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Téma ma pridélen: Marcela Leugnerova marcela.leugnerova@gmail.com

Oficialni obsah tématu

Vyznam analyzy pracovni pozice pro vybér pracovniki. Pfistupy k analyze pracovni pozice (job orientated job analysis, worker
orientated job analysis, kompetencni modelovani, strategickd analyza pracovni pozice) a moznosti jejich vyuziti, tj. pro jaké situace a
pripady je vhodné je vyuZit. Pribéh analyzy pracovni pozice - shér dat, jejich zpracovéni, dokumentace, formulovdni vystupi a jejich
vyuziti pro vybér pracovnikd. Metody shéru dat pfi analyze pracovni pozice. Validizace analyzy pracovni pozice.

Empiricka studie

U tohoto tématu piredstavi student/-ka odbornou empirickou studii na téma efektivity nékterého typu analyzy pracovni pozice. Bude
schopen/-na do hloubky uvaZovat o pri¢indch zjisténé efektivity a moznostech aplikace vysledkid do praxe v oblasti analyzy pracovni
pozice.
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Zpracovani tématu

Vyznam analyzy pracovni pozice (APP) pro vybér pracovniku

Co je APP

e analyza pracovni pozice (APP) poskytuje systematické informace o praci (jeji podstatu, s ni spojenou odpovédnost, potrebné
vybaveni, pracovni podminky a misto v organizacni strukture)
e zakladni 2 vystupy: popis prace a specifikace prace
o popis prace = primarni odpovédnost v préaci a pracovni funkce, miZe obsahovat i popis vybaveni, podminek, vztahu
se spolupracovniky, informaci o tom, jestli je pracovnik zodpovédny za lidi, vybaveni
o specifikace prace = lidské atributy ¢i KSAO (znalosti, dovednosti a schopnosti) potfebné pro vykon prace, pozadavky
na vzdélani, kvalifikaci
e je zdkladem nejen pro vybér, ale i hodnoceni, rozvoj aj.

e vybér lidi v organizaci se ridi timto principem, Ze mezi lidmi existuji rozdily ve schopnostech a dovednostech, coz znamena, ze
ne kazdy ¢lovék je vhodny na kazdou pozici
e APP umoznuje definovat, jaky ¢lovék je pro danou pozici vhodny

Design vybéru

1. analyza pracovni pozice - na ni navazuje
2. vytvoreni kompetencniho modelu ¢i ,specifikace hledaného ¢lovéka“ (jeho schopnosti, dovednosti, osobnost) a na zakladé
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téchto informaci jsou zvolena vybérova kritéria a kritéria pro hodnoceni

na zékladé analyzy pozice jsou zvoleny vhodné metody vybéru

muZe probéhnout jejich pilotaz, pokud mozno, je provedena validizace a zji$tén{ reakci kandidatt

na zékladé osloveni potencialnich uchazec¢l probéhne jejich samovybér

navazuje predvybér organizaci = selecting out (vylou¢eni uchazecti, ktefi nespliuji zékladni kritéria - napf. vzdélani)
navazuje vybér organizaci = selecting in za pouziti zvolenych metod

u prijatych pracovniki je po néjaké dobé vyuZito hodnoceni jejich pracovniho vykonu pouzito k ovéreni validity vybérovych
metod a rozhodnuti

na zéakladé toho je mozné upravit i vychozi kompetencni model

10. soudasti vybérového procesu je i informovéani ne/ispésnych kandidéth a zji$téni jejich reakci na vybérové fizeni

PN W

©w

e dikladné analyza pracovni pozice je zakladem uspéSného vybérového procesu
o jeji vysledky umoznuji jasné definovat pracovni naplii a odpovédnosti spojené s danou pozici
e a odvodit dulezité charakteristiky, které by ¢lovék na dané pozici mél mit

Shrnuti: dobra praxe pfi vybéru zaméstnancli zahrnuje duikladnou analyzu
' pracovni pozice a vyuzivani zpétné vazby z validizaCnich studii k zvySovani
@ presnosti a ,férovosti” vybérovych metod.

Vyuziti APP

ypisky z Sanchez et al.

e tvorba popisu naplné prace

e vytvoreni inzeratu s nabidkou pozice, ktery prildka vhodné uchazece
e na zékladé ni jsou vybirany metody vybéru

e poskytuje informace i pro odménovani, rozvoj

Duvody pro provadéni APP pri designovani AC

vychdzi z ni identifikace kompetenci dlleZitych pro pusobeni na pozici

stanoveni vyznamu kompetenci pro pusobeni na pozici

stanoveni minimélni pozadované Grovné kompetenci (pri vybéru)

poznani prostredi organizace

dale je dlleZitd pro pripravu posuzovateld - ti musi znat projevy chovéni sledovanych kompetenci, jejich vzajemny vztah a

schopnost kategorizovat chovani do kompetenci (to predpoklada vybér kompetenci, které maji vztah k pracovni pozici)

e pro vybér metod (typ a obsah) - znalost pracovni pozice umoznuje vybrat ty metody, které jsou blizké pracovni realité (typ),
podobné je mozné prizpusobit ji i obsah situaci (napf. v situaci hrani roli jsou pouzity stejné problémy jako na pracovisti)

e dilezité pro rozvoj (probihd nacvik) i vybér + zvySuje to zjevnou validitu

Pristupy k analyze pracovni pozice (job orientated job analysis, worker orientated
job analysis, kompetencni modelovani, strategicka analyza pracovni pozice) a
moznosti jejich vyuziti, tj. pro jaké situace a pripady je vhodné je vyuzit.

ypisky z Arnolda 5. vydan

e je vyznamny rozdil mezi na préci orientovanou (job oriented) a na pracovnika orientovanou (worker oriented) analyzu pracovni
pozice
e na praci orientovana APP - zaméfuje se na praci samotnou, jde o popis vybaveni, pracovnich vysledkd, uZzitého materialu
¢ na pracovnika orientovana APP - popis psychologickych pozadavki ¢i pozadavkl na chovéni pracovnika (komunikovani,
rozhodovéni, feseni problému)
e ve vyzkumu se rovnéz objevilo déleni vykonu na tkolovou (task performance) a kontextualni slozku (contextual performance)
o ukolova odpovida odpovédnosti spojené s pozici
o kontextualni odpovidé chovani nad ramec dané pozice (pr. prosocialni chovani, organizational citizenship behavior,
loajalita)
o obé slozky mohou vyZzadovat jiné vybérové metody, ale ve véts$iné pripadl se vytvari analyza toho, co spada do tikolové
slozky vykonu
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e rozliSuje tradiCni a novéjsi pristupy k APP
e cilem APP v tradi¢nim pojeti je najit clovéka, ktery naplinuje pozadavky pozice - jejim vysledkem je popis pracovnich ¢innosti
spojenych s pozici a tomu odpovidajicich pozadavki na ¢lovéka
e v reakci na vyvoj organizacniho prostredi, kde ¢asto pozice neni mozné jasné vymezit nebo pozice budou teprve vytvareny,
byly vyvinuty novéjsi techniky APP
o jsou vice zaméreny na prostredi, v némz se organizace nachazi, na jeji cile a jsou orientovany do budoucna
o mezi nejrozsirenéjsi nové techniky pati kompetencni modelovani, dale sem patri strategicka analyza pracovni
pozice, strategické modelovéni pozice a analyza pracovni pozice zamérena na budoucnost
o Vaculik uvadi, ze diky zaméreni do budoucna jsou novéjsi techniky vhodnéjsi pro rozvoj a diagnostiku (nez tradi¢ni
APP)

Kompetencni modelovani

ypisky z Arnolda 5. vydan:

e traditné se APP zamérovala na identifikaci ukold a odpovédnosti spojenych s pracovni roli
e v praxi je ovSem obtizné nékteré komplexni ¢innosti prevést do popisu chovani, proto je vyuzivano kompetenci k popisu na
Clovéka zameérenych kritérii hodnoceni
e kompetence = klastr specifickych charakteristik a vzorct chovani, které pracovnik musi naplnit, aby mohl kompetentné plnit
pracovni ukoly
e typicka je pro né operacionalizace do konkrétnich projevli chovani
e cilem kompetencni analyzy je vytvorit kompetencéni model dané pozice = seznam vsech relevantnich kompetenci pro danou
pozici
o pozice byva definovéna 6 - 12 kompetencemi
e vyhody kompetencniho modelovani
o bere v uvahu cile, vize a strategii organizace
o kompetence se mohou stat sdilenym jazykem v organizaci, kterym je popisovano ne/zadouci chovani pii rozvoji a
hodnoceni
o moznost vyuziti kompetenci i v hodnoceni pracovniki, pti kariérnim poradenstvi, pri rozvoji manazerskych dovednosti
e upozornuje na to, ze firmy mnohdy pouzivaji kompetencni modely, které nebyly vyvinuty s pouzitim odpovidajicich
psychologickych technik
e vznikaji tak napr. obecné kompetencni modely pro firmu, které by mély odpovidat vSem firemnim rolim, tyto obecné modely
vSak Casto nepokryvaji specifické projevy chovéni, které se mezi riznymi pracovnimi rolemi lis

e hlavni vychodisko kompeten¢niho modelovani = Gspésnost celé organizace v soucasnosti i v budoucnu
e uvadi, ze cilem kompetencniho modelovani je identifikace klicovych kompetenci, které jsou spolecné pro vSechny lidi v
organizaci
e kompetencni modelovani je vhodné pro diagnostické a rozvojové AC, diivody:
o kompetence jsou shodné pro vSechny lidi v organizaci (je mozné lidi navzéjem porovnévat)
o kompetence jsou orientované do budoucna (lze na zékladé zjisténi z AC vytvaret rozvojové plany)

McClelland (1973) jako prvni uvadi, Ze by se mélo prejit od testovani inteligence k testovani kompetenci

rozdil mezi tradi¢ni APP a kompeten¢nim modelovanim neni prilis jasny

zékladni rozdil spo¢iva v urovni analyzy (kompetence - obecnéjsi tiidy jevi)

déle v tom, Ze kompetence zohlednuji cile, vizi, poselstvi firmy a snazi se je zakomponovat do individudlnich kompetenci
problematické je méreni zakladnich kompetenci - je obtizné definovat je tak, aby splhovaly pozadavky konvergentni a
diskriminacni validity (tzn. mély by korelovat s blizkymi koncepty vysoko, s odliSnymi koncepty nizko)

e problematické muze byt i to, Ze kompetence jsou Castéji blizsi organizaci neZ pracovni pozici - jejich spojeni s pracovnimi
ukony tak Casto neni jednoznacné

Strategicka analyza pracovni pozice

e jejim vychodiskem je orientace na budouci cile organizace - zaméruje se na to, jak by se lidé méli v budoucnu chovat, aby
naplnili cile organizace

e pomoci tohoto typu analyzy jsou identifikovany poZadavky na pracovni pozici, které se objevi v budoucnu

e z budoucich cili organizace jsou odvozovény pozadavky pro konkrétni pozice

e APP se stava prediktivnim nastrojem (oproti klasické deskriptivni roli)

Sanchez et al.,

o strategickd APP zahrnuje srovnani starého a budouciho popisu naplné prace, aby bylo stanoveno, jak se budou ménit
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pozadavky na dané pozici

® je pritom mozné vyuzit hypotetickych situaci (uvédi priklad, ze v néjaké spolecnosti se védélo, Ze néjaci technici budou muset
pracovat potmé, proto se zacali pripravovat v zatemnélych mistnostech)

e je tfeba rozliSovat na budoucnost orientovanou APP (jednd se o ivahy o tom, co bude mozna v budoucnu jinak) a mezi
strategickou APP (zahrnuje nejen Gvahy o budoucnosti, ale je i proaktivni a zajistuje i to, aby v budoucnu potiebné KSAO
byly ve firmé zastoupeny)

Prubéh analyzy pracovni pozice - sbér dat, jejich zpracovani, dokumentace,
formulovani vystupu a jejich vyuziti pro vybér pracovniku.

e prvnim krokem je shér dat vztahujicich se k pracovni pozici (je mozné se zamérit na: udalosti, které uz probéhly, aktualni déni,
zeptat se danych osob)
o zdroje informaci (experti, archivni materialy - neinvazivni metody, s tim jsou spojeny vyhody - nizké reaktivita osob,
nejsou pritomny shéru dat nebo o ném neveédi, fyzické stopy)

o metody sbhéru dat

= pozorovani - v tomto pripadé prirozené, zjevné/skryté - to je pak neinvazivni/ztiCastnéné - pozorovatel ma
primou zkuSenost

= nutné je zachovani dokumentace analyzy pracovni pozice

Sanchez et al.,

o zékladni kameny APP:
o typ informaci, které jsou sbirany
o zdroj informaci
o metoda sbhéru informaci
o troven analyzy Ci stupen podrobnosti
o zpusob ukladani a vyuzivani ziskanych informaci
o u kazdého stavebniho kamenu je nutné se rozhodnout, jakou variantu zvolit - pri rozhodovani je treba reflektovat:
o cil APP (v soucasnosti jsou preferovany APP pouzitelné pro Sirsi paletu ¢innosti)
o typ pozice - o jakou préci se jedna a kontext (pozorovani neni tiplné vhodné pri analyzovani auditort)
o praktické faktory - Cas, penize

Typ informaci

e zakladni déleni: popis charakteristik lidi vykonavajicich praci (na pracovnika orientované) a popis samotné prace (na praci
orientované
e vétSina APP zahrnuje popis préace (potfebnych nastrojii a masin), komplexnéjsi analyzy pak obsahuji i kontextualni informace,
pripadné zohlediuji i pféni a potfeby zékaznikd
e rizné taxonomie vénuji pozornost jen popisu prace - informacim, které jsou spojeny s konkrétni pozici
e nezohlednuji kontextuélni vykon (interpersonalni aspekty prace) - to je problematické, protoze v modernich organizacich je
Castd vzajemnd provézanost ruznych pozic a dulezité je tedy i chovani pfesahujici hranice dané pozice, které ma casto
interpersonalni povahu
e k rozsireni tradi¢ni APP muZe prispét napt. mapovani pracovnich procesu
o metoda vyuzivajici diagramt, na nichZ jsou zndzornény procesy, které vedou k dosazeni cile
o do téchto diagrami je mozné zakreslit i alternativni cesty k dosazeni téhoz cile, které mohou byt pomtckou k
zefektivnéni procesl
o mapovani pracovnich procest je vyhodné u préce v tymech, protoZe procesy vystihuje spole¢ny cil, vét$i mnoZzstvi
nutnych kompetenci pro dosazeni cile a provazanost jednotlivych fazi
e zvySuje se i zajem o vyuziti popisu osobnosti - napt. Rolland a Mogenet vyvinuli systém pro analyzovani pracovni pozice, ktery
vychézi z Big Five (Description in Five Dimension)

Zdroje informaci

e pracovni pozice jsou v soucasnosti vice provazané, ¢asto je nutné prekracovat hranice vlastni pozice a vyuzivat interpersonalni
dovednosti
e proto je nutné vyuzivat zdroje informaci od internich i externich zakaznika
o to déla pristup k APP vychazejici z 360° ZV (jednim ze zdroju dat mlZe byt i mystery shopping)
e dalsim zdrojem mlZe byt samotny drzitel pozice
o drzitelé nemusi byt schopni podat informace o vSech aspektech dulezitych pro APP
o napf. obtiZznost, s jakou ¢lovék ziska uréité KSAO (znalosti, dovednosti, schopnosti a dal$i), muze nejlépe posoudit
odbornik na vzdélavani
o podobneé psychologické aspekty (napr. miru potrebné odolnosti ke stresu) nejlépe posoudi psycholog
o rovnéz drzitel pozice podléhd kognitivnim a afektivnim zkreslenim (vyzkum: shoda mezi drziteli a ne-drziteli pozice
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byla moderovana komplexitou pozice a spokojenosti s praci - byla vyssi u méné komplexnich pozic a v pripadé, ze
pracovnik nebyl prilis spokojeny)
o nadhazuji i otazku, jestli mens$i skupina pracovniki podéava jiné informace o pozici nez vétsi vzorek pracovniku (s. 74)

Metody sbéru informaci

tradicni techniky APP predpokladaji, ze existuje nékdo, kdo s pozici mé zkusenosti

Casto se ovSem stava, ze pozice teprve vznikéd nebo lze predpokladat, Ze se bude ménit

v tomto pripadé hovorime o na budoucnost orientované APP (jeji validitu lze ovérit az v ramci longitudinalni studie)

v tomto pristupu lze vyuzivat hypotetické scénare, které zahrnuji mozné demografické a socio-technické faktory, které mohou
podobu préce ovlivnit

o dale uvadeéji fenomenologicky pristup k APP, kde pracovnik a prace jsou povazovéni za jednu entitu, ktera se formuje Zitou
pracovni zkusenosti (s. 75)

Uroven analyzy

e pro dobu manufaktur byly typické time-and-motion studie (zakladni jednotkou APP byl pohyb) - s poCitacovym rizenim vyroby
ztréaci takto podrobny popis na vyznamu

presto analytici Casto uvazuji, jak podrobné je nutné praci popsat

obecné v USA je pokladan za zékladni jednotku - task (ikon/ukol) = jednotka chovéni (= na praci orientovana APP)

tento pristup vsak umoznuje popis specifické pozice, ktery je jen obtizné srovnatelny s popisy jinych praci

McCormick proto prichazi s na pracovnika orientovanou APP (obsahuje vice obecné popisy chovani) - vyhoda: urcité zékladni
elementy je moZno pouZit pro popis riznych pozic; nevyhoda: ztrati se ¢ast specifické informace

tradi¢ni APP méla za cil rozebrat praci do konkrétnich tkola a atributti, které ¢lovék na pozici musi mit

e soucasny trend je definovani obecnéj$ich deskriptort

Ukladani a vyuzivani ulozenych informaci

e tradicni APP Casto nevyuziva vSechny moznosti modernich technologii k ziskavani potfebnych dat

e napr. zdkladni informace pro APP - doba stravena Cinnosti a frekvence Cinnosti je na nékterych pozicich zaznamenavana
automaticky (call centra, u ridi¢t dalkovych tras atp.)

e rozhovory a dotazniky poskytuji dalezité informace - i u téchto metod je vak mozné vyuzivat rizna média (dotazniky online,
telekonference, skype atp.)

e mnozstvi informaci miZe byt ulozeno a sdileno na internetu - prikladem je O*NET, lze oCekévat vznik sdilené databéze popisi
ruznych pozic (v komunité HR pracovniki) atp.

e poslednim krokem pri vyuzivani APP pro vybé je prevod ziskanych informaci do psychologickych kvalit, které budou
vyzadovany
e tento proces neni jednoduchy a nebyva zcela objektivni (Arnold i Sanchez et al. oznacuji tento proces jako ,usuzovani” -
inference)
e podle Arnolda zavisi tento proces mimo jiné i na tom, jestli je designovanda procedura vybéru zalozena na znacich (sign) nebo
vzorcich (sample) chovani
o znaky chovéni jsou napt. odpovédi v osobnostnim dotazniku (vime, Ze na pozici prodejce bude idedlni ¢lovék s vysokou
extraverzi, nizkou neuroticitou a vysokou privétivosti)
o vzorky chovani je napr. chovéni ¢lovéka v modelové situaci hrani roli, kde ma za kol presvédcit druhé

e mluvi ve spojitosti s vyuzitim APP o ,skocich v uvazovani” (inferential leaps) - témi nejvétSimi skoky jsou:
o informace o praci jsou vyuzity k formulovani potfebnych atributt ¢lovéka na pozici (¢i KSAO)
o informace o atributech (¢i KSAO) jsou vyuZzity pro vybér metod (vybéru, tréninku)
o informace o praci (napr. znalost kritickych udalosti) jsou vyuzity k tvorbé mér pracovniho vykonu
e aplikace vysledki APP vyzaduje urcity odborny tsudek - analytik musi na zdkladé ziskanych dat vytvorit vhodnou metodu
vybéru, tréninkovy program, stanovit pozadovanou uroven dané dovednosti
e tento proces rovnéz ma néjakou vlastni metodologii
e ve vyzkumu (Levine et al., 1980) bylo prokazano, zZe nezavisle na podrobnosti APP byly vyvinuty stejné metody vybéru (jakoby
nezalezelo na tom, jak podrobna a dukladna APP byla)
e Sanchez vysvétluje tato zjiSténi tim, Ze vytvoreni vybérové strategie je spiSe jednoduchy cil, pro ktery je diilezité stanovit
néjaké tridy ,kompetenci”, které budou méreny - z podrobné APP proto nemusi byt vyuzity vSechny informace
e podrobna APP md vyznam a je duleZita napf. pfi vytvareni tréninkového programu
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Metody shéru dat pri analyze pracovni pozice

Zdroje dat pro APP

e psané materidly, vypovédi pracovnikl na analyzované pozici, vypovéd spolupracovnikl, pfimé pozorovani, fyzické stopy,
archivni materidly
o do 90. let bylo bézné, ze firmy vytvarely detailni popisy néplné prace na jednotlivych pozicich
o v soucasnosti se od toho upousti: nédpli na pozicich je méneé stabilni, vice komplexni a neni ji snadné popsat
o v nékterych organizacich je popis néplné préace nahrazen formulaci cilli a odpovédnosti, které pracovnik musi naplnit v
predepsaném casovém obdobi
o existuji i obecné popisy pracovnich pozic, které maji spiSe orienta¢ni funkci (role se v riiznych organizacich 1i$i)

Klasifikace pozic a praci

v 1. 1921 vznikla Uniform International Clasification of Occupations

slouzi jako pomiicka pro mezinarodn{ srovnavéani, modelovani migra¢nich trendd a tvorbu narodnich klasifikaci

v USA je pak narodni klasifikaci: Dictionary of Occupational Titles (DOT)

kazdé zaméstnani méa 9mistny kdd - prvni 3 ¢isla = obecné zarazeni (nézev préce, primysl), prostfedni 3 = orientace na data,

lidi, véci, posledni 3 = abecedni zarazeni zaméstnani v ramci skupiny se stejnou komplexitou)

e pozn. v Evropé se pouZivé klasifikace ISCO-88 (vytvari ji OSN), v CR je na zékladé ISCO vytvoiena KZAM Kklasifikace

o tyto klasifikace déli zaméstnani do 5 nebo 4 trovni, kazdé zaméstnéni ma Smistny kod

e v USA byla vyvinuta O*NET (Occupational Information Network) = nahrada DOT

o vyhodou je uziti mnoha ruznych deskriptorti daného zaméstnani - ty mohou byt obecné ¢i specifické pro konkrétni
zameéstnani, lisi se i v mife podrobnosti

o napr. je mozné vyuzit zobecnéné popisy pracovnich aktivit (da se jimi popsat velké mnozstvi zaméstnani) a zaroven je
mozné najit i popisy konkrétni pracovni pozice

o rozliSuje také mezi pozadavky na pracovnika (dovednosti, znalosti) a charakteristikami pracovnika (schopnosti a
hodnoty)

o dale se o Klasifikaci pokusili: Holland, McCormick, Fleishman

Metody sbéru dat
Rozhovory

e s pracovniky na pozici, kteri jsou dotazovani na to, co a jak presné délaji
o rizikem muze byt, Ze néktery dulezity aspekt pracovni pozice bude opominut (vlivem $patné paméti, tmyslného
zkresleni) - proto je dotazovano vice lidi na stejné pozici
e se spolupracovniky, nadrizenymi, zakazniky
o mohou zvysit presnost informaci ziskanych od samotnych pracovnikl (napf. pfi uvadéni kritickych situaci 1ze porovnat
vypovéd pracovnika s informacemi od nadfizeného, kolegl)
o pro nékteré pozice maze byt dllezité i hledisko zdkaznikd (uvadi pt. s doktory)
o u nové vznikajicich pozic (neni nikdo, kdo by danou pozici zastéval), proto jsou dilezité pozadavky, piedstavy a
vymezeni nadrizenym
e technika kritickych udalosti (Flanagan) - pracovnik je pozadan, aby uved! priklad vysoce efektivniho a vysoce neefektivniho
chovani na pozici
o znaky kritické udalosti:
= specificka
= zamerena na popis pozorovatelného chovani v praci
= soucasti popisu musi byt kontext
= popsany jsou disledky, produkty chovani
= popisem charakteristik a chovéni, které vedlo k témto aktim, ziské analytik skvélé informace o pracovni pozici
o je mozné vyuzit pri rozhovoru s pracovnikem ¢i skupinou pracovnikli (skupina umoziuje ovérit pravdivost - validitu -
uvadénych piikladl
o moznou nevyhodou je, Ze ziska informace jen o extrémnim chovani a uniknou mu rutinni dkony, které jsou rovnéz
dtlezité
e technika repertoarové mrizky (repertory grid technique, Kelly, 1955)
tato technika byva vyuzivana pti rozhovoru (nejlépe na zacétku)
je na pracovnika orientovanou technikou
vychazi z Kellyho teorie osobnich konstrukti a pracuje s osobnimi konstrukty pracovnika
Kelly predpoklada, ze lidé se na svét divaji skrze vlastni optiku a vyuzivaji mentalni modely reprezentujici fungovani
svéta
o v kontextu APP jsou pracovnici vyzvani, aby popisovali svoje mentélni modely toho, co je jejich prace a co je nutné
délat, aby v ni byli efektivni
o vyhody: nenabizi predem pripraveny a omezeny pocet kategorii

O O O ©
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o umoznuje zpocatku analyzy prozkoumat hloubku analyzované pracovni domény
Pracovni deniky

® jsou alternativou rozhovoru
o vyhody: zaznam aktivit v Casové névaznosti + doba stravena jednotlivymi ¢innostmi, prevence zkresleni
e nevyhody: ¢asové narocné

Dotazniky

e poskytuji standardizovany a strukturovany pristup k APP
Dotaznik pro analyzu pozice (position analysis questionnaire, McCormick et al. 1972)

o jeho polozky jsou na pracovnika orientované

e zameéruji se na zobecnitelné aspekty mezilidského chovani, nejsou spojeny primo s pozici

e obsahuje 200 polozek, ptaji se na to, co prace zahrnuje, rozdéleny do 6 kategorii:

vstupni informace pro pozici (kde a jak obdrzi pracovnik informace o tom, co ma délat)

mediaéni procesy (jaké mentalni procesy (rozhodovani a fe$eni problémul) jsou vyuzivany?)

pracovni vystupy (jaké fyzické aktivity musi byt provadény a jaké pomicky pouZzivany?)

interpersonalni aktivity souvisejici s praci (napt. nutnost presvédcovani, role supervizora)

pracovni situace a kontext

o ostatni

e u poloZek mlZe byt hodnoceno: duleZitost, straveny ¢as u dané Cinnosti, obtiznost, $ife pouZiti, pravdépodobnost, Ze dana
polozka nastane

e vysledkem jsou schopnosti a dovednosti, které Clovék na pozici potrebuje

e nevyhoda: pracovnik musi byt schopen precist a porozumét vétsimu mnozstvi textu (je doporucovano, aby dotaznik vyplihoval
analytik)

® je to americkd verze, britské: Job Components Inventorys

O O O O O

Skala pozadovanych schopnosti (Ability Requirements Scale, Fleishman)

e prehled obvyklych procest, které jsou pozadovany pfi urcitych tkonech
e vznikla na zékladé faktorové analyzy provedené na datech ziskanych popisem tikont
o v laboratornich studiich byly provadény ukony
o pozorovatelé hodnotili, jaké schopnosti tyto ukony vyzaduji
o hodnoceni probihalo na diagramech (asi v podobé kontinualni skaly) - coz resilo problém s nutnym rozhodovanim mezi
2 moznostmi

Funkc¢ni analyza pozice (functional analysis of position, Fine)

® je na praci orientovana

e uziva standardizovany jazyk k popisu toho, co Clovék na pozici déla (vzorem je jednoducha anglicka véta)

e zakladni jednotkou je ,ukeol” (task) = akce Ci sekvence akci, ktera je Casové ohranicend, a prispiva k dosazeni konecného
vysledku ¢i cile

e informace je poskytovéana i orientaci prace = jestli je prace zamérena na lidi, véci, data (vyjadreno v %)

Inventar ikonu (Task Inventory, Christal et al.)

e seznam Gkonu Ci aktivit, které jsou provadény na dané pozici

e vyhodou: vysokd zjevna validita (face validity)

e Ukony mohou byt pak hodnoceny z hlediska: dileZitosti, frekvence, doby stravené ¢innosti, obtiznosti nauceni ¢innosti,
kriti¢nosti (jaky je disledek chyby v této ¢innosti)

vvvvvv

Metoda urcovani pracovnich elementu (The Job Element Method)

o identifikace kritickych znalosti, dovednosti a schopnosti (KSAO)
o znalosti = organizovany systém informaci (faktd a proceduralni info)
o schopnosti = demonstrovana kompetence predvést urcité chovani (napr. hasi¢ musi disponovat schopnosti 1ézt po
Zebriku)
o dovednosti = kompetence provést naucené psychomotorické aktivity (patii sem mentalni, manuélni, verbalni
manipulace s lidmi, vécmi, daty, napr. rizeni)
o ostatni = vlastnosti, hodnoty a postoje nutné pro vykonavani prace
e schopnosti a ostatni jsou zakladem (jsou tézko rozvijitelné), na kterém je budovano znalosti a dovednosti (snaze rozvijitelné) -
pri vybéru je nutné zameérovat se nejen na dovednosti a znalosti, ale i na to, co uz nebude mozné v rozvoji dohnat
e kazdy element je hodnocen na 4 $kalach:
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stéZi akceptovatelné - kolik procent ze stézi akceptovatelnych pracovniki je v dané véci dobra?
kvalita - jak dileZity je element pfi vybéru nejlepsich pracovnika?
potiZe - jak problematické je, kdyZ je element opomenut pfi vybéru pracovnik

()
()
()
o praktické - do jaké miry mlZe firma naplnit oteviené pozice, kdyZz bude poZadovat dany element

Vaculik uvadi jesté dotazniky pro: schopnosti - Ability Requirements Scales, osobnostni charakteristiky - Threshold Trait Analysis

Primé pozorovani

v tomto pripadé prirozené

mé smysl predevsim u pozic, kde se pracuje manualné

u téchto pozic muze prispét k rychlej$imu a presnéj$imu pochopeni vykonévanych ¢innosti

riziko: pfitomnost vyzkumnika muZze vést ke zméné chovani pracovnika (mlize byt vSak vyuZito i skryté pozorovéni - to je pak
neinvazivni/ziucastnéné)

Dulezity point: zadné z technik neni dokonald, je vzdy leps$i pouZit co nejvice
;::;’; technik sbéru dat.

Efektivita metod

studie Levine, Ash, Hall, Sistrunk (1983) - nejlepsimi metodami pro vybér jsou funkéni analyza a dotaznik pro analyzu pozice
analyza kritickych udélosti je vhodnd, pokud je cilem rozvoj

Validizace analyzy pracovni pozice

pro rozhodnuti o ne/pfijeti uchazece jsou vyuzivany diikazy jeho minulého ¢i souc¢asného vykonu

APP slouZi k uréeni charakteristik, které mohou byt prediktory budouciho vykonu, ale nemuze jednoznac¢né prokézat, Ze
vybrané charakteristiky budou vykon predikovat 1épe nez jiné

zjistovani kriterialni validity prediktort slouzi k ur¢eni presnosti vybérovych metod

jinymi slovy proces validizace = zji$tovéani efektivity procesu vybéru

Kriterialni validita

jde o silu vztahu mezi prediktorem (napf. vysledky osobnostnich dotaznikl, vykonu v AC) a kritériem (napf. pracovni vykon -
hodnoceni nadrizenym)

e vyjadrovana byvé korelacnim koeficientem
e pro jeji méreni je mozné pouzit prediktivni design (follow-up) - ziskat informace o prediktorech pii vybéru, pak sledovat

pracovnika po dobu roku a nasbirat dat o kritériu
volba prediktort
o vykon je délen na ukolovy, citizenship (obcansky) a kontraproduktivni
o vyzkumy dokazuji, Ze ukolovy je predikovan castéji kognitivnimi prediktory, druhé dva typy jsou castéji predikovany
osobnostnimi proménnymi

e vliv hodnotitelll na prediktivni validitu
e presnost hodnoceni ovliviiuji zkuSenosti a trénink (oboji zvySuje presnost)
e druhym moZny zplsob zjistovani je konkurencni design - informace o prediktorech jsou ziskany od pracovniki, u nichZ jsou

data o kritériu uz k dispozici
o v idealnim pripadé by hodnoceni prediktorti nemélo vstupovat do vybérového rozhodnut{ (pred provedenim validiza¢ni
studie), v praxi se to ale nedéje
o vyhody:
= neni nutné prediktory zahrnovat do vybéru
= info o prediktorech i kritériich jsou ziskédna v jeden moment (neni potieba rok cekat)
o nevyhody:
= soucasni zameéstnanci mohou predstavovat jinou populaci nez uchazeci (jsou jiz predvybrani - prosli vybérem,
jsou jiZ ovlivnéni plisobenim v organizaci)
= neni mozné ziskat informace o nevybranych
= pokud jsou u soucasnych pracovniki uréeny dovednosti, schopnosti predikujici vykon, nelze urcit, jestli s nimi
do organizace prisli, nebo je ziskali az v ni
o prfivybéru je ¢asto vyuzivéno vice prediktorti vykonu - je u nich tfeba rozhodnout, jakd mé byt jejich Groven (nékteré
prediktory se mohou navzajem ovliviiovat, vyluCovat)
o pfi uzivani vice prediktori muze byt zjiStovéna i inkrementalni validita
= do jaké miry predikuje jedna proménna vykon nad rédmec jiného prediktoru (napf'. rozhovor a test inteligence
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= je predikce vykonu zvySena zarazenim testu inteligence?)
o u obou designt zjiStovan{ kriteridlni validity je zapotrebi provést ,cross-validizaci” na jiném vzorku

Nepravé typy validity

e divéryhodnost (je nutné, aby firma pozorné nakupovala validni a standardizované metody)

e zjevna validita (je ji dosaZzeno, pokud je ucastnikiim jasné propojeni mezi vybérovymi metodami a pozici - zvySuje to
dvéryhodnost firmy, pfispiva to k vétsi pohodé uchazect, déla to lepsi dojem)

e obsahova validita (vybérové rizeni pokryva vSechny dillezité aspekty naplné préce)

Konstruktova validita

zahrnuje identifikaci psychologickych charakteristik, které stoji v pozadi dobrého vykonu

zahrnuje vztah mezi prediktory a pfimo nepozorovatelnymi charakteristikami, proto muze byt zjiStovana jen nepiimo
zjiStuje se korelaci ovérené metody méreni konstruktu s novou metodou

odpovida na otazku: Co vlastné dana metoda meri?

Reliabilita

do jaké miry méfi nastroje konzistentné napii¢ riznymi podminkami
vSechny nastroje uzité pri vybéru musi byt reliabilni a validni
externi reliabilita
o test-retest reliabilita (napr. pro vykonové testy)
= stejny test dvakrat s Casovym odstupem, nutné meérit stabilni konstrukt a zachovat stejné podminky u obou
administraci
o reliabilita paralelnich forem
m dvé srovnatelné formy téhoz testu
interni reliabilita (konzistence)
o do jaké miry rizné ¢asti stejné metody produkuji konzistentni vysledky
o metody: Cronbachovo alfa, split-half reliabilita, K20 (koeficient uzivajici se pro dichotomické proménné)

Financni uziteCnost

e vybérové metody mohou mit prediktivni validitu, ale presto mohou byt neefektivni z financ¢niho hlediska
e 2 faktory ovliviuji financni efektivitu
o vybérovy podil (pocet mist/pocet kandidatt)
o financ¢ni prinos plynouci ze zvySeni vykonnosti
e na vypoctu financ¢niho prinosu se podili:
o validita metody vybéru - ¢im validnéjsi metoda, tim spiSe budou prijati vhodni kandidati a odmitnuti nevhodni (a tim
mensi bude podil prijatych nevhodnych kandidatd a odmitnutych vhodnych kandidatt)
o prumérna roven vykonu ve vybérovém rizeni (v pfipadé idealni metody vybéru s Gplnou prediktivni validitou odpovidé
vykon pri vybéru vykonu na pozici)
o doba, jakou nové nabrany ¢lovék zlstane ve firmé
o pocet prijatych zaméstnanct za rok
o vliv ma i vybérovy podil (pokud je 1 nebo vic, tak uziti vybérové metody postrada smysl, protoze budou prijati vSichni
uchazeci)

Sanchez et al.,
Hodnoceni APP / validizace APP

e Uspésnost APP je funkci toho, jestli identifikované poZadavky dané pozice vedou k validnim procesiim vybéru, tréninkovym
programim atp.
e nejuspeésnéjsi je APP, pokud analytik minimalizuje pocet inferenci v procesu APP
e Uspésné inference jsou Cinény tehdy, kdyz:
o mérené KSAO odpovidaji dulezitému pracovnimu chovéani
o data, na zdkladé nichz APP vznikla, jsou archivovéna (v USA na to maji i zdkon), zaroven tato data musi byt validni a
reliabilni
e mozna zkresleni APP:
o za chybu je povaZovana mal4 shoda pracovnikll pfi vypovédi o pozici
o genderové a rasové zkresleni - pozornost tomu vénovaly soudy v USA, ale post hoc analyzy ukézaly, ze zkresleni
vlivem pohlavi a rasy nejsou tak jednoznacna a jejich vécny vyznam je maly
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