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Abstrakt PredloZeny ¢lanek se zabyva moZnostmi vyuziti psychodiagnostiky v mana-
zerské praci, zejména pak pri vybérovych fizenich. Vyuziti odpovidajicich a vhodné zvo-
lenych psychodiagnostickych ndstroji miiZe pozitivné ovlivnit proces vybéru zamést-
nanct a ndsledné moznosti price s nimi z pohledu vedoucich zaméstnancti. V textu jsou
vymezena specifika pfi diagnostice v persondlni oblasti na rozdil od klinické praxe. Ak-
centovany jsou parametry vybéru vhodnych dotaznikovych metod - validita, reliabilita,
ale i vyuzitelnost vystupt pro manazerskou prici a moznost propojitelnosti na poZado-
vané kompetence. Shrnuty jsou i vystupy rozhovorii s manazery vénujici se zkusenostem
s vyuZzivinim psychodiagnostickych ndstroji. BliZe jsou predstaveny vybrané metody -
behaviordlni rozhovor, Hogantiv osobnostni dotaznik, MBTI, NEO, Belbinav dotaznik,
LMI, BIP.

Klic¢ova slova Psychodiagnostika, psychodiagnostické metody, vybér zaméstnancdg,
osobnostni dotaznik.

Abstract The article focuses on the use of psycho-diagnostic methods in management
and HR management. Various methods and their classification are described and analysed
for their best uses.

Authors of the article work with the premise that while psychology itself developed
in a neutral clinical environment, eventually it spread to other areas, such as HR manage-
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ment, with a completely different overall approach towards the examined subject. Where
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clinical psychology focuses on diagnostics separated from real life, HR psychology exam-
ines employees and job candidates in specific situations. It is further influenced by the HR
professional’s experience and own, subjective calibration. Most managers have no psy-
chological background and tend to think in precise, measurable terms unattainable in psy-
chology. Thus reliability, validity, objectivity, and standardization of results is of utmost
importance to the applied psychological methods and the results these methods provide.

There are various ways of classifying psychological diagnostic methods in manage-
ment. These include factors such as individuality, administration, or time-scope. The
authors, however, choose to look at these methods in terms of their use and purpose.
Non-testing methods are described first - observation, interview, anamnesis, and analysis
of spontaneous products are introduced in detail. Following are personality and perfor-
mance tests, analysis of their advantages and disadvantages and possible uses.

The focus of the article lies in detailed analysis of selected psycho-diagnostic meth-
ods and their use in the recruitment process through the eyes of managers. The authors
interviewed managers with experience in recruitment and selection of new employees
and provided a brief overview of providers of each of the following analysed methods:
Behavioural interview, Hogan Personality Index (HPI), Meyers-Briggs Type Indicator
(MBTI), The Big Five Questionnaire (NEO), Belbin e-interplace, Achievement Motiva-
tion Inventory (LMI) and the Bochum Personality questionnaire (BIP).

The outcome includes basic recommendations for the use of various psycho-diagnos-
tic tools. The most important is the need for the identification of employee selection cri-
teria. Appropriate psycho-diagnostic tools can be selected only once these criteria are well
defined. The various tool providers often organise pilot runs to create diagnostic models
that are tailored to specific job-positions or clients. Such models are often reliable, and
their providers should be able to provide data about empirical test results, standardiza-
tion of the used methods and detailed user and evaluation manuals. Evaluation reports for
each candidate are a standard feature of such solutions.

Further recommendations are: psycho-diagnostic tools are not the only source of in-
formation about candidates, the number of candidates and the overall time-frame desig-
nated for the hiring process play an important role too, some methods are good only for
screening while other methods require professional psychologists. Some methods are bet-
ter for specific positions or can be used to sieve candidates in the first round of the hiring
process. And finally, the various tools can be combined for better results which should
always be evaluated not in their absolute values but in relation to the desired position and
the required competencies.

Keywords Psycho-diagnostic tools, psycho-diagnostic methods, employee selection,
personality questionnaire.
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Spole¢nosti, tymy, manazefi dosahuji svych dspéchi zejména prostfednictvim zamést-
nancu, jejich schopnosti, znalosti, dovednosti a osobnostnich kvalit. Snahou je najit tako-
vé zameéstnance, ktefi nejlépe naplniuji pfedstavy, nejlépe se hodi do tymu a do firemni
kultury, a pfedev$im ztistanou ve firmé dostate¢né dlouho, aby mohly byt jejich kvality
vyuzity. Kvalitni vybér nejvhodnéj$ich zaméstnancu je tedy zdkladnim pilifem dobfe
fungujici spolec¢nosti (Vaculik, 2010). V soucasné dobé je trend spiSe k decentralizaci
persondlni préce, tzn. znalost metodiky vybéru a dal$ich persondlnich procesi jiz neni
vysadou personalistli a HR specialistq, ale je vyznamnou soucdsti napliiovini manaZer-
ské role.

Existuje fada psychodiagnostickych metod, které vybér usnadni a objektivizuji.
Vzhledem k efektivité persondlni manaZerské prace je vhodné se cilené zaméfit na ty
aspekty psychologie osobnosti a psychodiagnostické nastroje, které jsou uplatnitelné
v praxi (Bedrnova et al., 2012). Pfi jejich pouzivani je nutné brit ohled na omezeni a rizi-
ka pouZiti téchto ndstroju. Kritériem vyuZiti konkrétnich metod tak neni pouze jejich
formdlni vhodnost (standardizace apod.), ale i uZivatelskd pritelskost a srozumitel-
nost, tzn. praktickd vyuZitelnost pro konkrétni postupy prace s lidmi v manaZerské roli
(Koubek, 2013).

NiZe uvedeny text je urfen zejména pro ctenare z ceského firemniho prostfedi a slouZi
k sezndmeni a zorientovdni se v problematice psychodiagnostiky a jejiho vyuZiti pfi praci
s lidmi. Tomuto ziméru je pfizptisoben jeho obsah i vybér zdrojt.

Vyuziti psychodiagnostiky ve firemnim prostredi

Psychodiagnostika ptivodné vznikala v oblasti klinické psychologie a postupné se rozsifi-
la i do dalsich odvétvi, tedy i do persondlni oblasti. Pojem psychodiagnostika si manazefi
Casto spojuji zejména s ,testovinim*. Jeho vyznam je ale $irsi - vychdzi z feckého slova
gnosis, tedy poznani. V jeho nejsir§im pojeti ve firemnim kontextu tak zahrnuje paletu
metod slouzici k pozndni psychologickych charakteristik zaméstnancti (Koubek, 2013).
Sdmpojem ,psychodiagnostika“mazZe bytumanaZertiizaméstnanctiinegativné vnimano -
cilem je odhalit slabiny, stinné strainky osobnosti. Vysledkem psychodiagnostiky je popis.
Dle obsahu konkrétni metody tak mtiZe byt vystupem napiiklad popis pfistupu k druhym,
va$ich vudc¢ich ¢i komunikacénich tendenci ¢i vas pfistup k sobé samym (Kuba, 2021).

Paradigma manazera ve vztahu k metoddm poznani druhych je z podstaty jiné nez
paradigma klinického psychologa. Manazer ¢i personalista pristupuje ke kandidatovi, jak
uvadi Gruber et al. (2016, s. 33), jako ,dobry femesinik“, na zakladé vlastnich zkuSenosti
aosvédCéenychpostupd. Vpersondlnipricimanazer ¢astopouzivivlastniintuitivnipostupy
k pozndnisvych kolegii a podfizenych, aniZ by je fadil k diagnostickym néstrojiim (Vaculik,
2010).Jesivédom toho, Ze pfi posuzovani musi zakonité dochazet k ur¢itému zjednoduseni
a Ze z osobnosti zaméstnance jej zajimaji zejména ty aspekty, které souvisi s pracovnim
chovinim. ManaZer nebo personalista v roli hodnotitele se snazi vytvorit si isudek na
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zdkladé souhrnu informaci, ale velkou roli hraje subjektivni zku$enost. Psychodiagnos-
tika mtiZe tyto zdvéry efektivné doplnit - charakterizuje pravdépodobnost, s jakou miZe
byt odekdvano urcité chovani ¢i jak 1ze uréité chovani interpretovat (Gruber et al., 2016).
Hodnotitel by si mél byt v procesu hodnoceni védom také své vlastni kalibrace a jev
socidlni percepce (Mikulastik, 2015). Napfiklad pokud je hodnotitel introvertniho ladé-
ni, miize se mu zdat extrovertnéji ladény uchaze¢ vice otevieny, nez ve skutetnosti je.
Spojeni pfiméfeného mnoZstvi informaci nazyvaji Gruber et al. (2016) triangulaci neboli
prisecikem, ve kterém davaji zjisténé informace smysluplny celek.

Od konce minulého stoleti stoupa ve firemnim prostfedi vyuzivani psychologického
testovani (Rothstein & Goffin,2006). Toto souvisiisdal$iproménou-do té dobybyla vétsi-
na metod pfistupnd pouze psychologicky vzdélanym profesiondliim (Seitl, 2015). V uply-
nulych dvacetiletech vSak dochdzi k velkému rozsifeni vyuZiti psychologického testovani
i mezi lidi, ktefi psychologické vzdélani nemaji (Smrckova, 2013). Vyviji se osobnostni
dotazniky pfimo pro persondlni prici a k jejich interpretaci nahrazuje psychologické vzdé-
lani napriklad interpretacni $koleni ke konkrétni metodé (Assessment Systems, 2020).

Parametry psychodiagnostickych nastroja

Manazefi mohou mit od pouZiti psychodiagnostiky nerealistickd o¢ekdvini pramenici
z toho, Ze jsou zvykli mé¥it v exaktnich mérnych jednotkach a ofekavaji od psychologic-
kého testu stejné presny vysledek. AvSak v technické oblasti se jednd o méreni pfimé,
s pfedem uréenymi mérnymi jednotkami. V psychologii se jednd o méfeni nepfimé, pri
kterém se na miru psychickych charakteristik usuzuje z odpovédi respondenta nebo na
zakladé hodnoceni néjaké aktivity (Urbanek et al., 2011). Do procesu hodnoceni navic
vstupuje faktor interpretace ziskanych dat.

Pro spravné vyuziti psychodiagnostickych ndstroju je proto tfeba vzit v ivahu meto-
dologicka vychodiska, kterymi jsou dle Svobody et al. (2013) standardizace, reliabilita,
validita a objektivita. Proces standardizace znamend tvorbu norem, tedy statistické vyja-
dfeni daného jevu. Normy slouZi pro porovnivdni vysledkd jednotlivce s naméfenymi
vzorky populace a jsou kliové pro interpretaci vysledka testovani. Déle je tfeba zohlednit
hledisko stafi norem, geografické rozloZeni testovanych osob a hledisko reprezentativnosti
zakladniho vzorku. Kazdy kvalitni diagnosticky nastroj musi projit pravé takovym proce-
sem standardizace (Svoboda et al., 2013) a parametry tohoto by mély hrit zdsadni roli pfi
volbé vhodné metody. Reliabilita je statisticka veli¢ina udavajici spolehlivost testu, je vyja-
dfena jako relativni nepfitomnost chyby pfi méfeni. Zjednodusené - reliabilita vypovida,
jak dobre metoda méfi a pojedndva o technické kvalité méficiho ndstroje. Reliabilitu 1ze
chipat jako nutny predpoklad validity a test mtiZe byt sice spolehlivy, ale miiZe mé¥it néco
jiného, a tedy jeho validita muiZze byt nizkd. Validita neboli platnost testu fikd, zda dany
test skute¢né mérfi to, co predpokliddme. Objektivitou testu rozumime to, Ze neni mozné
vysledek zaimérné zkreslit. Pfi vybéru psychodiagnostické metody je tfeba brat v ivahu, Ze
kazda metoda vychazi z uréité psychologické teorie. Mezi jednotlivymi teoriemi se mohou
vyznamy pojmu liit nebo prekryvat (Seitl, 2015). Pro interpreta¢ni prici je tedy nutné
se detailnéji seznamit s obsahem jednotlivych sledovanych proménnych a nespokojit se
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pouze s vlastnim chdpdnim ndzvu sledovaného rysu (faktoru, dimenze apod.), napriklad
stabilita, labilita, systemati¢nost, kooperativnost atd. (Assessment Systems, 2020).

Typy metod pouzivanych v personalni praci

V SirSim pohledu miaZeme psychodiagnostické metody délit na testové a netestové
(napriklad rozhovor, pozorovani apod.). Z testovych metod maji ve firemnim kontextu
vyuziti vykonové testy (pozornost, intelektové schopnosti apod.), nejvice vyuZivany jsou
pak osobnostni dotazniky.

Pohled na vyuZiti projektivnich metod je diskutabilni a jejich téZisté je skutecné spise
v klinické praxi. Jejich vyuziti klade velké ndroky na zku$enosti hodnotitele a neumoziuji
v persondlni prici ¢asto potfebné srovndni jednotlivych uchaze¢ti mezi sebou, jsou vice
subjektivni (Kuba, 2021).

Klasifikace psychodiagnostickych metod v odborné literatufe se li§i podle autordq,
vyuzivajicich riznych kritérii. Napfiklad Svoboda et al. (2013) rozli$uji individudlni nebo
skupinovou diagnostiku, na zikladé zptisobu administrace pak déli na dotaznik, posuzo-
vaci $kdly a projektivni metody. Dile uvadi, Ze samotnd klasifikace psychodiagnostickych
metod neni zcela zdsadni a je tfeba se zamé¥it na to, jaky je uiCel vyuziti (Svoboda et al.,
2013). Uceleny prehled nicméné umozni lépe vybrat kombinaci metod rtiznych kategorii,
porovnavat mezi sebou vysledky a tim predejit moZnému zkresleni. Gruber et al. (2016)
se shoduji se Svobodou et al. (2013) v klasifikaci psychodiagnostickych metod, a navic
uvadi klasifikaci ,podle ¢asu* a ,,podle pFiléhavosti“. Casové hledisko by se dalo povaZo-
vat za zpfesnéni ziskanych ddaji o uchazeéi pohledem z minulosti, pfes soucasnost i do
hypotetické budoucnosti. Uvedeny pristup je zaloZen na paradigmatu, Ze se lidé chovaji
v prubéhu Zivota pfevazné konzistentné, a proto pokud se ¢lovék zachoval v minulosti
pfi plnéni pracovniho dkolu ur¢itym zptisobem, bude se podobné chovat i v budoucnosti.
Toto lze sledovat napfiklad behaviordlnim rozhovorem. Autor v§ak poukazuje na hranice
tohoto nahliZeni, protoZe uchaze¢ svoje minulé zkuSenosti interpretuje urcitym zptiso-
bem, ktery odpovidd jeho osobnosti, a miiZe dojit k nevédomé stylizaci nebo k pfepsani
udalosti v minulosti do podoby odpovidajici sou¢asnému nastaveni.

1. Netestové metody

Pozorovéni patfi vedle rozhovorti, anamnézy a analyzy spontannich produktd k hlavnim
netestovym metoddm. RozliSujeme ,volné pozorovini“ a ,pozorovdni zdmérné“ (Svobo-
da et al, 2013, s. 63). Pfi volném pozorovani nechd hodnotitel na sebe hodnoceného
pusobit a v§imad si vyznamnych a ndpadnych rysi, projevii nebo situaci. Projevy nejsou
bezprostedné hodnoceny, ale jsou zaznamenavany pro dalsi analyzu. DuleZitou promén-
nou je zde osobnost pozorovatele, jeho zkuSenosti, schopnost price sama se sebou nebo
aktudlni koncentrace pozornosti. Mezi klasické chyby vnimani patfi vedle nesoustredé-
nosti také hald efekt, efekt autoprojekce, prvniho dojmu ¢i efekt nadmérného kontrastu.
Dal$imi chybami pfi pozorovani jsou stereotyp a predsudky (Gruber et al., 2016).
Rozhovor je velmi ndro¢nou diagnostickou metodou, kterd vyZaduje na strané hodno-
titele fadu zkuSenosti a dovednosti. V. manaZerské pozici se v riiznych situacich vyuZzivaji
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vSechny varianty rozhovoru - strukturovany, polostrukturovany i volny (Koubek, 2015).
MiZe se jednat bud’ o rozhovor pfimy, zkoumajici obsah vypovédi, nebo rozhovor nepfi-
my, jehoz cilem je zkoumat neobsahovou slozku (Gruber et al. 2016). Za velmi ti¢inny je
povazovany behaviordlni rozhovor, ktery miiZe odhalit, nakolik jsou zkuSenosti hodnoce-
ného uchazece skutecné podloZeny praxi.

Anamnéza je vyznamnou klinickou metodou pouZivanou k poznini osobnosti.
Z hlediska klinické praxe rozliSujeme auto anamnézu neboli subjektivni vypovéd hodno-
ceného a objektivni anamnézu, kdy vypovéd podavaji jiné osoby (Svoboda et al., 2013).
V rdmci vybéru zaméstnanci md anamnéza vyznam pro zachyceni divodu pro vybér
povoldni, spokojenosti ve zvolené profesi, trendi zmén v pracovnich rolich a zaméstna-
vatelti, profesniho sméfovani do budoucna, typt konfliktii na pracovistich apod. Zdrojem
pro pracovni anamnézu muZou byt také reference od byvalych kolegli. Analyzou spon-
tannich produktii jsou v pracovnim prostfedi napfiklad odborné studie, ¢linky, publikace
nebo prezentace zameéstnance ¢i uchazece.

2. Testové metody

Testové metody vyuzivaji standardizované postupy a nastroje. Jejich prostfednictvim zjis-
tujeme jednu nebo vice od sebe oddélitelnych charakteristik osobnosti. Testové metody
jsou nejsirsi psychodiagnostickou skupinou metod vyuZivanou v pracovnim prostiedim.
Testy poskytuji exaktni vystupy v podobé ¢iselnych hodnot ¢i skére, a umoZiuji srovnani
jedincti mezi sebou a s normami v populaci. Pat¥i sem dvé velké skupiny testovych metod:
osobnostni dotazniky a vykonové testy.

Osobnostni dotazniky jsou psychodiagnostické metody zaloZené na subjektivni
vypovédi hodnocené osoby a vypovidaji o ,viastnostech, citech, postojich, ndzorech, zdjmech,
zpusobu reagovdni v nejriiznéjsich situacich atd.“ (Svoboda et al., 2013, s. 317). Jde o nepfimé
posuzovani, kdy uchaze¢ zaujima stanovisko k soustaveé otdzek ¢i tvrzeni a vybird na skale
tu nejvystiznéj$i odpovéd. Dotazniky vychdzeji z introspekce a z vnitfnich poznatkd
hodnoceného. Vyhodou dotazniki je snadnd a rychld administrace. Uréitou nevyhodou
dotaznikd je socidlni desirabilita, tzn. moZnost zdmérného zkresleni vysledkii - hodnoce-
na osoba se muZe zaimérné stylizovat, nadhodnocovat (Assessment Systems, 2020).

Vykonové testy neboli testy kognitivnich schopnosti jsou diagnostikou rtiznych
dovednosti a znalosti. Pomoci téchto testii 1ze zjistit nap¥iklad inteligenci, logické nebo
matematické schopnosti, pozornost, verbdlni schopnosti, jazykové dovednosti. Patfi
k nejstars$im diagnostickym metodam v psychologii, proto jsou také nejvice propracovany
a ovéreny v praxi. Odpovédi jsou vétSinou hodnoceny na $kalach, ¢i ¢iselnou hodnotou.
Vysledky nejsou zamérné ovlivnitelné testovanou osobou. Jsou zde sprivné a Spatné
odpovédi. Pro tyto typy testd jsou vytvofeny normy, které umoznuji srovnini vysledka
jednotlivce s primérnym zastoupenim v populaci (Svoboda et al., 2013). Jejich vyuZiti je
Casto pro specifické profese, napriklad pristrojova diagnostika v dopravni psychologii.
Nejroz$ifenéjsi z této skupiny jsou testy obecné inteligence, které se dlouhodobé ukazuji
jako dobry prediktor napriklad u manaZerskych pozic (Ree & Earles, 1992).
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Vybrané psychodiagnostické nastroje

Text nabizi pfehled vybranych metod vyuZivanych ve firemnim prostfedi. Neni absolut-
nim vyétem moznosti na trhu, ale ukazuje pfiklady z vySe uvedenych kategorii. Diraz
je kladen zejména na osobnostni dotazniky. Vybér metod je nisledné doplnén analyzou
poskytovatelti diagnostickych metod v podkapitole s nizvem Analyza trhu poskytovateld
psychodiagnostickych néstrojt.

1. Behavioralni rozhovor

Vyuziti behaviordlniho rozhovoru (téZ kompetencni rozhovor, BEI - Behavioral Event
Interview) je zejména v ramci vybéru zaméstnancti (Macan, 2009). Ugelem vybérového
rozhovoru je pfi diskusi tvafi v tvar ziskat takové informace, které umozni provést
zavérefné rozhodnuti o vybéru nejvhodnéjsiho uchazefe (Armstrong & Taylor, 2015).
Rozhovor patfi k zdkladni formé socidlni interakce a jak Hronik (2007, s. 306) uvadi, pfi
rozhovoru ,nelze nekomunikovat, nijak se netvdrit, neni mozno neovliviiovat, neprozivat a neni
mozné nezkreslovat vnimané“.

Behavioralni rozhovor je rozhovor polostrukturovany, ktery se opira o okruhy témat
déle rozvijené dle aktudlni situace a podnétd. Behaviorilni rozhovor je zaméfeny na
chovéni uchazece a od klasického vybérového rozhovoru se lisi zptisobem kladeni otdzek.
Je tfeba odlisit otazky hypotetické, ve smyslu, jak by se uchaze¢ pravdépodobné choval
v néjaké situaci, které ukazuji na jiné osobnostni charakteristiky - pohotovost, schopnost
reagovat ve stresu, kreativitu. Naproti tomu behavioralni otdzky vybizeji k popisu minulé-
ho chovani v konkrétni situaci. Dotazovany ma tak mensi prostor pro stylizaci a promys-
leni variant (Kocidnova, 2010, s. 108). Behavioralni rozhovor je povaZovan za nejicinnéjsi
formu vybérového rozhovoru, ve kterém se tazatel nespokoji s konstatovanim uchazece,
ale chce danou skute¢nost dolozit pfikladem. Dle Kocidnové (2010) zpusob vypovédi
o minulych udélostech odkryva chovini uchazede a tim poskytuje behaviordlni dikazy
o tom, jak jednal. Samotny vybér situace vypovidd o zkoumané kompetenci, o schopnosti
stanovit si priority, rozdélit iikol na mensi celky, delegovat, navrhovat feSeni a planovat.
Behaviordlni rozhovor vyZaduje od hodnotitele zkuSenosti, protoZe musi zvlidnout
soubézné vice ¢innosti. Je tfeba reagovat na to, co uchazeé fikd a formulovat nasledné
otazky, kterymi udava smér rozhovoru. K jejich strukturaci je Casto vyuzivan postup
STAR (Situation, Task, Action, Result), ktery reflektuje aspekty Zadouci propatrat v ucha-
zeCem popisované situaci (Paterovd, 2008). Zaroven je nutné si délat dikladné poznamky
nezbytné pro pozdéjsi vyhodnoceniarozhodnuti. Mnoho firem nabizi manaZeriim i perso-
nalistiim moZnost osvojeni si metody behaviordlniho rozhovoru (napf. Gradua, 2022).

2. HoganuGv osobnostni dotaznik (HPI)

vevs

Hoganav osobnostni dotaznik patfi ke zndméj$im metoddm této kategorie (Wagnero-
v4, 2011). Byl vyvinuty pro oblast persondlni psychodiagnostiky a méfi, jaky je typicky
pristup ¢loveka k praci a k interakci s ostatnimi lidmi, jaké jsou jeho silné stranky, na které
se miiZe spolehnout pfi svém vykonu, identifikuje rizikové tendence osobnosti a odchyl-

ky v chovdni jedince.
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MEéfi sedm zdkladnich charakteristik: stabilitu, sebeprosazeni se, sociabilitu, koope-
rativnost, systematic¢nost, zvidavost a ucenlivost. Vystupem dotazniku jsou informace,
které identifikuji, jak bude jedinec pravdépodobné jednat v riiznych situacich, uvadi silné
a rozvojové stranky, pfindsi navrhy pro kariérni rozvoj, hodnoti vhodnost uchazeée pro
danou pozici, a navic poskytuji doporuceni pro vedeni vybérového rozhovoru. Diky nému
1ze predikovat vykon, coz také miiZe pomoct snizit fluktuaci zaméstnancti. Dotaznik
disponuje normami pro pracujici dospélé, pro cca 200 profesi (Manual Hogan, 2021). Jsou
k dispozici ve vice jazykovych variantich s vysledky méfenymi podle mezinarodnich
nebo mistnich narodnich norem. Vysledky dotazniku jsou generovany automaticky a jsou
k dispozici ihned po dokonceni online administrace (Assessment Systems, 2020).

3. Myers-Briggs Type Indicator (MBTI)

Osobnostni typologie Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) je zafazena do vybéru osobnost-
nich dotazniku jako priklad metody, kterd je vSeobecné zndma a dostupnd. Typologie
osobnosti vychdzi z Jungova pojeti osobnosti (Cakrt, 2009). MBTI hodnoti osobnost
¢lovéka na zakladé ¢tyfech zakladnich dimenzi: Extraverze (E) - Introverze (I), Intuice
(1) - Smysly (S), Mysleni (T) - Citéni (F), Usuzovani (P) - Vnimani (J). Kombinaci vSech
Ctyfech dimenzi vznika Sestndct moznych osobnostnich typti.

Urbanek (2010) uvadi, Ze v roce 2002 vyuzivalo metodu 11 % manazerskych psycholo-
gl Nejvétsi obtize s vyuZitim této metody v diagnostice osobnosti spoc¢ivaji v kategorizo-
véanirespondentii do 16 typti. RozloZeni hodnot v populaci je spi$e normdalni neZ bimodalni
a zafazovani respondentti do jednotlivych typa vede nutné ke zkresleni a nepfesnostem
(Pittenger, 1993).

Dle Mikové (2018) je tfeba brat vysledky tohoto dotazniku pouze jako pracovni
hypotézu, kterou je nutné ovérit. I pres oblibu této typologie je Sirsi vyuziti limitovano
tim, Ze chybi validace a test nebyl standardizovan s vyuzitim norem pro ¢eskou populaci.
Typologie MBTI je dobfe uchopitelnd a vyuZitelnd pro manaZery v jejich persondlni praci,
napfiklad pro workshopy a skupinovou prici, neni v§ak vhodna pro vybér zaméstnancu.

4. Dotaznik Big Five (NEO)

Big Five vychazi z faktorové analyzy a definuje dimenze osobnosti, které umoziuji popsat
individudlni rozdily mezi osobnostmi (Hfebickova, 2011). Osobnostni dimenze jsou
zde definovany takto: O - Openness to Experience (otevienost vuci zkuSenosti, intelekt);
C - Conscientiousness (svédomitost); E - Extraversion (exraverze); A - Agreeableness (prive-
tivost); N - Neuroticism (neuroticismus, emociondlni stabilita). Pro snadnou zapamato-
vatelnost se uvadi zkratka OCEAN (Svoboda et al., 2013). V ¢eském prostfedi je tento test
znamy jako NEO pétifaktorovy osobnosti inventdr (Hfebickova, 2011). Vyhodou modelu Big
Five je zejména to, Ze se jedna o dobfe prozkoumany model osobnosti s dlouhou historii.
Vyzkumy ukazuji, Ze je tento model kulturné nezavisly, dostate¢né validni a reliabilni. Jeho
vystupy jsou snadno srozumitelné a vyuzitelné. V ramci personalni prace vSak mohou byt
vy$e uvedené dimenze hiife propojitelné na konkrétni kompetence a pracovni chovéni.
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5. Belbin e-interplace

Belbintv dotaznik patfi k profilovym specificky zaméfenym dotaznikiim a zabyva se
tymovymi rolemi a skupinovou dynamikou. Jeho vyuZiti je nejCastéjsi pravé pri sestavo-
véni tyma a pracovnich skupin a price s nimi.

Belbin (2021) uvadji, Ze nej¢astéjsi nedostatky vykonu tymi jsou dva - §patné sestave-
né tymy nebo jejich fizeni. Porozuméni rolim umoziuje, aby nositel dané role chipal svij
potenciondlni pfinos pro splnéni cilti. Zakladnich tymovych roli je podle Belbina devét,
jsou definovany takto: vyhledava¢, myslitel, kontrolor, realizator, dotahovac, tymovy
hra¢, formovac, koordindtor, specialista (TCC, 2020).

Metoda je zaloZend na empirickych pozorovanich, chybi v§ak standardizace. K dispo-
zici je i oficidlni Ceska verze. Dotaznik je zaloZen na preferencich a rozdélen do nékolika
segmenti a tikolem respondenta je rozdélit mezi skupiny tvrzeni urcity pocet boda. Acko-
liv se jedna o velmi zndimou metodu, Belbintiv dotaznik miiZe byt vhodny pro identifikaci
a diskuzi roli v rimci tymu, neni v§ak vhodny jako samostatna psychodiagnosticka meto-
da pro vybér novych zaméstnancti.

6. Dotaznik motivace vykonu (LMI)

Dotaznik motivace k vykonu neboli vykonové motivace je osobnostni dotaznik uréeny
k méfeni motivace k vykonu v pracovnim prostiedi (Svoboda et al., 2013). Ukazuje se, Ze
motivace je spolu s kognitivnimi schopnosti povaZovana za relevantni prediktor aspéchu
v dané pracovni roli.

Dotaznik LMI obsahuje 17 $kal, pfi¢emZ kazda dimenze je charakterizovana specific-
kymi adjektivy: vytrvalost, dominance, angaZovanost, diiraz na tispéch, flexibilita, flow,
nebojicnost, internalita, kompenzaé¢ni Gsili, hrdost na vykon, ochota ucit se, preference
obtiZnosti, samostatnost, sebekontrola, orientace na status, soutéZivost, cilevédomost
(Hogrefe, 2022).

Nevyhodou dotazniku je, Ze ackoliv je metoda uréena pro oblast personalistiky, velka
¢ast normalizacnich vzorkl je z populace studenti stfednich $kol, proto sami autofi
doporucuji tuto metodu pouZit v persondlni praxi pouze jako doplnék k jinym metodam
anedoporucuji ji pro vybérova fizeni (Sedlikova, 2017).

7. Bochumsky osobnostni dotaznik (BIP)

Bochumsky osobnostni dotaznik - inventar profesnich charakteristik osobnosti (BIP) je
diagnostickd metoda navrzena pro sebeposouzeni relevantnich pracovnich charakteris-
tik. Je Cisté empirickou metodou, nevychdazi z Zadnych teorii osobnosti (Kuba, 2014).

Bochumsky dotaznik je vhodny pro §ir$i spektrum vyuziti od absolventt stfednich
skol, pres vysokoskolské studenty aZ po zaméstnance, ktefi uvazuji o zménach ve svém
profesnim zaméfeni. Sestdvd se ze ¢tyf skupin osobnostnich predpokladi, vystupem
je celkem 14 dimenzi. Zahrnuje profesni orientaci (tfi dimenze), pracovni chovani (tfi
dimenze), socidlni kompetence (pét dimenzi) a psychickou konstituci (tfi dimenze)
(Hogrefe, 2022).
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Bochumsky dotaznik ma k dispozici tfi riizné sady norem - némecké pro studenty,
pro zaméstnané, pro muZe i Zeny. Dile existuje i Ceskd norma, vydana 2008-2010, kterda
obsahuje normy pro respondenty ve stfednim i vrcholovém managementu. Hodnoceny
odpovida na jednotlivé vyroky prostfednictvim Sestistupriové $kily - od ,zcela souhlasi“
po ,vibec nesouhlasi“ (Kuba, 2014).

Kvalitativni Setfeni: vyuzivani psychodiagnostickych nastroju

v personalni praxi

Cilem prehledového Setfeni bylo zjistit, jaké konkrétni oblasti vyuziti psychodiagnostic-
kych metod a témat s nimi spojenych jsou pro manazery pfinosné, tzn. jaké informace
z této oblasti by pro né byly uZitetné. Zamérem zkoumani bylo nahlédnout na oblast
psychodiagnostiky z pohledu manaZera a manaZerské role. S ohledem na cil Setfeni se
nejednalo o empiricky vyzkum v pravém slova smyslu. Pro ziskini informaci byla zvolena
metoda polostrukturovanych rozhovora s péti zkuSenymi manazery. Hlavnimi sledova-
nymi oblastmi rozhovora byly: typy psychodiagnostickych nastrojui vyuZivanych v rimci
vybérového fizeni, proces testovini a viha vysledkii psychodiagnostickych ndstroja
v procesu vybéru. Byla provedena obsahovd analyza rozhovorti a informace byly ndsledné
vyuZzity pfi formulaci doporuceni (kapitola Doporuceni pro vyuZiti psychodiagnostiky
v manaZerské praxi), které jsou v podstaté hlavnim vystupem Setfeni.

V uvodu rozhovoru bylo kritce vyjasnéno, co je mysleno psychodiagnostickymi
metodami. Rozhovor trval pfibliZzné 50 minut a informace byly zaznamenany formou
pisemnych poznamek.

NiZe jsou zji$téni z rozhovort doplnéna o ukizky poskytovatelii psychodiagnostic-
kych metod v persondlni oblasti. Vystupem tak neni kompletni a vycerpavajici prehled,
ale vhled do pracovni psychodiagnostiky skrze zkuSenosti z manaZerské praxe.

Zkusenosti manazeru s psychodiagnostickymi nastroji

Z rozhovort s vybranymi manaZery vyplyvd, Ze se v§ichni dotazovani jiZz s psychodia-
gnostickymi nastroji setkali, v§ichni respondenti prosli testy ¢i dotazniky pfi vstupu do
manazerskych pozic.

Pojem psychodiagnostika neni vniman v celé $ifi, kterd by odpovidala soucasnym
moznostem jejiho vyuZiti. Pod pojmem diagnostika si vSichni dotazovani shodné predsta-
vuji psychodiagnostické testy ¢i dotazniky, zpracovavané bud’ ve formé tuzka/papir nebo
administrované online.

V soucasnosti psychodiagnostiku vnimaji jako béZnou soucist manaZerské perso-
nalni prace. Pokud jsou psychodiagnostické dotazniky vyuzivany, pak téméf vyhradné
v ramci procesu vybéru, ojedinéle v ramci rozvoje. Zde maji své misto u manaZerskych
pozic a pozic specialistii. U ,niz§ich“ pozic, napfiklad operdtorti, nejsou z finan¢nich
davodu vyuZiviny vibec.
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VétSinu respondentii prekvapilo, Ze vybérovy rozhovor je svébytnou diagnostickou
metodou. Ackoliv je vybérovy rozhovor soucasti kazdého vybérového fizeni, neni pova-
zovan za psychodiagnostiku. TotéZ plati také pro pozorovani.

Na ucinnost psychodiagnostickych metod maji respondenti rozdilny nazor, néktefi
respondentivyuZzivajipsychodiagnostické metodypravidelnéjakonedilnousoucastvybéru
a vystupy z nich maji velky vliv na kone¢né rozhodnuti. Neni to vSak pravidlo a v nékte-
rych spole¢nostech nejsou spatfovany ve vyuziti psychodiagnostiky zvlastni benefity.

Analyza trhu poskytovatelGl psychodiagnostickych nastroju

Nabidka psychodiagnostickych metod pro persondlni praxi neni zcela pfehlednd a obtizné
se v ni orientuje. Poskytovatelé psychodiagnostickych metod nejsou sdruZeni v profesni
organizaci, kterd zastfeSuje kvalitu a poskytuje normy. Nékteré spolecnosti vydavajici
diagnostické nastroje spolupracuji s Ceskomoravskou psychologickou spolecnosti (CMPS).
BliZ$i zacileni na psychologii v pracovnim prostfedi ma Ceskd asociace psychologti price
a organizace (CAPPO). Webové stranky spole¢nosti mohou byt vhodnym zdrojem infor-
maci. Asociace poskytovatelii persondlnich sluzeb (APPS) sdruzuje 26 nejvétSich agentur
prace a personalné-poradenskych. Zajimavym zdrojem informaci je ¢asopis Testférum,
ktery se vénuje psychodiagnostickym metoddm v ¢eském jazyce a shromazduje kvalit-
ni recenze. Postupné tak vznika ucelen databaze s jednotnou strukturou, kterd v Cesku
doposud chybéla (Urbanek, 2010).

Velkym vydavatelem psychodiagnostickych testii je némeckd spolecnost Hogre-
fe - Testcentrum, kterd vydala kolem 2000 metod. Z analyzy trhu poskytovatelii psycho-
diagnostickych metod vyplyva, Ze je niro¢né najit relevantni informace, a predevsim si
ziskané informace dit do celkového kontextu. Nabidka psychodiagnostickych metod by
se dala popsat jako $kala, na které jsou na jedné strané standardizované a finan¢né naroc-
né psychodiagnostické metody opirajici se o uznavané psychologické teorie a na opa¢ném
konci spektra se pohybuji nejriiznéjsi dotazniky, vétsinou volné §ifitelné po internetu.

Vzhledem k vySe uvedenému tak spole¢nostinejvice pracujise specializovanymiosob-
nostnimi dotazniky a dal$imi testy, které poskytuje poradenska spolecnost (napf. Assess-
ment Systems, TCC online, Behavera, SHL Talent Assessment a dalsi) s del$i dobou ptisobeni
na trhu a empiricky ovéfenymi vysledky v praxi. Tyto nastroje byvaji ¢asto kritizovany
odborniky z oblasti psychologie jako nedostate¢né podloZené odbornou bazi.

Doporuceni pro vyuziti psychodiagnostiky v manazerské praxi

NiZe uvedend doporuceni reflektuji fakt, Ze psychodiagnostické metody jsou ve firemni
praxi vyuZivany zejména v procesu vybéru zaméstnanct. Informace 1ze analogicky uzit ve
vztahu k adaptaci, vzdéldni a rozvoji a dal$im procestim pfi préci s lidmi.

Ucelem vybérového Fizeni je ziskat dostatek relevantnich informaci, aby bylo moZné
vybrat nového zaméstnance tak, aby naplrioval poZadavky na danou pozici. Samostatnou
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kapitolou je v tomto pfipadé stanoveni samotnych kritérii pro vybér. Teprve na zdkladé
parametrti pro vybér lze vybrat konkrétni psychodiagnostické metody, které pomuiZzou
vybérovy proces zpresnit.

V praxi proces probihd obvykle tak, Ze poradenska spole¢nost, poskytujici psycho-
diagnostické feSeni, na zakladé pilotniho zkoumani vytvori model pfimo na miru dané
firmé a dané pozici ¢i pozicim (napft. diagnostika Hogan, TCC online a dalsi). Model se skla-
dd z dil¢ich faktorq, které se ukazuji jako klicové pro vybér zaméstnancti na danou roli.
Takové modely jsou designované pro jednu konkrétni spolecnost, nicméné jsou v ramci
vybéru uchazet na nékteré pozice do velké miry prenositelné. Proto konzultaéni spole¢-
nosti mohou jiz pfichdzet s nivrhem doporuc¢eného modelu pro urcité pozice. V takovém
pripadé je na misté se informovat o detailech empirickych Setfeni, které vedly k vytvo-
feni daného modelu (Smrckova, 2013). Dodavatel by mél byt schopen poskytnout data
o standardizaci pouZivanych metod a podrobny manual k administraci, pfipadné k vyhod-
noceni. Soucasti feSeni bude také hodnotici zprava generovana bud’ automaticky, nebo
pripravend odbornikem individudlné pro kazdého uchazece.

Dulezita doporuéeni pro vyuziti psychodiagnostiky ve firemni praxi:

vevs

»  Ziskatrelevantni informace o uchaze¢i mtiZeme z vice zdrojti, mezi nejdalezitéjsi
patfi profesni Zivotopis, informace ziskané z rozhovoru s uchazecem, reference
a vysledky jiZ zminénych psychodiagnostickych dotaznikii. Syntézou jednot-
livych informaci vzniknou podklady pro kvalifikované rozhodnuti o vysledku
vybérového fizeni. Psychodiagnostické metody mohou byt jednou z podstat-
nych souédsti vybéru novych zaméstnancti, nemohou byt v§ak jedinym zdrojem
informaci.

»  Privybéru psychodiagnostickych metod je tfeba zvaZit, pro jak velkou skupinu
uchazeéti o zaméstndni bude dand metoda vyuZita. Zda se jednd o jednorazové
vyuziti nebo zda spole¢nost hledd dlouhodobé feseni, které se stane nedilnou
soucésti persondlnich procesti. Zdkladnim hlediskem pro vybér metody je identi-
fikacekritérii, jejichZnaplnénije prodanoupozicinutnéuuchaze¢tiovétovat. Neni
vhodné pfizptsobovat kritéria pro vybér zaméstnancti dostupnym metoddm.
V tomto ohledu musi manaZer nebo personalista odolat Siroké nabidce produkti
dostupnych na trhu a nejprve velmi dikladné zvizit, jaké osobnostni charak-
teristiky jsou pro vybér zaméstnanci na jednotlivé pozice kli¢ové (Seitl, 2015).

2 Nazdkladé vySe uvedeného se rozhodujeme, zda s psychodiagnostikou budeme
pracovat kazuisticky ¢i ji vyuZijeme screeningoveé. Jak uvadi Smrckova (2013), pii
klasickém kazuistickém vyuZiti testti a dotaznikd psycholog interpretuje vysled-
ky s cilem ziskat co nejiiplnéjsi obraz o jedné konkrétni osobé. U tzv. screenin-
govych metod jsou diagnostikoviny pouze nékteré klicové parametry, které
jsou pro danou pozici vyznamné. Toto rozliSeni psychodiagnostickych metod
pouziva i Seitl (2015), ktery rozliSuje metody na plnohodnotné a screeningové.
Smrckova (2013) dale uvadi, Ze pfi screeningovych metodach pracujeme s klico-
vymi pfedpoklady ukazujicimi, jak budou dani uchaze¢i v konkrétni pracovni
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roli tispésni, a s rizikovymi faktory, které predikuji miru pravdépodobnosti, Ze
budou tito uchazeéi na dané pozici jen primérni.

2 Jetfeba také vzit v ivahu, Ze jsou psychodiagnostické metody, které nelze admi-
nistrovat, pokud nema hodnotitel odborné psychologické vzdélani ¢iinterpretac-
ni kurz. V takovém pripadé je nutné psychodiagnostiku outsourcovat jako celek.

2 Jednotlivé psychodiagnostické metody maji sva specificka vyuziti. Naptiklad
vykonové testy se vyuZzivaji vice u pozic juniornich, kde neni k dispozici vzhle-
dem ke kratké pracovni historii dostatek relevantnich informaci. Dile se pouZivaji
pro zefektivnéni vybéru pfi administraci vét§iho mnozZstvi uchazeét. Vykonové
testy mizou slouZit také jako vstup do dal$iho kola vybérového fizeni, naptiklad
do Assessment Centra (AC). Vykonové testy se vyuZivaji také pfi vybérech mana-
ZerQi na velmi exponované pozice, kdy tfeba zjistit co nejvice informaci.

5 Pfi vybéru zaméstnanci je moZné volit mezi jednotlivymi metodami nebo
kombinacemi metod, pfiemZ nejdilezitéj$im kritériem je prediktivni validita
vyjadfovana koeficientem. Hodnota 1,0 tohoto koeficientu vyjadfuje vybornou
prediktivni validitu naproti tomu hodnota 0,0 Zidnou. Armstrong a Taylor
(2015, s. 292) uvadi nasledujici koeficienty prediktivni validity psychodiagnos-
tickych metod: testy inteligence a nestrukturované pohovory - 0,55; assessment centra
a strukturované pohovory - 0,53; testy inteligence - 0,51; strukturované pohovory - 0,51;
nestrukturované pohovor - 0,3; hodnoceni osobnosti - 0,37; assessment centra - 0,3;
grafologie - 0,02. Z vySe uvedeného vyplyva, Ze pro ziskani relevantnich dat je
nejvyhodnéjsi metody kombinovat. Jako nejii¢innéjsi se jevi kombinace struktu-
rovaného rozhovoru a nékterého z testti nebo osobnostnich dotaznika.

Interpretace psychodiagnostickych vystuptll v personalni praci

Vysledkem uziti psychodiagnostickych metod neni, pouze suma dat“ (Svoboda et al., 2013,
s. 457), ale celkovy pohled. Ve vystupech z vyuZitych testli, dotaznikii, rozhovort a dal$ich
psychodiagnostickych ndstroju jsou k dispozici dva druhy tdajt. Jednak faktické idaje
v podobé popisu chovdni, ¢iselnych skért a kvocientti. Druhym typem tdajt je interpre-
tace té€chto dat. Teprve spojenim vSech 1idajii vznikne celkovy pohled na uchazece.

Pro vyhodnoceni konkrétniho uchazece se hodnotitelé vraci zpét k zadani, obvykle
posuzuji, jak se shoduji jednotlivi uchazeci o danou pozici s o¢ekdvanimi, a to zejména
z hlediska tirovné zkusSenosti, dovednosti, vzdélani a predikce budouciho pracovniho
chovini v pracovnim prostfedi. Dulezité je vybirat nejvhodnéjsitho budouciho zamést-
nance, nikoliv nejlep$iho uchazefe. Vysledkem vybérového fizeni je seznam uchazect
dle poradi vhodnosti na danou pozici. Pofadi v sobé zahrnuje vSechny kvalitativni i kvan-
titativni ukazatele vztazené k zadani. Interpretace dat ziskanych psychodiagnostickymi
metodami je stejné dlleZitd jako data samotnd. Pfiinterpretaci dat nehovofime o tom, co je
spravneé nebo Spatné, ale jak uvadi Gruber et al. (2016, s. 101) posuzujeme ,co nejlépe pfiléhd
realité“. Kritériem je pfedpokladand mira tispéSnostiv pracovnirolia pfinos pro spole¢nost.

V soucasnosti se projevuje v psychodiagnostice nékolik vyznamnych trendd. Jak
uvadi Seitl (2015), je to zejména posun od negativniho vylucujiciho hodnoceni k hodnoceni
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pozitivnimu, které miiZeme chipat naopak jako potvrzujici. Hodnoceni se vice zaméfuje na
to, ¢im maZe byt uchaze¢ nebo hodnoceny pfinosny. Dal$im trendem je posun od hodno-
ceni pracovniho vykonu k ¢lovéku samotnému, jeho motivaci, schopnostem a potencialu.
Pfi vyhodnocovani vysledkii psychodiagnostiky se také objevuje posun od interpretace
a vysvétlovani pfiin uré¢itého chovini k popisu a nastinéni ofekavatelnych vysledku.

Prace s lidmi je zdsadni manaZerskou Cinnosti, je jeji samotnou podstatou. Vybérové
fizeni je pak souborem aktivit poskytujicich v kone¢ném souctu dostatek relevantnich
informaci k tomu, aby mohlo byt rozhodovani o vybéru nového zaméstnance ispésné.
Informace by mély byt co nejobjektivnéjsi, co nejvic oprosténé od subjektivnich ndzort,
predsudki a jinych zkreslujicich faktorti. Vybérové fizeni by mélo byt ziroven natolik
spolehlivé, aby zaméstnanec zustal na dané pracovni pozici dostate¢né dlouho a nebylo
nutné jej v neumeérné kritké dobé opakovat.

K tomuto vSemu mohou byt psychodiagnostické metody vhodnymi ndstroji, které
pomohou detailnéji dokreslit osobnost budouciho zaméstnance. Psychodiagnostické

~z

testovani prindsi do manaZerské prace Casto jiny, hlubsi tihel pohledu na zaméstnance,
jejich osobnostni dispozice a mozZnosti. Pfi vybéru vhodnych metod ndstroje prinasi

3%

validni informace, které lze vyuZit nejen ve vybéru, ale napfi¢ dalsimi persondlnimi
procesy - adaptaci, Fizenim vykonnosti, hodnocenim, vzdélavanim a rozvojem, kariérnim

Yev 2 ~

plianovanim. Pfi celistvéj$im vyuZiti vystupti psychodiagnostickych dotaznika se vyvazu-
je jejich finan¢ni ndkladnost. Jejich zafazeni do portfolia persondlnich metod se stiava pro
firmu i manazera pfinosnym.
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