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Analýza pracovní pozice

Cíl: Získat popis…
• pracovních činností typických pro danou pozici, 
• kvalifikace, znalostí, schopností, dovedností a dalších charakteristik, které 

jsou potřeba pro kvalitní práci na dané pozici

Kompeteční přístup:
Kompetence = souhrn znalostí, schopností dovedností a dalších 
charakteristiky, které člověk potřebuje, aby dělal nějakou činnost dobře

Tradiční přístup: Hledám vhodného člověka na specifickou pozici
Alternativní přístup: Hledám člověka s potenciálem a vytvářím mu pozici

• Při nedostatku kvalitních lidí na trhu práce

Tip: Národní soustava povolání (nsp.cz)



Kritéria nejčastěji používaná u výběrového řízení

GMA

Osobnost

na co má mentální kapacitu

svědomitost: jak bude investovat energii
přívětivost: s druhými bude jednat s respektem
emoční stabilita: bude odolný vůči zátěži

Integrita mohu mu důvěřovat

Měkké kompetence bude zvládat obvyklé i neobvyklé problémy

Odborné kompetence bude rozumět své práci

Zkušenosti dřív to zvládal → bude to zvládat zase



Nejčastěji používané výběrové metody

Samovýběr:
• Inzerování požadavků na uchazeče
Personální „anamnéza“:
• Životopis
• Motivační dopis
• Dotazník k předchozím zkušenostem
• Ověřování referencí
Výběrové rozhovory:
• Telefonický rozhovor
• Nestrukturovaný výběrový rozhovor
• Situační výběrový rozhovor
• Behaviorální interview
Modelové situace:
• Praktický úkol (work sample test)
• Dílčí modelové situace
• Assessment centrum*

Psychodiagnostika a testování:
• GMA testy
• Výkonnostní testy (např. pozornosti)
• Testy integrity
• Osobnostní dotazníky
• Testy odborných znalostí (např. testy 

znalostí, jazykové testy)
• Dotazníky k měkkým kompetencím
• Projektivní metody
Výběr v reálné situaci:
• Stáže
• Trainee programy
• Studentské soutěže
• Sledování vlastních perspektivních 

zaměstnanců
• Headhunting

*může obsahovat i psychodiagnostiku a výběrový rozhovor



Prediktivní validita výběrových 
metod

Metoda
Prediktivní
validita

Inkrementální
validita Měří

GMA .51 GMA

Praktický úkol .54 .12 Odborné kompetence

Test odborných znalostí .48 .07 Odborné kompetence

Dotazník svědomitosti .31 .06 Osobnostní charakteristiku

Test integrity .41 .09 Integritu

Strukturovaný rozhovor .51 .12 Kompetence, integritu, motivaci…

Assessment centrum .37 .02 Kompetence, integritu, GMA…

Minulé výsledky práce .45 .07 Zkušenosti

Zkušební doba .44 .07

Délka praxe .18 .03 Zkušenosti

Schmidt a Hunter, 1998



Validita

• Do jaké míry měří měřící nástroj to, co by měl měřit

Autor obrázku Michal Kalaš

Když budu měřit  výšku 1000 lidí opakovaným 
přikládáním tohoto pravítka:
- Bude takové měření odpovídat teorii toho, jak 
se má měřit výška?
- Naměřím stejný výsledek, jako kdybych použil 
certifikovaný metr ze slitiny platiny a iridia  za 
normálního atmosférického tlaku a při 0 °C?
- Když podle měření postavím lidi do řady dle 
velikosti, potvrdí se výsledek optickým 
srovnáním?
- Umožní mi výsledek předpovědět, kdo se praští 
hlavou o futra dveří?



Reliabilita

• Reliabilita = spolehlivost
• Jak jsou výsledky poskytnuté měřícím nástrojem konzistentní 

v podmínkám, kdy by měly být konzistentní.

Autor obrázku Michal Kalaš

Když budu měřit Karlovu výšku opakovaným 
přikládáním tohoto pravítka:
- Dosáhnu při 10 měřeních pokaždé stejného 
výsledku?
- Dosáhnu stejného výsledku, když budu měřit 
první polovinou pravítka a druhou polovinou 
pravítka?
- Naměřím tímto pravítkem Karlovi stejnou 
výšku, jakou mu naměří Dana a Michal?



Reliabilita a validita

Both Reliable & ValidReliable, Not Valid

Unreliable & Unvalid Unreliable, But Valid

Obrázek: Nevit Dilmen

Nereliabilní a 
nevalidní

Nereliabilní a 
proto nevalidní

Reliabilní ale 
nevadliní Reliabilní a vadliní
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Trychtýřový postup

I. Vhodně formulovaná nabídka 
zaměstnání

II. Výběr podle životopisů

III. Telefonický rozhovor

IV. Testy odborných znalostí

V. Behaviorální interviewKl
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Výběrový rozhovor: validita

Korigovaná prostá 
korelace

Korigovaná 
parciální korelace

Zácvik tazatelů .41** 0.16
Standardizace .31** 0.04
Zápis poznámek .36** -0.09
Individuální vs. panelový -0.05 -0.16
Míra struktury .63**

Huffcutt a Woehr, 1999

• Zacvičený tazatel
• Předem daná kritéria
• Kritéria relevantní k pozici
• Předem připravené otázky k posouzení kritérií
• Doplňující otázky směřující do hloubky
• Nenávodné otevřené otázky
• Záznam odpovědí
• Vyhodnocení porovnáním záznamu s kritérii



Behaviorální interview

• Nejlepším prediktorem budoucího chování je minulé chování
• Polo-strukturovaný rozhovor zaměřený na předem vybrané 

kompetence
• Otevřené otázky na minulé chování
• Doptávání se na konkrétní příklady
• Hledání důkazů a protidůkazů



Praktický úkol (work sample test)



Assessment centrum

VÍCE METOD RŮZNÉ METODY

ZÁZNAM PROJEVŮ 
CHOVÁNÍ

NEZÁVISLÍ 
POZOROVATELÉ

MODELOVÉ 
SITUACE

INTEGRACE 
POZOROVÁNÍ

VALIDNÍ HODNOCENÍ ÚČASTNÍKŮ



Modelová situace

Jste majitelem malého obchodu se zbožím pro leváky. Přichází 
naštvaný zákazník, a chce vrátit peníze za nůžky, protože s nimi 
nejde stříhat pravou rukou. Koupil si je před třemi měsíci. Nůžky 
se prodávají zatavené v jednorázovém obalu, který se otevřením 
zničil.
Jak byste v takové situaci zareagoval?

Pojďme si tuto situaci zahrát. Já budu hrát zákazníka.



Principy AC

1. VÍCE OČÍ

2. RŮZNÉ ÚHLY POHLEDU

Menší vliv chyb hodnotitele
→ více pozorovatelů

Každému sedne něco jiného
→ různé situace

3. ZMĚNA V ČASE
Různá výkonová křivka
→ více hodin nebo dnů trvání



Příklad AC
08:00 Porada hodnotitelů
09:00 Přivítání, představení
09:15 Skupinové řešení logického úkolu
10:00 Skupinový kreativní úkol
10:45 Přestávka
11:00 Řešení konfliktu dvou skupin
12:00 Oběd
13:00 Dvě individuální modelové situace

+ interview
nebo:
Psychodiagnostické a profesní testy

16:00 Zpětná vazba, rozloučení
16:15 Porada hodnotielů
19:00 Ukončení AC



GMA testy

Vícedimenzionální
• Test struktury inteligence (I-S-T 2000 R)
• Analýza struktury inteligence (ISA)
• Test struktury inteligence (INSBAT)

Jednodimenzionální
• Abstraktní myšlení Basic
• Adaptivní matricový test
• Scales cls
• Vídeňský matricový test
• Ravenovy progresivní matice (pro pokročilé)

Do češtiny přeložené a validizované metody dle Seitla (2015)

11 subtestů, normy z let 2012-2013
Administrace tužka-papír nebo PC

77-124 minut



Zkušební doba: Měření pracovního výkonu

• Přímé pozorování výkonu (chování) zaměstnance
– Manažerem, zaškolenými pozorovateli

• Zpětné posuzování výkonu (chování)
– Hodnotící škály a check-listy

• Behaviourally anchored rating scales (BARS)
• Behaviour observation scales

– Metoda kritické události
– Z jednoho „zdroje“ nebo více „zdrojů“ (vícezdrojová zpětná vazba)

• Hodnocení výsledků práce
– KPIs
– vyhodnocení plnění pracovních cílů
– objektivní indikátory výkonu (např. počet provedených úkonů)



Problematické metody

• Slibují nereálné
• Poznají vhodného kandidáta během 10 minut
• 100% účinnost

• Jsou v rozporu s dosavadním poznáním
• Prezentují se skrz známe zkratky a mýty
• Argumenty o kvalitě se opírají pouze o reference/zkušenost
• Autoři metody jsou neznámí nebo nemají kvalifikaci
• Chybí validační studie, validační studie je tajná
• Zjevné nedostatky ve validační studii
• Převažují důkazy o nízké kvalitě metody



Wikipedia: 39% až 76% lidí má odlišnou klasifikaci po 5 týdnech

MBTI



Grafologie



Doporučené zdroje



Děkuji za pozornost…
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