody persondlni diagnostiky jsou ndstrojem personalisty
K spravnému posuzovani, hodnoceni a predikovani charakteristik
zaméstnancll a uchazecii o zaméstnani, které se vztahuji k pracovnimu
vykonu a chovani. Zvlasté pro zacinajici personalisty mize byt obtizné
zvolit si vhodné metody pro rizné ucely a rGzné sledované
Charakteristiky. Za velmi uziteCnou pomiticku V téchto situacich lze
povazovat techniku Bali¢ek personalnich karet, kterou popsala Evangelu
(2009).

Technika Bali¢ek personalnich karet pomahad personalistim
S pfipravou a realizaci vybérového fizeni a procesu posuzovani
stdvajicich zamé&stnancl. Tato technika usnadiiuje personalistim praci
Stzv. profilem idedlniho kandidata. Definuje hlavni charakteristiky
jedince, jejich projevy v chovani, navrhuje metody jejich identifikace a
druhy pracovnich pozic, pro které je pfitomnost jednotlivych
charakteristik u vhodnych kandidatt dualezita.

Technika vychazi z predpokladu, Ze tfi hlavni pilife pfi provadéni
persondlni  diagnostiky jsou osobnostni, socidlni a profesni
charakteristiky. Osobnostni charakteristiky jsou pfevazné vrozené
vlastnosti jedince, jejichZ hodnota je viceméné stabilni. Jsou zakladem

pro rozvoj Vv socialni a profesni oblasti. Socidlni charakteristiky jsou
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vyrazn¢ ovlivnény prosttedim, ve kterém se jedinec pohybuje,
vychovou, dosazenym stupném vzdé€lani a ziskanymi kulturnimi vzorci a
normami. Jsou to pfevazné nauc¢ené dovednosti, které je ¢lovek schopen
rozvijet. Urcuji typické jednani jedince v mezilidskych vztazich, jeho
socialni zdatnost nebo rychlost aklimatizace v novém prostiedi. Profesni
charakteristiky zahrnuji osobnostni i socialni aspekty obohacené o
profesni dovednosti, zkuSenosti z pracovniho prostiedi, zajmy a cile. I
V této oblasti se jedinec mlze vyvijet a vzdélavat se, proto je nutné
rozeznat aktualni stav i moznosti dalsiho rozvoje (Evangelu, 2009, s. 51-
53).

Evangelu (2009, s. 53-110) rozpracovala 36 personalnich karet
pro jednotlivé charakteristiky (Pfiloha C). U kazdé znich definuje
nejcastéj$i chovani v silném 1 slabém zastoupeni popisovaného jevu,
navrhuje vhodné diagnostické metody a uvadi ukdzky doporucenych
zaméstnani.

V prvni fazi vybérového fizeni musi personalista definovat
nezbytné charakteristiky pro obsazovanou pozici. Pouzitim personélnich
karet je tato Cinnost snaz$i, objektivnéjsi, piesnéjsi a piehledné;si.

Personalista by mél mit k dispozici oficidlni popis pracovni
pozice. Dale musi znat pozadavky a oc¢ekavani budouciho nadtizeného.
Podle soupisu kompetenci pro vykon obsazované pozice vybere
z balicku personalnich karet ty nejpodstatnéjSi charakteristiky. Podle
doporuceni zvoli dale diagnostické metody. Pro kazdou metodu je
vhodné zvolit ¢iselnou stupnici, kterd ukaze miru sledovaného jevu u
kazdého kandidata. Tim ziskdme ptehledny ndastroj k urceni
nejvhodnéjsiho uchazece.

V praxi personalista pouzivd personalni karty v kompletni
podobé jen pro svou potiebu, ptevazné v piipravné fazi vybérového
fizeni. Pokud chce tuto techniku vyuzit i pfimo v kontaktu s uchazeci pti

vybérovém fizeni, musi si pfipravit druhou sadu persondlnich karet.
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Tento balic¢ek bude sestavat z oboustrannych karet o velikosti cca 10x10
cm. Na jedné stran¢ téchto karet by mél byt ndzev charakteristiky,
potadove Cislo charakteristiky (1. — 36.) a piktogram, kterym budou
odliSeny charakteristiky osobnostni, socidlni a profesni. Na druhé strané
karet by méla byt definice dané charakteristiky. Tento balicek
personalnich karet bude davan K dispozici uchazecim pii vybérovém
fizeni. Evangelu (2009, s. 111-128) popisuje celkem Ctyfi varianty
pouziti balicku personalnich karet v interakci SuchazeCem i
zaméstnancem.

Pfi prvni variantg, kterou lze nejCastéji vyuzit v praxi, rozlozi
personalista ptred uchazeCe vSechny persondlni karty. Vysvétli, Ze
predlozené charakteristiky se vztahuji ke tfem oblastem — k osobnosti,
K socialni zdatnosti a profesni kariéfe. Potom vyzve uchazece, aby si
vybral Sest charakteristik, o kterych si mysli, ze jsou jeho silnymi
strankami a pét, na kterych by potteboval podle svého néazoru
zapracovat. Neni diilezitd rychlost splnéni ukolu.

Personalista sleduje, jestli ma uchaze¢ sklon k pozitivnimu nebo
negativnimu pohledu na své dovednosti, jaka je urovenn jeho
sebekritiCnosti, zda mé snahu déle se rozvijet, zda je upfimny nebo se
snazi délat se lepSim. Na tento ukol milZe navazovat debata o
kompetencich na obsazovanou pozici. Personalista je schopen také
posoudit uchazeCovy komunikacni dovednosti, socidlni vyzrélost, vysi
aspira¢ni urovné ¢i plany do budoucna. Tato varianta vyuziti techniky je
vhodna pro pouziti pii vybérovych fizenich, ale 1ze ji velmi dobie pouzit
1 pfi persondlnich pohovorech se stavajicimi zaméstnanci, naptiklad pro
planovani fizeni dalsi kariéry a vzdélavani.

U druhé varianty vyuziti metody Balicek persondlnich karet
rozlozi personalista pfed uchazece vSechny personalni karty. Rozdéli je
do tfech skupin podle oblasti, ke kterym se charakteristiky vztahuji.

Diskutuje s testovanym na téma kompetenci pro pozici, o kterou se
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uchazi. Pfimo se dale zepta na silné a slabé stranky uchazece. Poté sdéli
kandidatovi zadani ukolu. Je to situace, kdy si uchaze¢ miize zvolit svijj
vlastni idealni tym, ve kterém se budou jeho clenove dopliovat a
podporovat se. Tym by mél byt Sesti¢lenny. Uchaze¢ musi zvolit pro
kazdého €lena tymu jednu charakteristiku z kazdé oblasti. Pokud tuto
metodu pouZivame pro uchazeCe o posty manaZerl, od kterych
ocekavame vramci napln€ jejich prace konkrétni ukoly spojené
S typickymi problémy, zakomponujeme tyto informace do instrukci pti
zadani tkolu. Po splnéni tkolu je dulezita i néasledna diskuze, kterad
oziejmi diivody volby jednotlivych typtl ¢lenil imaginarniho tymu.

Personalista pozoruje, jak rychle se testovany adaptuje v nové
situaci, jakym zplsobem se rozhoduje, jestli ma potfebu pokladat
doplilujici otazky, jestli opravuje sva rozhodnuti. Také zjisti, jak je
uchaze¢ schopen kombinovat moznosti a jaky ma pristup k motivaci.
Samoziejmé se projevi 1 socidlni citlivost v komunikaci, adekvatnost
sebehodnoceni a spravnost uchazecova povédomi o obsazované pozici.
Hodnoti se 1 schopnost piesvédéit o svych rozhodnutich a to, zda
uchaze¢ prezentuje své vlastni néazory, vychdzejici ze znalosti a
zkuSenosti, nebo zda pouziva jen obecna klisé.

Protoze druha varianta pouziti zjistuje predev§im miru
manazerskych zkuSenosti, ptfedpokladi a socidlni zdatnosti a
individudlni pfistup pfi fizeni tymu, vyuZiva se u uchazecli s minimalné

stitedoskolskym vzdélanim (Evangelu, 2009, s. 111-113).
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5 NAVRH VYBEROVEHO RIZENI NA
POZICI TELEFONNIHO OPERATORA

Navrh vybérového fizeni na pozici telefonniho operatora
aktivniho telemarketingu v externim call centru vychazi z odborné
literatury, ale také z vlastnich zkuSenosti v pozici personalniho manazera
v call centru. Jedna se o ukazku vyuziti personalni diagnostiky v praxi.
Budou stanoveny klicové kompetence a kritéria pro tuto konkrétni
pozici a k nim vybrany metody, kterymi je mozné je nejlépe posuzovat.

Call centrum je zafizeni, jehoz zaméstnanci aktivné oslovuji
Klienty s nabidkou produktii a sluzeb nebo vyfizuji telefonické dotazy
klientt a realizuji jejich pozadavky a transakce. Externi call centrum
nabizi své sluzby jako hlavni CcCinnost tfetim osobam formou
outsourcingu. Organizace outsourcuji tyto sluzby s cilem snizit firemni
naklady a zvysit pruznost reakci na nové pozadavky. Zakaznici by pfi
tom neméli viibec poznat, Ze nejednaji pfimo s organizaci, kterd externi
call centrum vyuziva ke spolupréci.

Aktivni  telemarketing (outbound) predstavuje zpracovani
odchozich telefonnich hovorti. Jedna se o nabizeni sluzeb a produkta po
telefonu. Cilem hovori miize byt prodej vyrobkii nebo sluzeb,
domlouvani schiizek pro obchodni zastupce, retencni hovory, prizkum
trhu, zodpovézeni otazek a vyplnéni dotazniku, prizkum trhu ad. Pasivni
telemarketing (inbound) naproti tomu ptedstavuje zpracovani prichozich
telefonnich hovort. Jedna se o infolinky, linky zdkaznického servisu,
vytizovani reklamaci a stiznosti, zpracovani objednavek ad.

V Ceské republice je vice nez 580 call center, kterd zaméstnavaji
14 tisic lidi. Vice nez 57% téchto zafizeni je umisténo v Praze
(Santlerova, 2011, s. 16). V soucasné dob&é se ale mnoho call center

pfesouva do oblasti svysokou nezaméstnanosti, odpovidajici
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vzdélanostni strukturou obyvatelstva a niz8i priimérnou mzdou. Divody
jsou niz$i mzdové ndklady, nizs$i nédklady na provoz a vétSi mnozstvi
volné a poZzadavky spliujici pracovni sily.

Pievazna vétSina zaméstnanct call center pracuje na pozici
telefonniho operatora. Ve vsech call centrech je fluktuace na téchto
pozicich velmi vysoka. U externich call center dokonce vétSinou
presahuje 50%. Véekovy prumér operatorid ve vétsing call center je
maximalné do 30 let. Ve vétSiné piipadil se jednd o startovaci pozici do
profesniho zivota. Mladi 1idé se pii vykonu této price maji moznost
naucit jednat s klienty, rozvijet své komunika¢ni dovednosti a seznamit
se sredlnym zivotem a fungovanim organizace. Negativné je vSak
vnimana moznost kariérniho postupu operatora. Mezi dal§i pficiny
vysoké fluktuace na této pozici je vysoky tlak na efektivitu, znaénd mira
stresu a monotonnost prace. V externich call centrech musi byt operatoti
navic schopni se prizplisobovat velmi pruzné stale se ménicim
pozadavkiim, které ptichazeji od zadavatelskych organizaci. Pozice
telefonniho operatora nema také mezi Sirokou vefejnosti dostateCnou
prestiz. Podle prizkumu Factum Invenio z roku 2005 zaujiméa zhruba
45% Cechti k telemarketingu obecn& negativni postoj, neutralni postoj
ma vice neZ &tvrtina populace, a 22% Cechtl je nakupim po telefonu
naklonéno (Santlerova, 2011, s. 77).

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze pozice telefonniho operatora je
velmi ndro¢nd a ne kazdy kandidat spliuje pozadavky, které jsou na
pracovniky na této pozici kladené. Cilem vybérového fizeni je poznat
uchazece, kteti spliluji nejlépe dana kritéria, rozpoznat skutecné zajemce
o tuto pozici a rozpoznat uchazecCe, ktefi jsou schopni a ochotni se

pfizpUsobit stavajici firemni kultufe a pracovnimu kolektivu.
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51 KLICOVE KOMPETENCE PRO POZICI
TELEFONNIHO OPERATORA

Pfed samotnym vybérovym fizenim je nezbytné specifikovat
klicové kompetence, které jsou od uchazecti ocekavany a vyzadovany.
Ukolem vybérového fizeni je potom identifikovat projevy téchto
kli¢ovych kompetenci a posoudit jejich Groven u jednotlivych uchazecu.
Klicové kompetence jsou souhrnem piedpokladi, které mohou byt
vyuzitelné nejen v pracovni sféfe, ale i1 v osobnim zivoté kazdého
jedince. Maji vliv na jeho wuplatnéni a osobni rozvoj. Klicové
kompetence rozhoduji spolu s odbornymi védomostmi o uspéchu jedince
V pracovnim 1 osobnim Zivoté.

Volba kli¢ovych kompetenci a posléze i metod vybérového fizeni
se odviji od konkrétnich pozadavkli pracovni pozice, v externim call
centru obcas 1 od konkrétnich pozadavki partnera, pro jehoZz projekt jsou
operatofi vybirdni. Zde se vénuji vybérovému fizeni na pozici
telefonniho operatora pro klasicky projekt aktivniho telemarketingu.
V tomto smyslu je to projekt, na kterém operatofi aktivné oslovuji
zékazniky s nabidkou sluzeb nebo vyrobki partnerské spolenosti. Jedna
se o akvizi¢ni Cinnost, tj. oslovovani zcela novych zakaznikd nebo
zékaznika konkurence.

Kli¢ové kompetence jsou:

1. orientace na vykon
odolnost
budovani vztahu
komunikace

zvladani namitek

2 T

Vyzrald osobnost.

59



Orientace na vykon je kompetence z velké ¢asti vrozena a souvisi
s temperamentem clovéka. Je tudiz nezbytné, aby byla identifikovana jiz
u uchazect pii vybérovém fizeni. Mnozi personalisté ji také nazyvaji tah
na branku nebo drive. Je to aktivita ¢lovéka, energie, se kterou se vrha
do feSeni problémi, novych ukold, jeho vytrvalost, cilevédomost,
zaujeti, hlad po uspéchu, soutézivost, schopnost piizplisobit se zménam,
pozitivni myS$leni a zamétenost na své cile.

Odolnost souvisi s psychickou stabilitou. V pozici telefonniho
operatora je dilezitd odolnost vii¢i odmitnuti a stresu. Vyjadiuje také to,
jak je schopen se Clovék vyrovnavat se zménami a dil¢imi neuspéchy,
jak moc si bere slova druhych osobné, jak je vztahova¢ny a nakolik si
dokaze udrzet nadhled a odstup. Odolnost souvisi s divérou v sebe. Je
ziskavéna predevsim v détstvi, v pozd¢jsim veéku je jeji rozvoj jen velmi
obtizny.

Budovani vztahu je kompetence pro prodejce nezbytna. Urcuje
miru toho, jak je Clovek schopny se adekvatné ptizplsobit situaci a
partnerim v komunikaci. Clovék s rozvinutou kompetenci budovani
vztahu je schopen v komunikaci vytvaiet atmosféru, neodpovida jen na
otazky, ale ptidava vétSinou néco dalSiho, umi povzbuzovat a chvilit a
obecné navazuje snadno vztahy. Budovani vztahu je uméni vcitit se do
druhych lidi a odhadnout nebo zjistit jejich potieby. Tuto kompetenci lze
rozvijet Skolenim a praxi.

Komunikace je kompetence, jejiz troven lze pii vybérovém
fizeni velmi dobfe posuzovat. Sleduji se hlasové charakteristiky
(hlasitost, tempo, intonace), vyslovnost, artikulace, pfipadny akcent.
Velmi diilezita je schopnost tvotfit smysluplné véty a Sitka slovni zasoby.
Sledovdna by méla byt logickd struktura feCového projevu a
propracovani uvodu a zaveéru. Uchazeci o pozici telefonniho operatora

by méli byt schopni mluvit spisovné a na urcité urovni.
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Kompetence zvladani namitek oznacuje schopnost vyjednavani,
schopnost jit za svym zamérem a nenechat se odvést od tématu. Velmi
dulezita je schopnost argumentace. Lidé s vysokou mirou této
kompetence se nevzdavaji snadno, jsou trpélivi a dasledni. Maji rychlé a
logické uvazovani a pohotové reakce. Postup zvlddani namitek se da
velmi dobie naucit.

Vyzrald osobnost je pro prodejce obecné¢ velmi dulezitou
kompetenci. VyznaCuje se profesiondlnim jednanim, schopnosti
adekvatni sebereflexe. Uchazeci, ktefi jsou vyzrdlymi osobnostmi, se pfi
vybérovém fizeni projevuji vice jako partnefi, nestavi se do pozice
zkouSené¢ho zdka. Tito lidé umi definovat své cile, umi je zdGvodnit a
Vv jejich kariéfe l1ze vétSinou vysledovat zietelny vyvoj. Maji vicestranné
z4jmy a Sir$i vSeobecny piehled.

Dalsimi faktory, které je potfeba béhem vybérového ftizeni
sledovat, jsou inteligence a motivovanost uchazect. Dostate¢na uroven
mentalnich pfedpokladii a vysokd troveii motivace mohou vyrazné
pozitivné ovlivnit budouci vykony pracovnikt. Pokud jsou tyto faktory
pfitomny, da se i u méné zkuSenych kandidatd, ktefi nevyhovuji zcela

pozadavklim pozice, ptedpokladat rychly rozvo;.

5.2 PREDVYBER NA POZICI
TELEFONNIHO OPERATORA

Samotnému vybérovému fizeni by meél piredchdzet kvalitni
predvybér. Jeho prvnim krokem je analyza pisemné dokumentace.
VétsSinou by mél byt od uchazetl vyzadovan kromé Zivotopisu i
motivacni dopis. Z téchto dokumentii je mozné identifikovat, zda

uchaze¢ vyhovuje pozadavkiim na odbornou zpusobilost (vzdélani,
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praxe). VétSina inzeratd na pozici telefonni operator pro externi call
centra obsahuje pozadavek minimalniho dosazeného vzdélani uchazect
na stupni vyuc€eni bez maturity. Osobn¢ jsem toho nazoru, Ze na stupni
formalniho vzdélani nezélezi. Pozadavek absolvované praxe na podobné
pozici ma své opodstatnéni u ndboru na specifické projekty.

Z analyzy dokumentli uchazece je moZno dale usuzovat na
schopnost formulovat véty, vyjadiovat se jednoduse a srozumitelné.
Pravopisné nedostatky mohou signalizovat nedostate¢né inteligenéni
pfedpoklady nebo disgrafickou poruchu uchazece. Z Zivotopisu a
motivaéniho dopisu lze odhalit Casté stfidani zaméstnani, podezielé
vynechévani nekterych informaci ¢i protikladna tvrzeni. VSechny tyto
faktory mohou byt divodem k vyfazeni kandidata nebo K nutnosti ovéfit
vSechny podezielé informace a domnénky v dalSich krocich vybérového
fizeni.

Druhym krokem pifedvybéru by mél byt telefonicky rozhovor
s kandidaty. Jedna se o kratky rozhovor, ktery umozni odhalit uchazece,
ktefi maji nerealné¢ pozadavky, nesouhlasi se zakladnimi podminkami
prace (prace na smény, open space apod.) nebo ty, ktefi maji zasadni
nedostatky Vv oblasti komunikace (pasivita, vyslovnost apod.). Jiz
Vv tomto prvnim kontaktu s uchazec¢i je mozné rozpoznat Uroven jejich
motivace a vyradit ty, ktefi nejevi dostate¢ny zajem. U pozice
telefonniho operatora je rozhovor po telefonu obzvlasté dalezitou ¢asti
vybéru. PresvédCila jsem se mnohokrat, ze nékteti 1idé piisobi zcela
jinak pfi pfimé komunikaci neZ pii komunikaci pies telefon. Proto je jiz
vtéto fazi velmi wuzitecné uchazeCe posuzovat a hodnoceni
zaznamenavat. Uchaze¢i nevnimaji tento prvni rozhovor jako soucast
vybérového fizeni, a proto je jejich projev pfirozencjsi. Telefonicky
rozhovor by mél vyradit dalsi nevyhovujici kandidaty, a zefektivnit tak
vybérové fizeni hlavné sohledem na jeho persondlni a casovou

naro¢nost.
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53 VYBEROVE RIZENI NA POZICI
TELEFONNIHO OPERATORA

Jak jiz bylo uvedeno, tkolem vybérového fizeni je posouzeni
urovné kli€ovych kompetenci jednotlivych uchazec¢l. Projevy téchto
kompetenci by mély byt sledovany ve vSech aktivitich vybérového
fizeni. PouZito by mélo byt vice metod. K vyhodnoceni dostatecné
urovné jednotlivych kompetenci je nutné identifikovat né€kolik riznych
projevu této kompetence nebo jejich opakovany vyskyt. Velmi uZzite¢né
je pfipravit si zaznamovy arch k zaznamendvani projevi kliCovych
kompetenci (Piiloha D).

Z dtvodu vysoké miry fluktuace probihaji vybérova fizeni v call
centru velmi casto, vétSinou Minimalné jednou tydné. Vzhledem k
casové narocnosti této ¢innosti se vybéroveého fizeni ucastni na strané
zaméstnavatele dalSi osoba, vétSinou budouci ptimy nadfizeny, pouze u
naboru operatorti na specifické projekty. U klasického vybérového fizeni
posuzuje uchazece pouze personalista.

Je dobré pouzivat hromadnych 1 individudlnich forem
vybérového tizeni. Ukoly zaddvané ve skupiné lépe odhali
interpersondlni vztahy a schopnosti uchazecl. Individudlni ukoly
umozni zjistit a objasnit nékteré sporné¢ nebo problematické stranky
uchazeCe. Na jeden termin vybé&rového fizeni, tak jak bude popsano
dale, by m¢lo byt pozvano maximalné 10 uchazect.

Uvod vybérového fizeni patii slovim personalisty a slouZi
k navazani kontaktu. Ten by mél uchazeCe pfivitat, seznamit je
s konkrétnimi podminkami pozice, promluvit o zaméstnavatelské
organizaci, nastinit prib&h vybérového fizeni a navodit piijemnou

ptatelskou atmosféru.
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Vlastni jadro vybérového ftizeni patfi posuzovani urovné
kompetenci uchazecli, jejichz projevy jsou zjisStovany pomoci
navrzenych metod. Vhodné metody vybéroveho tizeni, pomoci kterych
lze identifikovat a posoudit uroven klicovych kompetenci pro pozici
telefonniho operatora aktivniho telemarketingu, jsou:

1. prezentace sebe sama

2. test zékladnich technickych znalosti

3. uloha na posouzeni schopnosti argumentace a zvladani
namitek

4. dotaznik motivacni struktury

5. vybérovy rozhovor

6. uloha na posouzeni zakladni pocitacové gramotnosti

Prvni Ctyfi metody probihaji ve skupinové formé. Posledni dvé
metody jsou organizovany individualng. Ulohu na posouzeni zakladni
pocitacové gramotnosti nemusi jiz absolvovat uchazeci, kteti nevyhovuji
pozadavkiim pozice. Test zdkladnich technickych znalosti a dotaznik
motivacéni struktury jsou metody typu ,,tuzka-papir. Poradi jednotlivych
metod je tvotfeno tak, aby se stfidaly metody pisemné a verbalni. Béhem
pisemnych tloh ma také personalista prostor pro vyplnéni hodnoceni
ptedchazejici aktivity do zaznamového archu.

Prezentace sebe sama je metoda, pii které maji uchazeci za ukol
pfedstavit sami sebe bcéhem dvouminutového vystoupeni. Zadani
konkretizuje poZadavky na prezentaci, udava, co by prezentace méla
obsahovat. Uchaze¢i mohou hovotit o svém vzdélani, praxi, motivaci,
profesnich snech, volno€asovych aktivitach a zajmech, o svém zdzemi,
roding, zkritka o vSem, co povazuji za dualezité zminit ve vztahu
K pozici, o kterou se uchazeji. Kandidati maji tfi minuty na pfipravu
svého projevu. Prezentuji vstoje a pied celou skupinou. Poradi, ve

kterém absolvuji tento ukol, si ur¢i sami. Personalista do prezentaci
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nevstupuje. U této metody je mozné zaznamenat projevy vSech
klicovych kompetenci kromé zvladani namitek.

Test zdkladnich technickych znalosti (Ptiloha E) je vykonovy test,
ktery je do vybérového fizeni zatfazen, protoze pozice telefonniho
operatora vyzaduje zvladnuti velkého mnozZstvi informaci z technické
oblasti. Mnoho projekti je také zaméfeno na prodej produktli nebo
sluzeb technického typu (internet, hlasové sluzby, televize, satelitni
kanaly atd.). Test obsahuje pét otazek. Ke kazdé z nich jsou uvedeny tti
moznosti odpovédi, znichz pouze jedna je spravna. Uchaze¢ je
hodnocen jako uspésny, pokud odpovi miniméln€ na Ctyfi otazky
spravng.

Pro posouzeni schopnosti argumentace a zvladani namitek slouZzi
metoda, kdy je uchaze¢iim zadano téma, které se maji snazit ostatnim
,,prodat“. Nemélo by se vSak jednat o konkrétni sluzbu ani vyrobek.
Pokud by bylo tkolem uchazec¢t prodat konkrétni produkt, byla by
jejich tspésnost velmi zavisla na znalosti tohoto produktu. Proto je
podminkou zaddvat obecna témata, takova, kterd jsou vSem znama.
Ptiklady moznych témat pro metodu posuzovani schopnosti
argumentace a zvladani namitek jsou:

e nakupovani v hypermarketu

nakupovani v malych specializovanych prodejnach
e Vvyuzivani méstské hromadné dopravy

e Vyuzivani vlastniho dopravniho prostfedku

¢ bydleni ve mésté

e Dbydleni na vesnici

e postaveni vlastniho domu

e nakup bytu.
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Ukolem kandidatd je vymyslet argumenty, kterymi by ostatni
zaujali a pfiméli je, aby s tématem sympatizovali. Ve druhé ¢asti ukolu
ostatni G¢astnici vybérového fizeni kladou protiargumenty a uchazec je
nucen na n¢ reagovat. Personalista musi byt pfipraven 1 na to, ze
protiargumenty a namitky bude muset klast sim. Postupné se vSichni
uchaze¢i vystiidaji v roli ,,prodejce®, pi1 cemZz kazdy ma své vlastni
téma a je s nim sezndmen az tésné pied vlastni prezentaci. U této metody
tedy neni dan uchaze¢iim prostor pro piipravu. Touto metodou je mozné
sledovat a hodnotit vSechny definované klicové kompetence, a to
nejenom u uchazece, ktery prave ,,prodava®, ale také u ostatnich, ktefi
vytvareji namitky a protiargumenty.

Dotaznik motivacni struktury (Ptiloha F) lze zaradit mezi
subjektivni posuzovaci stupnice. M¢l by odhalit, které motivatory jsou
pro uchazece zasadni, podle ¢eho se rozhoduji pfi zvazovani nabidek
zaméstnani, ¢im je lze motivovat. Dotaznik obsahuje deset nejbeznéjsich
motivatord (mzda, osobni rozvoj, pochvala, kolektiv, pracovni prostiedi,
atmosféra ve firmé, jistota zaméstnani ad.), a tkolem uchazect je setadit
téchto deset polozek podle subjektivniho vyznamu pro n¢ samotné. Maji
také moznost doplnit dalsi motivatory, které jsou pro n¢ dualezité a
nejsou ve formulafi uvedeny. Vyplnény dotaznik by mél byt vzdy
podkladem pro nasledny rozhovor. Vyhodnoceni dotazniku bez nasledné
diskuze by mohlo byt zavad¢jici. Je vzdy nutné objasnit piiciny a
souvislosti motivace. Tato metoda neni pouzivana piimo k posuzovani
klicovych kompetenci, ale protoZe motivovanost uchazec¢li ma vliv na
vSechny kompetence a jejich rozvoj, je velmi dualezité ji v rdmci
vybérového tizeni posuzovat.

Nejvhodnéjsim typem vybeérového rozhovoru pro  pozici
telefonniho operatora se zdd byt polostrukturovany rozhovor.
Personalista se drzi urCité strategie a prizpusobuje pouze taktiku.

Poklada doplnujici otazky podle vyvoje rozhovoru a v reakci na
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odpovédi uchazece. VSechny otazky by mély byt zacilené na klicové
kompetence pozice, piipadné¢ na motivovanost uchazeci. Pti rozhovoru
je mozné¢ sledovat projevy vSech vySe definovanych kliCovych
kompetenci. Je vhodné vyuzit behavioralnich a situacnich otazek, aby
byli uchazeci nuceni uvadét konkrétni ptiklady chovani. Behavioralnimi
otazkami je zjiStovano jejich chovani v konkrétnich situacich
V minulosti. Pfedpokladd se, Ze minulé chovani predikuje chovani
V budoucnosti. Situa¢nimi otazkami je zjiStovano, jak by se uchazec
choval v hypotetickych situacich (Kocianova, 2010, s. 107-108).
Vybérovy rozhovor by mél déale zodpovédét vSechny otdzky,
které vyplynou z analyzy dokumentace uchazece. Personalista by mél
rozvinout debatu na témata, ktera vyplynula z ptedchazejiciho pribchu
vybéroveého fizeni. Pii zjiStovani téchto informaci se jednd spiSe o
nestrukturovany rozhovor, protoze kazdému uchazeci jsou kladeny jiné
otazky podle potieby.
Ptiklady moznych otdzek zamétené na identifikaci jednotlivych
kompetenci jsou:
1. Orientace na vykon
e Jste svym okolim povazovan za ambicidzniho Clovéka?
Proc si to myslite?
e Ocitl jste se ve Vasem zivoté n€kdy v obtizné situaci? Jak
jste ji fesil?
e Zazil jste nekdy situaci, kdy jste musel zcela zménit své
plany a zacit od zacatku? Jak jste se citil?
2. Odolnost
e Uvedte situaci, kdy jste musel pracovat pod ¢asovym
tlakem. Vyhovuje Vam takova prace nebo radéji pracujete

ve vétsim klidu?
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3.

e Zazil jste situaci, kdy byla VaSe prace zpochybnéna? O co
se jednalo? Jak jste reagoval?
e (Co povazujete u vybéroveho fizeni za nejhorsi?
e (o by pro Vas znamenalo, kdybychom Vs nepftijali?
Budovani vztahu
e Ceho si na ostatnich nejvice cenite?
e S jakym druhem lidi byste rad spolupracoval?
e Jakou roli v kolektivu zastavate?
e Jaké zplUsoby motivace lidi jsou podle Vaseho nazoru
nejlepsi?
e Udrzujete kontakt s VaSimi byvalymi spolupracovniky,
spoluzéky atd.?
e Vsimla jsem si, ze jste se po ptfichodu dal do hovoru
s dal$im uchazec¢em? O ¢em jste hovotili?
Komunikace
e Um¢l byste definovat pojem telemarketing?
Komunika¢ni schopnost se projevuje v prubéhu celého
vybérového rozhovoru
Zvladani ndmitek
e Kdy se Vas naposledy snazil nékdo odbyt? Jak jste
reagoval?
e M¢él jste n€kdy pocit, Ze se k Vam nékdo chova
nespravedlivé? Jak jste to fesil?
e Pokud vola telefonicky n€kdo Vam s néjakou nabidkou,
jak reagujete? Jaké argumenty by Vas piesvédcily?
Vyzrala osobnost
e Na co jste nejvice hrdy z toho, co jste dosud vykonal?
e Pro¢ myslite, Ze jste v pfedchozich vybérovych ftizenich

neuspél?
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e Jaka osobnost se hodi nejlépe na pozici telefonniho

operatora? A kdo se naopak nehodi?

Uloha na posouzeni zdkladni pocitacové gramotnosti je prakticka
zkouska, ve které se ovétuje schopnost uchazecii pracovat s pocitacem.
Pro pozici telefonniho operatora je vyZadovano zvladnuti bé&znych
ukonli na takové urovni, aby byl pocitaC pro budouci pracovniky
pomocnikem, nikoli  pfekdzkou. Ukoly zaddvd personalista
Vv individudlni formé, vétSinou v rdmci nebo po skonceni individualniho
rozhovoru s uchaze¢em. Sledovana je orientace uchazece v PC prostiedi,
jeho piipadnd Uzkostnost a obavy, zbrklost, schopnost vyfesit lohu
riznymi zpisoby. Je moZzné také odhalit problémy kandidatt
S pravopisem.

Zadany mohou byt napftiklad ukoly:

e Najdéte a oteviete prazdny wordovy soubor. Napiste text
(personalista diktuje), zkopirujte ho a vlozte ho do dalsiho
radku jesté jednou.

e Oteviete internetovy prohlize¢ a zkuste najit informaci xy
0 organizaci xy.

e Popiste, jak by bylo moZné zikaznikovi dorucit velké
mnozstvi dat elektronickou cestou. Jaké mozZnosti Vas

napadaji?

Zaveér vybérového fizeni by mél uvolnit piipadné napéti, aby
uchaze€i odchazeli s pocitem, Ze absolvovali dialog na partnerské
urovni. Je zde k dispozici prostor pro jejich dotazy. Velmi vhodné je se
také zeptat na jejich pocity z vybérového fizeni, piipadné porovnani

s dalsimi absolvovanymi vybérovymi fizenimi Vv jinych firmach. Pied
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rozlou€enim je uchaze¢ seznamen se zpisobem a terminem piedani

informace o vysledku vybérového fizeni.

54 VYHODNOCENI VYBEROVEHO RiZENI
NA POZICI TELEFONNIHO OPERATORA

Rozhodnuti o vysledku vybérového fizeni je dobré nechat az na
dalsi den. Nicméné je nezbytné zapsat ihned po skoneni vybérovém
fizeni do vyplnéného zdznamového archu aktualni dojmy z vystoupeni
kazdého wuchazeCe. Lze tak ziskat ke kvantitativnim datim také
kvalitativni, subjektivni pohled. Ten by sice nem¢l rozhodovat o
vysledku vybérového ftizeni, ale neni dobré subjektivni dojmy
Z uchazeci podceniovat nebo dokonce piehlizet.

Kromé vyplnéni ptipravenych kolonek zaznamového archu je
vhodné zapsat, v jakych odpovédich nebyl uchaze¢ zcela presvédCivy,
Vv jakych oblastech plsobil nejisté nebo zaskocené, jaky byl rozdil v jeho
projevu mezi ¢tyima ocCima a pred skupinou, jaky je jeho potencial
k rozvoji, na jaké projekty by se hodil vice ¢i méné a proc¢, jaka jsou
rizika jeho pfijeti a udrzeni, jaky typ vedouciho by pro n¢ho byl vhodny
ad. Toto subjektivni hodnoceni miize pomoci pii posouzeni uchazeci, u
nichZ je vysledek kvantitativniho hodnoceni blizko hodnot, které byly
stanoveny jako minimalni pro pfijeti.

Do ptedem ptipravené¢ho formulafe (Ptiloha D) se zaznamendva
urovenl klicovych kompetenci v jednotlivych aktivitich vybérového
fizeni podle numerické bodové Skaly. Na konci je vypoctena primérna
hodnota pro kazdou kompetenci a je porovnana s nastavenymi
parametry. UchazeCi, ktefi nastavenym parametrim vyhovuji, jsou

piijati.
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Pti rozhodovani o pfijeti ¢i nepfijeti uchaze€e jsou porovnavany
piredpoklady uchazece s pozadovanymi piedpoklady pro danou pozici.
Neporovnavaji se tedy wuchazeCi navzajem mezi sebou, protoZe
v takovém pfipadé by hrozilo nebezpe¢i ovlivnéni sympatiemi
posuzovatele. Usp&snym i netspésnym kandidatim je potieba vysledek
oznamit a neuspéSnym alespoil pod€kovat za cas a usili, které do

vybérového fizeni investovali.
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6 ZAVER

Personalni diagnostika je nastrojem, ktery mize organizaci
usnadnit a ptedev§im zkvalitnit proces vybéru novych zaméstnanct nebo
posuzovani kvalit a potencialu stavajicich zaméstnancti. Vybér novych
zaméstnancu provadi kazdy zaméstnavatel, at’ uz interné, ¢i externé. Je
k tomu nucen minimalné¢ pfirozenou fluktuaci a provadi tuto ¢innost
v rizné kvalité. Na druhou stranu posuzovani potencidlu stavajiciho
personalu neni az takovou samoziejmosti a ve vétSin€ organizaci je tato
oblast stale spiSe zanedbavéana. Neni pochyb o tom, Ze pokud je
zaméstnanclim vénovana pozornost, je jim davan najevo zdjem o né a
snaha o rozvoj jejich kariéry, naptiklad stanovenim individudlniho
vzdélavaciho a kariérniho planu, zvySuje to jejich motivaci a posiluje
jejich soundlezitost se zameéstnavatelskou organizaci. Tato oblast
persondlni prace do znacné miry zalezi na firemni kultufe a da se
ocekavat, ze se odrazi v celkové pracovni spokojenosti zaméstnanct
organizace.

Personalni diagnostika a jeji vyuzivani v praxi uplatiuje kazda
organizace jinym zpusobem. Existuji organizace, které této oblasti
vénuji znacnou pozornost a uvédomuji si silu, kterou maji ve svych
zaméstnancich. Stavi na diagnostice a rozvijeni lidského potencialu, a
tim dosahuji vyssi efektivity fungovani. Situace v této oblasti je urcité
lepsi ve vétsich nadnarodnich organizacich. Existuji vSak i organizace
ryze Ceské, vedené proziravymi a progresivnimi manazery, kde jsou
personalni diagnostika a na ni navazujici persondlni ¢innosti hojné a
spravné pouzivany. VétSinou se jednd o zaméstnavatele S otevienou
firemni kulturou a jasnou vizi do budoucna, jejichz strategie ma
dlouhodob¢ cile. Dobrym ukazatelem vtomto sméru mohou byt

Vv dne$ni dobé uz celkem rozSifené ankety o zaméstnavatele roku,
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regionu atd. Ty jsou vyhlasované riznymi subjekty, které zkoumaji
personalni politiku organizace, uplatiované metody a pfistupy 1
spokojenost zaméstnanc.

Dnesni ekonomickd situace je velmi tézkd a organizace, které
nevyuziji vSech vyhod, veSkerého potencidlu, ktery maji, nemohou
v konkurenci s témi proziravéj$imi obstat. Da se ocekavat, ze stale vice
organizaci si bude uvédomovat, jakou silu, jaky potencial maji ve svych
zaméstnancich, a v reakci na to se budou snazit tento potencial zkoumat,
usmeériiovat a rozvijet. Ruku v ruce s tim by mélo jit hojnéj$i vyuZzivani
metod personalni diagnostiky organizacemi v praxi.

Uvedla jsem a klasifikaci a popis metod personalni diagnostiky a
zaméfila jsem se detailnéji na ty, které mohou byt v praxi dobie
vyuzivany i personalisty bez vzdélani v oboru psychologie. Pouzila jsem
n¢kolika riznych klasifikaci k popisu hlavnich diagnostickych metod,
které je mozné v personalni praxi k vybéru a posuzovani pracovniki
pouzivat. Podrobnéji byly popsany c¢tyfi vybrané metody. Jednalo se o
metody rozhovor, tematicko-apercepéni karty, Myers-Briggs Type
Indicator (MBTI) a balicek personalnich karet. Pravé tyto metody byly
zvoleny proto, Ze nevyzaduji osobu psychologa v roli posuzovatele a
jsou V literatufe velmi dobfe popsané a dostupné, a proto si je muze
osvojit 1 personalista bez psychologického vzdélani. Metoda rozhovoru
je mnavic nejCastéji vyuzivanou metodou vybéru a posuzovani
pracovnikii. Kazdy personalista ji pouziva, nicméné jen vyjimecné je
tato metoda pouZzivana dostateCné spravné, a tudiz nepiinasi takovy
efekt, jaky by mohla. U vSech ¢tyi vybranych metod byly uvedeny jejich
charakteristiky a zptsob a ucel jejich pouziti. Soucasti této prace byla i
kapitola vénovand volbé a pouziti diagnostickych metod pfi vybéru
pracovnikli na konkrétni pozici, pozici telefonniho operatora. Pfi jejim

zpracovani byly kromé teoretickych vychodisek z odborné literatury
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vyuzity 1 vlastni zkuSenosti z praxe na pozici persondlniho manazZera
v call centru.

Do budoucna se neda v oblasti metod personalni diagnostiky
predpokladat néjaky prudky nebo skokovy vyvoj. SpiSe se da ocekavat
dalsi ptizplisobovani psychodiagnostickych metod firemni praxi a stale
vetSi soustfedéni se na klicové kompetence ve vybéru, posuzovani i
rozvoji pracovniki. Zde jsou klicové kompetence chapany jako kvality,
které nejsou vazany na Zadnou urcitou konkrétni ¢innost. Jsou dulezité a
vyuzitelné pro pracovniky na mnoha pozicich. V dneSnim svété
globalizace, konkurence a neustalych zmén jsou pro kazdého c¢lovéka
dulezité i mimo pracovni oblast. Diky nim se dokaze vypotadat s tlakem
a stresovymi situacemi. Piedpoklada se, ze kliCové kompetence
predstavuji  spolu s odbornymi védomostmi podstatnou soucast
uspésného pracovniho vykonu. To je diivod, pro¢ by se organizace mély
na klicové kompetence zam¢fit.

Dal§im vyvojovym trendem v oblasti persondlni diagnostiky
bude jiste 1 stale rozsifenéjsi pouzivani pocitacové techniky. Pocitade l1ze
velmi dobfe vyuzit pii prezentaci a administraci vysledkd testl.
Obtizngjsi je vyuziti pocitact u klinickych metod a naptiklad grafickych
projektivnich metod testli osobnosti, ale i tam si lze pocitace jako
vyznamné pomocniky piedstavit. Vyhody vyuzivani pocitaCové
techniky v personalni diagnostice jsou piedevs§im uspora ¢asu, eliminace
chyb pfi zpracovani udajii, vyssi objektivita, presnost vysledkl, moznost
vytvofeni rozsahlé databaze vysledki, moZnost sou¢asného druhotného
posuzovani pocitaCové gramotnosti a poskytovani vétsi anonymity
testovanym. Na druhou stranu je tfeba vzit v uvahu, Ze nékteti lidé
preferuji osobné&jsi ptistup, navazani uréitého vztahu s posuzovatelem a
ptimou komunikaci. Da se fici, ze vyuzivani pocitacové techniky pfi

uplatiiovani diagnostiky je jist¢ sprdvnym a nevyhnutelnym trendem,
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nicméné osobni kontakt je pfi persondlni diagnostice nenahraditelny.
Ptfedevsim rozhovor je nezbytnou soucasti kazdé diagnostiky.

Je jisté prospésné a dilezité, aby se v personalni praci stale vice
prosazovaly metody personalni diagnostiky. Nicméng¢ je tieba dbat na to,
aby se vzrUstajici Cetnosti uzivani persondlni diagnostiky ve firemni
praxi zustala zachovana jeji kvalita. Pokud by byly diagnostické metody
pouzivany nespravnym zplisobem, mohla by diagnostika zptisobit vice

Skod nez uzitku.
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Priloha A: Tematicko-apercep¢ni karty (Evangelu, 2009, s. 146-
151)
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Priloha B: Dotaznik MBTI (Matéjka, Vidlai, 2002, s. 110-115)

1. Radé¢ji:
a) fesim novy komplikovany problém
b) pracuji na né¢em, co jsem jiz délal/a diive nebo co znam
z minulosti
2. Rad/a:
a) pracuji sam/a v tichém prostiedi
b) jsem tam, kde se néco déje
3. Piiposuzovani jinych se fidim spise:
a) trvalymi zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi
b) okamzitymi okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi
4. Mam sklon si vybirat:
a) spise peclive
b) spise impulzivné
5. Ve spolecnosti se zpravidla bavim:
a) s nékolika malo lidmi, které dobfe znam
b) s mnoha lidmi, v¢etné téch, které moc neznam, nebo dokonce
viibec ne
6. Jako teditel/ka firmy bych od svych podtizenych pftivital/a spiSe:
a) zpravu o tom, jak jejich odd¢leni ptispélo firmé jako celku
b) zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sob¢
7. Pokud bych byla manazer/ka a potifeboval/a bych pfijmout svého
asistenta, postupoval/a bych takto:
a) uvazoval/a bych, jak se nase osobnosti shodnou
b) zvazoval/a bych, soulad mezi popisem prace a uchazecovymi
schopnostmi
8. Kdyz na néfem pracuji:
a) veéci radgji dokon¢im a dostanu se K urcitému zaveru

b) casto ponechavam konec otevieny pro pfipadné zmény
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9. Ve spolecnosti:
a) se vétsinou zdrzim déle, protoze se tak 1épe pobavim
b) odchazim co nejdiive, zdrzim se jenom tak dlouho, abych
neurazil/a
10. Zajima mé vice:
a) to,cobyloacoje
b) to, co miize byt
11. Kdyz posloucham, jak nékdo hovoii o néjaké zalezitosti, obvykle
se pokouSim:
a) vztahnout to na své vlastni zkusenosti a porovnavat, zda to
odpovida
b) hodnotit a analyzovat danou situaci
12.Kdyz na nécem pracuji, jsem radéji, kdyz:
a) mam piehled a udrzim si véci pod kontrolou
b) mohu zkouset rizné moznosti
13.Kdyz zazvoni telefon, obvykle:
a) to povazuji za ruSeni
b) mi nevadi ho zvednout
14.Je horsi:
a) mit hlavu v oblacich
b) drzet se pii zdi
15. Ve vztahu K ostatnim jsem spise:
a) objektivni
b) osobni
16. Vadi mi vice, kdyz:
a) je vice véci rozpracovanych
b) uzje vSechno hotovo
17.Kdyz n¢kam telefonuji:
a) nebojim se, Ze na néco zapomenu

b) ptipravim si, co budu fikat

80



18. Kdyz diskutuji s kolegy o problému, je pro mé snadné:
a) veéci vidét v 8irS§im ramci
b) postichnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace
19. Slova, ktera mé charakterizuji 1épe, jsou:
a) analyticky typ
b) vcit'ujici se typ (empaticky)
20. Casto:
a) kdyz néco zacinam, vse si pfedem sepisi a naplanuji, protoze
vétSinou nesnasim, kdyz néco musim podstatné ménit
b) neplanuji a nechavam véci vyvijet se tak, jak se k nim
postupné dostavam
21. Ve spolecnosti druhych spise:
a) zacinam rozhovor sam/a
b) prenechavam iniciativu druhym lidem
22.Kdyz pracuji na ptidélené praci, mam tendenci k:
a) plynulé a nepfetrzité praci
b) praci s velkymi vydeji energie a naslednymi prostoji
23. Lépe se citim v situaci:
a) prehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem
b) proménlivé, nestrukturované, s piekvapenimi
24.Je horsi:
a) byt nespravedlivy
b) byt nemilosrdny (nemit slitovani)
25. Rekl/a bych o sobg, Ze mou silnou strankou je spise:
a) smysl pro realitu
b) predstavivost
26.Kdyz zazvoni telefon:
a) spécham, abych ho zvedl/a jako prvni

b) doufam, ze ho zvedne n¢kdo jiny
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27.Moje jednani vede a fidi spisSe:
a) hlava
b) srdce
28. Vice obdivu si zaslouzi schopnosti:
a) umét si véci predem zorganizovat a byt metodicky
b) rychle se adaptovat a vyjit s tim, co pravé je
29. Kdyz mé¢ napadne nova myslenka, obvykle:
a) pro nivzplanu
b) rade¢ji o ni hloubam trochu déle
30. Rekl/a bych, Ze jsem spise:
a) davtipny/a
b) prakticky/a
31.Radg¢ji slySim:
a) kone¢ny neménny vyrok
b) zkusmy a pifedbézny vyrok
32.Je vétsi chybou byt:
a) tolerantni a smiflivy
b) nekompromisni a kriticky
33.Jsem spise:
a) ranni ptace
b) nocni sova
34.Na jednanich m¢ pohorsuji spise lide, ktefi:
a) prichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromyslenymi
napady
b) prodluzuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi
35. Pii préaci ddvam vétSinou prednost tomu, zabyvat se:
a) idejemi, principy, mySlenkami

b) lidmi, osobami, aktéry
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36. Pted vikendem méam sklon:
a) planovat, co budu délat
b) nemam, aby se véci vyvinuly samy, a rozhoduji se v pribéhu
udalosti
37.Pti jednanich mam sklon:
a) rozvijet své myslenky v prubéhu toho, jak mluvim
b) hovofit pouze po dikladném rozvazeni toho, co chci sdélit
38. Kdyz néco ¢tu, obvykle:
a) se soustied’uji ve svych uvahach na to, co je v daném textu
napsano
b) ¢tu mezi fadky a vztahuji slova i k jinym namétiim a témattim
39.Kdyz se mam rozhodnout ve spéchu, ¢asto:
a) se citim nepfijemné a pieji si ziskat vice informaci
b) jsem schopny/a se rozhodnout i s udaji, které mam aktualné
k dispozici
40. Rad¢;ji bych pracoval/a pro organizaci, kde:
a) bych mél/a praci s intelektualni motivaci
b) bych byl/a zaujat/a jejimi cili a poslanim
41.Vice mi imponuje:
a) logicky bezrozporné, konzistentni mysleni a uvazovani
b) dobré, vielé, harmonické mezilidské vztahy
42.V pisemném projevu davam piednost:
a) vécnému stylu
b) kosatému, metaforickému stylu
43.U dveti nahle zazvoni zvonek. Jsem spise:
a) podrazdény/a, kdo to sem zase leze
b) potésen/a, Ze se na mé& nékdo piisel podivat
44. Davam prednost tomu:
a) nechat véci, aby se samy jen tak ptihodily

b) zajistit, aby vSechno bylo piedem piipraveno
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45. Charakterizuji me spiSe:
a) Cetné, spiSe letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi
b) trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s n¢kolika malo
lidmi
46. Citim se zpravidla 1épe:
a) po kone¢ném rozhodnuti
b) kdyz jsou véci jesté otevieny
47.Spolehnu se spiSe na svou:
a) zkuSenost
b) intuici a tuSeni
48. Jsem si jistéjsi:
a) pfi logickych usudcich typu spravné — nespravné
b) pti hodnotovych soudech typu dobré — Spatné
49. Radé¢ji se rozhoduyji:
a) poté, co jsem si zjistil/a minéni ostatnich
b) predevsim podle vlastniho uvazeni
50. Obvykle davam piednost tomu:
a) pouzit osvédéené metody, které znam
b) vymyslet a zkouset, jak by se to dalo délat nove a jinak, 1épe
51.Radgji:
a) se zabyvam tim, co je
b) ptemyslim o riznych moznostech
52. K zavérim s rozhodnutim dospivam predevsim na zaklade:
a) vécného zdivodnéni a logické analyzy
b) na zaklad¢ toho, co citim, Ze je spravné, a v co vetim, ze je

lidsky pfijatelné
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53. Nemam réad/a:
a) predem jasné nalinkované a naplanované véci se zavaznymi
terminy
b) kdyz jsou véci volné a nezavazné, bez pevného ¢asového
urceni
54. Nejhezci chvile nejradéji prozivam:
a) spiSe s mnoha prateli, s lidmi, S nimiz si rozumim, aniZ je
musim nezbytné nutné znat ptili§ dlouho
b) s nékolika malo lidmi, které dlouho a dobfe znam
55.Mam ve zvyku:
a) poznamenavat si dulezité schlizky a véci, které musim ud¢lat
¢i zafidit, do diate
b) omezovat takovéto poznamky na minimum
56. Jednam spise na zakladé:
a) vnitiniho pfesvédéeni a pocitu, ze je néco spravné, které uz
nemusim dale pfili§ zkoumat

b) objektivnich a ovéfitelnych zaveéra (faktt)
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Priloha C: Charakteristiky pro techniku Bali¢ek personalnich
karet (Evangelu, 2009)
Osobnostni charakteristiky:
1. Adaptace na prostiedi
Otevienost novym podnétiim
Stabilita v mysleni a rozhodovani
Schopnost definovani priorit
Kreativita
Dominance
Strategické mysleni

Analytické mysSleni

© © N o 0~ DD

Logické mysleni

10. Operativni rozhodovani
11. Koncentrace

12. Zé&verecna preciznost

13. Peclivost

Socialni charakteristiky:
14. Odolnost viici stresu
15. Uméni improvizace
16. Schopnost riskovat
17. Empatie
18. Opatrnost ve vztazich
19. Schopnost konstruktivniho feseni
20. Komunikativni schopnosti ve smyslu vyjednavani
21. Komunikativni schopnost jako Groven slovni zasoby
22. Samostatnost v mysleni
23. Organizac¢ni schopnosti
24. Schopnost kritického mysleni
25. VSeobecny piehled
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Profesni charakteristiky:
26. Zaméteni na kariérovy postup
27.Zaméteni na rozvoj osobnosti ,,do Sitky*
28. Komunikativni schopnost ve smyslu vedeni a fizeni lidi
29. Schopnost vystupovat jako neformalni autorita
30. Schopnost fidit tym
31. Mira tymové spoluprace
32. Styl tizeni
33. Schopnost koordinovat
34. Vysoka potieba vykonu
35. Planovité jednani

36. Motivace
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Priloha D: Zaznamovy arch — sledovani hodnocenych kli¢ovych
kompetenci v jednotlivych metodach vybérového rizeni

Zpisob hodnoceni:
X - nehodnoti se
0 - nedostate¢na uroven kompetence
1 - slabsi uroven kompetence
2 - dobra uroven kompetence
3 - vynikajici uroven kompetence

Orientace
na vykon

Odolnost

Budova
ni
vztahu

Komunika
ce

Zvladani
namitek

Vyzrala
osobnost

Motivace

Zivotopis,
motivacni

dopis

Telefonicky
rozhovor

Sebe
prezentace

Zvladani
namitek,
argume ntace

Rozhovor

Test
zakladni
pocitacove
gramotnosti

Primérna
hodnota
kompetence
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Priloha E: Test zakladnich technickych znalosti

Jméno:
Oznacte prosim u kazdé¢ otazky 1 spravnou odpoveéd’

1. Rychlost pfipojeni k internetu se uvadi v
jednotkach: km/h

mbit/s

IG

2. TV signal je pfijiman:
vzduchem

elektrickymi
rozvody

ptes ISS

3. Klavesa ENTER slouZi k: )
posunuti zpét

napsani
pismene E

potvrzeni/
odfadkovani

4. Pro vytvoreni Zivotopisu se standardné pouZziva |
program: Exce

Word

PowerPoint

5. Set-top-box je potieba k: piijimani
digitalni TV

prehravani
DVD a Blue-ray

fungovani
pevné tel. linky
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Priloha F: Dotaznik motivacni struktury

Co Vas v praci motivuje? Co je pro Vas dulezité? Podle ceho se pii

vybéru zaméstnani rozhodujete?

Setad’te prosim nasledujici polozky podle jejich daleZitosti pro Vas

vvvvvv

Poradi

Atmosféra ve firm¢ (formalni, neformalni, oteviena, pratelska)

Finan¢ni ohodnoceni

Jistota zamé&stnani (pocit bezpeci, stability)

MoZnost osobniho rozvoje, vzdélavani, kariérniho postupu

Osobnost nadiizeného

Pocit, ze svou praci dobfe zvladam, mam dostatek informaci,
umim si poradit

Pozitivni zpétna vazba, pochvala za dobtfe odvedenou praci

Pracovni kolektiv

Pracovni prostiedi (vybaveni, prostory)

Relativni casova nenarocnost, dostatek casu na mimopracovni
aktivity

Dalsi faktory, které jsou pro Vas dulezité:

1.

2.

3.
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EVIDENCNI LIST KNIHOVNY

UZIVATEL

Diplomové/Bakalatské prace

se pUjcuji pouze prezenéné!

Potvrzuje svym podpisem, ze pokud tuto bakalaiskou praci

Rydlova, Michaela: Personalni diagnostika — metody hodnoceni

stavajicich i potencialnich zaméstnanct

Vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné

citovat jako jakykoli jiny pramen.

Jméno
uzivatele,

bydlizts

Katedra

(pracoviste)

Nazev textu,
V némz bude

prace vyuZzita

Datum, podpis
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Jméno
uzivatele,

bydliste

Katedra

(pracoviste)

Nazev textu,
VvV némz bude

prace vyuZzita

Datum, podpis
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Jméno
uzivatele,

bydliste

Katedra

(pracoviste)

Nazev textu,
VvV némz bude

prace vyuZzita

Datum, podpis
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Jméno
uzivatele,

bydliste

Katedra

(pracoviste)

Nazev textu,
v némz bude

prace vyuZzita

Datum, podpis
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