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Uvod

Personalni prace patfi k manazerskym ¢innostem, o kterych se sice hodné hovori, ale presto
jsou ponékud podcenovany a opomijeny. Personalni diagnostika, které se vénuje tato publi-
kace, je jednou z jejich diilezitych soucasti.

Také o personalni diagnostice se ¢asto diskutuje, zejména v odbornych kruzich. Jedna se
o oblast, ktera musi v kazdodenni praxi ¢elit mnoha nastraham. Na trhu totiz existuje nepre-
berné mnozstvi riiznych diagnostickych technik rozdilné kvality, od precizné zpracovanych
personalné-psychologickych testl az po popularné zabavné osobnostni kvizy vydavané za
testy osobnosti. Personalista ¢i manazer, ktefi maji zdjem pracovat pouze s témi metodami,
které skutecné splnuji odborné kvality, jsou mnohdy na rozpacich a hledaji spravné parametry
pro svij vybér diagnostickych pomtucek.

Publikace, kterou drzite v rukou, tyto parametry obsahuje a nabizi k praktickému pouziti.
Vede ¢tenare krok po kroku svétem obecné i personalni diagnostiky, ukazuje na nejcastéjsi
chyby a myty a radi, jak je ze svého profesionalniho jednani odbourat. Seznamuje s rtiznymi
druhy diagnostickych metod a na modelovych ptikladech uvadi jejich silné a slabé stranky,
moznosti vyuziti i zneuzivani. Zajemci se také mohou naucit sestavit si vlastni diagnostické
metody, které budou dodrzovat pozadavky standardizace, a tim také splni zaruku odborného
¢i specializovaného testu. V pribéhu Cetby zjistite, Ze pojmy jako reliabilita, validita ¢i objekti-
vita nejsou strasaky ¢i symboly obtiZnosti, ale jednoducha pravidla, se kterymi mtize pracovat
kazdy personalista.

Cely text je doprovazen velkym mnozstvim prikladt z praxe, které autofi pfi své konzul-
tantské a poradenské ¢innosti kazdodenné fesi. Ty pomahaji uvédomit si teoretické poznatky
v praktické roviné a ihned je také implementovat do své personalni prace. Véfime, Ze mo-
nografie pomiize odborné verfejnosti k vétsimu vhledu do problematiky a zvy$eni prestize
personalni prace.
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ednim z cil&i personalni prace je efektivné obsazovat volné pracovni pozice. Znamend to

z mnozstvi uchaze¢l o praci rozpoznat pravé toho, ktery dovede odvadét praci v nejlepsi
kvalité, bude nejlépe motivovatelny a iniciativni, jeho osobni hodnoty budou souznit s hod-
notami firmy, sZije se rychle a bez problémt s novym tymem a vydrzi ve firmé nékolik let.

Pted personalistou stoji dilezity ukol. Musi zvolit co nejptesnéjsi metodu, ktera mu pomi-
ze se co nejlépe rozhodnout, odhalit mozné nedostatky jednotlivych uchazecti a na zakladé
svého tsudku predpovédét, jak tspésny bude novy pracovnik v budoucnu. Bude pro firmu
prinosem? Nebo se naopak projevi tak, Ze si personalista vyslechne spoustu poznamek na svoji
nedostate¢nou odbornost? To jsou otazky, které si klade kazdy, kdo je za vybér pracovnika
zodpovédny. A k jejich feseni hledd néjaké metody, které mu pomohou identifikovat pottebné
kompetence.

Nastroje identifikace a definovani pracovnich, socidlnich i osobnostnich kvalit uchazece
0 préci jsou v procesu obsazovani pracovnich mist jednozna¢nymi a nepostradatelnymi po-
mocniky. Nékteti manazefi sice tvrdi, Ze Zddné nevyuzivaji, ale pravda je zcela jind. Kazdy, kdo
provadi vybér pracovnikil, pouzivd zaroven nékolik diagnostickych metod, i kdyz si toho neni
védom. Minimalné je to pozorovani, rozhovor a analyza vysledki ¢innosti (tj. profesniho
Zivotopisu nebo vyplnéného dotaznikil). Nékteré firmy dokonce pouzivaji vlastni vytvorené
testy a dotazniky, které jim maji pomoci odbourat chyby hodnoceni uchazect o praci. Jiné si
zase nechdvaji diagnostikovat vytipované kandidaty u spole¢nosti, které psychodiagnostiku
nabizeji. Pfesto vSak nebyvaji spokojeni.

Spolecnost, kterd méla zajem o vypracovéni profesni diagnostiky uchazece, hlasiciho se na stra-
tegickou manazerskou pozici, se pfiznala, Ze doposud vyuzivala jiné firmy specializujici se na
provadéni on-line diagnostik. ,Ale nikdy jsme tém zavériim Uplné nerozuméli,” pfiznala se perso-
nalistka. Je otazkou, kde byl skute¢ny problém. Nebyly vysvétleny zavére¢né zpravy? Byly psany
prilis odbornym jazykem? Nebo neobsahovaly potifebné informace pro predikci pracovniho
vykonu? Byly malo konkrétni?

Mnoho personalistt, ktefi se snazi zvysit odbornost své prace a zamétovat svoji pozornost na
odborné vyuziti persondlnich diagnostik, se na nasich kurzech pfiznava, ze testim a dotaz-

vy

nikam jiz prili§ nevéri. ,Vyuzival jsem sluzby tolika pracovnich psychologt, poridili jsme do
firmy i testy od zahrani¢ni renomované firmy, a pfesto se procento nasich netspé$nych vybéri

vevrs

pracovnikil nesnizilo,“ je nejcastéjsi postesknuti lidi, kteti se o diagnostiku zajimaji.
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Obcas davéme na kurzech k dobru historku o situaci, kdy do nasi firmy pfisel obchodnik jedné
znamé spolecnosti, nabizejici on-line testy. Vysvétlil, kolik ¢asu by to usetfilo, jak je to jednodu-
ché, pro firmy spolehlivé a pro testované uzivatelsky pfijemné. Vzbudil nas zajem — kdo by si
nechtél zjednodusit praci? Zacali jsme se ho proto vyptavat podrobnéji — na kom je provedena
standardizace, jak velky byl vzorek testovanych osob, podle kterého se urcovala spolehlivost,
apod. Narazili jsme. Dozvédéli jsme se, Ze je to tajemstvi, informace, které se nepredavaji. Ob-
chodnik se ponékud rychle odporoucel a my nic nekoupili. Chybély ndm totiz ty nejdlleZité;jsi
informace, které rozhoduji, zda je test skutecné dobry. Je to stejné, jako bychom sli do obchodu
kupovat boty, vybrali si podle krabice a nezeptali se ani na ¢islo velikosti, barvu nebo sezénu
noseni.

Jako vSechny metody, i ty diagnostické mohou byt pfi- Jako véechny metody, i ty diagnostické

mohou byt pfinosem pouze v pfipadé,
Ze jsou pouzity ke sprdvnému Ucelu
jich vypovidajici hodnota nulova nebo ma dokonce za- a spravnym postupem.

nosem pouze v pfipadé, Ze jsou pouzity ke spravnému
ucelu a spravnym postupem. V opaéném pripadé je je-

porné hodnoty.
Jaké jsou nejcastéjsi mylné predstavy, chyby a myty ze strany personalistu, které jsou pri-
¢inou nespravného vyuziti diagnostickych metod? Pfinasime diskuzi nad jedenacti z nich.

1.1 ,Kouknu se a vidim”

Mnoho personalistil a manazer je presvédceno, ze dovedou odhadnout osobnost uchazece
hned v prvnich vtefinach setkani. ,,Bud si spolu sedneme, nebo ne, to je chemie,” vysvétluji.
Naladéni se na stejnou vlnu, tzv. stejna krevni skupina, je urcité pro praci v tymu dulezitd.
Jenze pri vybéru nového pracovnika nehledame jen vhodného partéka, ale také odbornika na
obsazovanou pozici. To uz tzv. ,halé-efekt®, tj. dojem na prvni pohled podle méfitek pozoro-
vatele, dobfe odhadnout nezvladne. Na zjisténi védomosti, nadani a zkuSenosti jsou potfeba
testy nebo jim podobné diagnostické metody. Metoda pozorovani a personalniho rozhovoru
jsou v popisovaném piipadé pouzity neprofesionalné, protoze se zaméruji jen na tzkou c¢ast
potfebnych informaci. Jako métitko spravnosti je zvoleny parametr ,,sedne mi jako kamarad -
nesedne mi jako kamarad® Pro ekonomicky a racionalni pohled na skute¢nost, ze prijatého
pracovnika platime za jeho praci, jsou vzajemné sympatie slaby argument.
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1.2 Mam vybornou intuici

Casto se setkavame také s nazorem, Ze ve vztahu s lidmi je potfeba mit dobrou intuici, ur¢ity
$esty smysl, ktery varuje pred Spatnymi rozhodnutimi, a testy samotné pak intuici snizuji.
Ur¢ité nikdy nelze podcenovat pravdivost intuice, nepochybné méd v mezilidskych vztazich
své misto. Co je to v8ak intuice, jaké jsou jeji silné stranky a jakd ma omezeni? Vyznam slova
pochazi z latiny (in-tuitum) a jeho volny preklad zni ,vhled do ur¢ité ¢innosti. Dneska ho béz-
né pouzivame pro oznaceni rychlého rozhodovani bez podlozené logické analyzy, pro odhad,
u kterého jsme si jisti spravnosti, pfestoze pro to nemame zadné logické zdiivodnéni. Nejedna
se 0 Zadny novy fenomén - s pojmem intuice se setkavame jiz v Platénové dile, kde Platén,

znamy priznivec kritického uvazovani, vyzaduje, aby se in-

Intuitivni rozhodovani je osobni tuitivni minéni podlozilo raciondlnimu zkoumani, ¢imz je
zélezitost, ktera ma hranice pfesné  teprve mozné dojit k védéni, které miizeme predavat dru-
tam, kde ho vydavame hym. Zda se tedy, Ze Platon chépe intuitivni rozhodovani

za veobecnou pravdu. jako osobni zalezitost, ktera ma hranice pfesné tam, kde ho

vydavame za vSeobecnou pravdu.

Jeho pochopenti intuice je moudré; 1ze ho chapat jako dodasny, predbézny odhad, ktery je
nezdtvodnény, ale zfejmeé pravdivy. Jsme-li zcela pfesvédceni o pravdivosti svého intuitivniho
rozhodovani, pak neni nic jednodussiho, nez tuto pravdivost podlozit logikou. Pfesvédceny
intuitivni rozhodova¢ se pfi porovnavani s logickym rozhodovanim nema ¢eho obavat, pro-
toZe vi, Ze se intuitivni a racionalni vysledky budou shodovat. Navic takovy dvojity pristup
kontroly pomiize pragmaticky smys$lejicim nadtizenym pristoupit na navrhované rozhodnuti.
Prece jenom, nakonec je prace nového pracovnika vice o financich, nez o pocitech.

Intuice miize byt vybornym pomocnikem, ale odborné provedena diagnostika ukaze logic-
ké argumenty pro finalni rozhodnuti.

1.3 Mam dlouhodobé zkusenosti

Také manazerské a personalni zkusenosti, zejména ty, které jsou dlouhodobé, jsou vybornym
pomocnikem pro vybér pracovniki. Nemohou vsak byt jedinym métitkem, protoze osobni
zku$enosti jsou vzdy jen osobni prozitky, plnici roli osobnich norem. Chybi v nich zkusenosti
vice lidi, obecné normy, znalosti vétstho poctu lidi. Pokud se personalista fidi zejména svymi
vlastnimi pravidly, zcela ur¢ité vybira stale stejny typ clovéka (tj. ten, ktery se mu osvédcil
podle jeho osobnich zkusSenosti). Jednoznacné vsak Ize fici, Ze stejny typ ¢lovéka se nehodi
na vSechny pracovni pozice stejné dobre, ani nepodnécuje k rozvoji druhé - v nasem ptipadé
stejné - lidi v tymu. Osobni zkus$enosti jsou silny zdklad, pokud slouZi raciondlné definovanym
cilim a postuptim.
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1.4 Zadny test nezméii véechno

Tento nézor je pravdivy do posledniho pismenka. Zadny dobry test nemé{ vsechno; a pokud
je tviirce testu skute¢ny odbornik, nikdy to nebude tvrdit. Chybou neni skutecnost, ze test
neméri véechno, co personalista potfebuje zméftit, ale naopak to, Ze tuto zdzraénou vlastnost
od ného personalista o¢ekava. Pro dobré zvladnuti diagnostiky je potfeba umét spravné dia-
gnostické metody zadavat, ale také orientovat se v nich natolik, aby byl personalista schopen
vyhodnotit, kterou konkrétni metodu testova situace vyzaduje. MuzZe volit mezi dotazniky,
testy, projektivnimi metodami apod., z nichz kazdy ma jiny divod pouziti, riizné vystupy
a podava zcela odlisné informace pro nasledné vyhodnoceni.

Z4dny test nezméi{ viechno, je proto na personalistovi, aby se naucil vybrat pravé ty druhy
testd, které si konkrétni diagnosticka situace vyzaduje.

1.5 Vysledky testu Ize zkreslit

Je pravdou, Ze vysledky dotazniki Ize v urcitych situacich zkreslit, zejména pokud testovana
osoba zna pravidla vytvareni diagnostickych metod. Mnohem snadnéji lze ,,upravit® vysled-
ky v dotaznicich, ve kterych je pozadovana odpovéd pomoci vybérii z nabizenych moznosti.
Hufte se zkresluji vysledky z testll, umoznujici pouze samostatné vypracovani jediné spravné
odpovédi, popt. z projektivnich metod, u kterych ve vétsiné pripadd neni zfejmé, ktera kom-
petence se vlastné testuje.

Spravné pripravena, zadana a nakonec vyhodnocena metoda si s urcitou mirou zkresleni
vysledkd poradi. Vzdy je vSak nutno pocitat s tim, ze vysledky z diagnostiky neprozradi o ¢lo-
véku vSechno. Koneckonct, nedokéze to ani intuitivné provadény pohovor.

1.6 Jasilidi vybiram ,k sobé”

Je zajimavé, kolik chytrych a zku$enych manazerti ma tendenci pristupovat k vybéru pracov-
nika jako k vybéru zivotniho partnera, a to presto, Ze se od

jednoho i druhého pozaduje néco zcela jiného. Je logické, Je zajimavé, kolik chytrych

7e od budouciho manzela o¢ekavame, Ze s nami bude travit  a zku$enych manazerd ma tendenci
mnoho ¢asu, budeme s nim vychovavat déti, budeme se mu-  pfistupovat k vybéru pracovnika jako
set shodnout na stylu vychovy i zachazeni s penézi. Zde je k vybéru Zivotniho partnera, a to
snaha najit nékoho ,.k sobé“ se stejnymi konic¢ky, se stejnym  presto, ze se od jednoho i druhého
zivotnim stylem ¢i podobnymi hlavnimi osobnostnimi rysy pozaduje néco zcela jiného.
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na misté. AvSak v praci se zfejmé bude jednat o néco zcela jiného. Proto hledame ¢lovéka k ob-
sazované pozici, nikoliv k sobé. Jedina oblast, ve které 1ze poZadovat u pfijimaného pracovnika
alespon pribliznou podobnost s jeho budoucim nadfizenym, jsou zakladni Zivotni hodnoty.
Ty jsou diilezité, protoze se prezentuji ve zptisobu prace, vysi kvality, komunika¢nim stylu,
uzndvani autorit, mife projevené aktivity apod.

1.7 Psychologie je pavéda

V situacich, které jsou neznamé nebo neprehledné, ma ¢lovek tendenci jit cestou nejmensiho

odporu. V praxi to znamena, Ze pied prozkoumanim diivodi nejistoty upfednostni jeji po-

preni, odsouzeni nebo snizeni vyznamu. Tak ¢lovék, ktery nema rad kolektivni hry, pronese

vétu: ,Nechdpu, jak nékdo miize hrat fotbal.“ Kdo nesnasi motokros, poukazuje zejména na

neekologickou a hlu¢nou ,,podivnou® zabavu. Stejné tak tomu byva i u psychologie a jejich

moznosti — misto aby se neznali jedinci pokusili o této védé néco dozvédét a ovladnout ji,

radéji jeji moznosti poprou. Co nejcastéji vede ke skepsi pti hodnoceni moznosti psychologie

pro manazerskou praxi? Podle naseho zjisténi to je:

 obava, ze se néco nezadouciho dozvi manazer i o sobé, Ze do ného bude psycholog také
Hvidéts;

« $patna zkusSenost v minulosti - zpravidla sta¢i pouze jedna s jedinym nezralym psycholo-
gem, aby si manazer vytvoril ndzor na celou psychologii jako védni oblast;

 mala snaha zabyvat se osobnosti druhych lidi a naopak prosazovani manazerského pristupu
na zakladé vlastni moci a vlivu;

« mald informovanost o problematice;

» mald tendence se sim rozvijet a pochopit principy rozvoje osobnosti;

» vysoka odolnost vici jakymkoliv novinkam, které by mély zménit dosavadni ptistup
k praci;

o premr$téné zaméfeni na métitelné aspekty, které se projevuji i prosazovanim logiky do
mezilidskych vztahii - pak se psychologie jevi jako bezcenna, protoze se neda méfit.

Nejjednodussi cestou je zkusit si to, o ¢em ¢lovék mluvi, co zatracuje a co hodnoti, aniz by
o tom mél podrobnéjsi informace. Pokud si nékdo zkusi zahrat fotbal, mozna zméni nazor,
a i kdyz nebude do tohoto sportu zZddny fanda, pochopi ty, ktefi ho hraji. M4 v$ak informa-
ce a muze pracovat s ndzorem, nad kterym premyslel. Psychologicti skeptici si zase mohou
odzkouset praktické prinosy psychologie, porovnat je s doposud pouzivanymi vlastnimi me-
todami a zhodnotit pfinos. Pro socidlné zralého manazera jsou divodem pro vyiéeni soudu
teprve informace, které vychazi z ovéfenych zavérd, nikoliv z prejatych nazort druhych lidi
nebo ukvapenych iracionalnich rozhodnuti.
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1.8 Zadny test nezméfi to, co ja potiebuiji

I s timto nazorem se Casto v praxi setkavame. Po analyze Po analyze toho, co bylo potieba
toho, co bylo potfeba zméfit, a porovnani s tim, co ma pou- zméfit, a porovnani s tim, co ma
7itd metoda diagnostikovat, vZdy zjistime, Ze testujici osoba  pouzitd metoda diagnostikovat, vzdy
pouzila nevhodny nastroj. zjistime, Ze testujici osoba pouzila
nevhodny nastroj.

Mnoho manazer(i se u nového pracovnika zajima o to, zda je ,priibojny” Pfedpokladad, Ze pra-
bojny ¢lovék znamend prosazovani potieb firmy, cilové zaméreni v mysleni apod. Pokud se v ta-
kovém pfipadé pouzije dotaznik na miru asertivity, neni mozné predvidat, zda dana osoba bude
prosazovat potteby a zajmy firmy. Jediné, co je mozné predpovédét, je skutec¢nost, zda testovany
¢lovék umi jit do stretu se svym okolim, pokud si mysli, ze se ocitl v situaci, kterd ohrozuje néja-
kou - pro ného dllezitou — zaleZitost. Zda se tato zalezitost bude tykat firmy nebo jeho osoby;,
neni mozné ze ziskanych vysledku zjistit.

Stejné tak ndm zjisténi, zda je novy pracovnik extrovert, nenapovi, nakolik bude pfinosem
pro tymovou praci. Pouze zjistime, zda testovana osoba potiebuje pro svij dobry pocit pobyvat
hodné mezi lidmi, komunikovat apod.

Jedina moznost, jak odbourat tuto chybu, je definovat kompetence, které je potfeba méfit,
seznamit se s moznymi metodami, vybrat tu nejvhodnéjsi a cilené ji na jednotlivé kompeten-
ce pouzit. Obcas se samoziejmé stane, Ze potfebny test neexistuje. Mnohem castéji se vSak
setkavdme se situaci, Ze si zaméstnavatel nadefinuje do pracovni pozice naprosto protichidné
kompetence a neuvédomuije si, zZe je nutné z nékteré z nich slevit.

Pokud pozadujeme, aby byla recepcni svédomitd, peclivd, precizni pfi vypracovani ukold, syste-
matickd, spolecenskd, extrovertni, vesela a vyborné komunikativni, klademe na pozici nesluci-
telné pozadavky. Zadné testy ani dotazniky situaci nenapravi, protoze chyba je hned na zac¢atku
celého procesu - pfi definovani hlavnich kompetenci pro testovani. Pokud jsou protichtidné,
neni mozné vybérové fizeni efektivné provést.
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1.9 Jsme mala firma

Z néjakého diivodu si majitelé a manazefi malych firem mysli, Ze odborné provedené vybérové

Fizeni se hodi pouze do prostredi velkych firem. ,,To je pro nas ptilis sloZité/narocné/zbytecné,”

je odpovéd, ktera charakterizuje jejich postoj k celé zaleZitosti.
Pfitom mala firma je mnohem vice zranitelnd neZ firma stfedni nebo velka, nebot:

« selhani jednoho jejiho ¢lena se dotkne vzdy vykonu vsech;

o chybny vybér je vice citelny - vypadek vykonu jednoho ¢lovéka vice poznamena celkovy
vysledek;

 pro niz$i pocet zaméstnancu se nedostate¢né kompetence a z nich plynouci nedostate¢ny
pracovni vykon hiife vykryvaji;

+ vtymu panuje vét$inou rodinna atmosféra a pii ¢astych zménach trpi nalada v tymu.

Mala firma by si vice nez kterakoliv jina organizace méla dét zalezet na svych novych pracov-
nicich, na jejich spravném vybéru. Pouziti ovéfenych metod ji v tom mtiZe pomoci.

1.10 Jsme takova specificka firma

Je zajimavé, Ze vétsina firem pii svém predstavovani vysvétluje, jak hodné je odlisna od ostat-
nich, jak je jind, jak v ni probihaji zcela neobvyklé procesy, jak vyzaduje individualni ptistup,
jak na ni ,,béZné postupy” neplati.

Prijdeme-li do vyrobni firmy, dozvidame se, Ze vyrobni firma ma zcela odli$né postupy v mana-
gementu i v personalnich otazkach. Stejné tak se uvede firma specializujici se na IT nebo spo-
le¢nost zamérujici se na sluzby. Moudry konzultant se vyznacuje tim, Ze tyto pocity zadavateli
nevyvraci, ale empaticky se vyptéva na dalsi individualni odlidnosti.

Samoztejmé, Ze je kazda firma v nécem specifickd a v nécem se velmi podobd vsem ostatnim
spolecnostem, které ptisobi ve stejném oboru podnikani. Na tyto odli$nosti dobfe vypracované
diagnostické metody pamatuji, po¢itaji s nimi a umoznuji je zachytit. Zkuseny psycholog nebo
personalista si navic tento aspekt umi pohlidat.



