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3. Analyza pracovni pozice

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

soucasti vybérového procesu je i informovéni ne/ispé$nych kandidéatt a zjisténi jejich reakci na vybérové fizeni

diikladna analyza pracovni pozice je zakladem tispé$ného vybérového procesu
jejl vysledky umoziuji jasné definovat pracovni népli a odpovédnosti spojené s danou pozici
a odvodit daleZité 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 === RIS AN

tvorba popisu naplné prace

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

poskytuje informace i pro odménovani, rozvoj

=== Dlvody pro provadéni APP pti designovani AC === [0 SEALILIE

Pristupy k analyze pracovni pozice (job orientated job analysis, worker orientated

vychézi z ni identifikace kompetenci dilezitych pro plsobeni na pozici

stanoveni vyznamu kompetenci pro pusobeni na pozici

stanoveni minimélni pozadované rovné kompetenci (pri vybéru)

poznani prostredi organizace

dale je dulezitd pro pripravu posuzovatell - ti musi znat projevy chovéni sledovanych kompetenci, jejich vzéjemny vztah a
schopnost kategorizovat chovani do kompetenci (to predpoklada vybér kompetenci, které maji vztah k pracovni pozici)

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)
dlilezité pro rozvoj (probiha nécvik) i vybér + zvysSuje to zjevnou validitu

job analysis, kompeten¢ni modelovani, strategicka analyza pracovni pozice) a
moznosti jejich vyuziti, tj. pro jaké situace a pripady je vhodné je vyuzit.

ypisky z Arnolda 5. vydan

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)
ve vyzkumu se rovnéz objevilo déleni vykonu na ukolovou (task performance) a kontextudalni 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 tkolové

slozky vykonu

rozliSuje tradiCni a novéjsi pristupy k APP

cilem APP v tradi¢nim pojeti je najit clovéka, ktery napliuje pozadavky pozice - jejim vysledkem je popis pracovnich ¢innosti

spojenych s pozici a tomu odpovidajicich poZzadavkt na ¢lovéka
v reakci na vyvoj organizaCniho prostredi, kde Casto 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
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o mezi nejrozsirenéjsi nové techniky patii kompetencni modelovani, dale sem patii strategicka analyza pracovni
pozice, strategické modelovéni pozice a analyza pracovni pozice zamérena na budoucnost

o Vaculik uvadi, ze diky zaméreni do budoucna jsou novejsi techniky vhodnéjsi pro rozvoj a diagnostiku (nez tradic¢ni
APP)

Kompetencni modelovani

ypisky z Arnolda 5. vydan:

e tradi¢né se APP zamérovala na identifikaci ikola a odpovédnosti spojenych s pracovni roli
e v praxi je ovsem obtizné nékteré komplexni Cinnosti prevést do popisu chovani, proto je vyuzivano kompetenci k popisu na
clovéka zamérenych kritérii hodnoceni
e kompetence = klastr specifickych charakteristik a vzorcti chovéni, které pracovnik musi naplnit, aby mohl kompetentné plnit
pracovni ukoly
e typicka je pro né operacionalizace do konkrétnich projevii chovani
o cilem kompetencni analyzy je vytvorit kompetencni model dané pozice = seznam vSech relevantnich kompetenci pro danou
pozici
o pozice byvé definovéna 6 - 12 kompetencemi
e vyhody kompetencniho modelovani
o bere v uvahu cile, vize a strategii organizace
o kompetence se mohou stét sdilenym jazykem v organizaci, kterym je popisovano ne/zadouci chovani ptfi rozvoji a
hodnoceni
o moznost vyuziti kompetenci i v hodnoceni pracovniki, pfi kariérnim poradenstvi, pti rozvoji manazerskych dovednosti
e upozornuje na to, ze firmy mnohdy pouzivaji kompetencni modely, které nebyly vyvinuty s pouzitim odpovidajicich
psychologickych technik
o vznikaji tak napt. 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 lisi

o hlavni vychodisko kompetencniho modelovani = ispésnost celé organizace v soucasnosti i v budoucnu
e uvadi, ze cilem kompetenc¢niho modelovani je identifikace klicovych kompetenci, které jsou spole¢né pro vSechny lidi v
organizaci
e kompetencni modelovéni je vhodné pro diagnostické a rozvojové AC, davody:
o kompetence jsou shodné pro vSechny lidi v organizaci (je mozné lidi navzdjem porovnévat)
o kompetence jsou orientované do budoucna (Ize na zakladé zjisténi z AC vytvaret rozvojové plany)

Sanchez et al.

McClelland (1973) jako prvni uvadi, ze by se mélo prejit od testovani inteligence k testovani kompetenci
rozdil mezi tradi¢ni APP a kompetencnim modelovanim neni prili$ jasny
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 spliiovaly 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 bliz§i organizaci nez pracovni pozici - jejich spojeni s pracovnimi
ukony tak Casto neni jednoznacné
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Strategicka analyza pracovni pozice

e jejim vychodiskem je orientace na budouci cile organizace - zamétuje 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 7z budoucich cili organizace jsou odvozovéany pozadavky pro konkrétni pozice

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

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

e je pritom mozné vyuzit hypotetickych situaci (uvadi priklad, Zze v néjaké spolecnosti se védélo, Ze néjaci technici budou muset
pracovat potmeé, proto se zacali pripravovat v zatemnélych mistnostech)

e je treba rozliSovat na budoucnost orientovanou APP (jedna se o uvahy o tom, co bude mozna v budoucnu jinak) a mezi
strategickou APP (zahrnuje nejen ivahy o budoucnosti, ale je i proaktivni a zajistuje i to, aby v budoucnu potrebné KSAO
byly ve firmé zastoupeny)
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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, aktudlni 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 nevédi, fyzické stopy)

o metody sbéru dat

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

= nutné je zachovani dokumentace analyzy pracovni pozice

o zakladni kameny APP:
o typ informaci, které jsou sbirdny
o zdroj informaci
o metoda sbhéru informaci
o uroven analyzy ¢i stupenl podrobnosti
o zpusob ukladani a vyuzivani ziskanych informaci
e 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 praci se jedné a kontext (pozorovani neni tplné vhodné pfi analyzovani auditort)
o praktické faktory - Cas, penize

Typ informaci

o 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 zohlediiuji i pféni a potreby zakaznikl
e ruzné taxonomie vénuji pozornost jen popisu préace - 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 presahujici hranice dané pozice, které ma Casto
interpersonalni povahu
e k rozsiteni tradié¢ni APP muZe prispét napt. mapovani pracovnich procesu
o metoda vyuZivajici diagrami, na nichZ jsou znazornény procesy, které vedou k dosazeni cile
o do téchto diagramt je mozné zakreslit i alternativni cesty k dosazeni téhoz cile, které mohou byt pomtckou k
zefektivnéni procesti
o mapovéni pracovnich procest je vyhodné u prace v tymech, protoze procesy vystihuje spole¢ny cil, vétsi mnozstvi
nutnych kompetenci pro dosazeni cile a provazanost jednotlivych fazi
e zvySuje se i zdjem o vyuziti popisu osobnosti - napt. Rolland a Mogenet vyvinuli systém pro analyzovani pracovni pozice, ktery
vychazi z Big Five (Description in Five Dimension)

Zdroje informaci

e pracovni pozice jsou v souCasnosti vice provazané, Casto je nutné prekracovat hranice vlastni pozice a vyuZzivat interpersonalni
dovednosti
e proto je nutné vyuzivat zdroje informaci od internich i externich zakaznika
o to déléa pristup k APP vychézejici z 360° ZV (jednim ze zdroju dat miZe byt i mystery shopping)
e dal$im zdrojem mlZe byt samotny drzitel pozice
o drzitelé nemusi byt schopni podat informace o vSech aspektech dilezitych pro APP
o napf. obtiznost, s jakou ¢lovék ziska uréité KSAO (znalosti, dovednosti, schopnosti a dal$i), muze nejlépe posoudit
odbornik na vzdélavéni
o podobné psychologické aspekty (napr. miru potfebné odolnosti ke stresu) nejlépe posoudi psycholog
o rovnéz drzitel pozice podléha kognitivnim a afektivnim zkreslenim (vyzkum: shoda mezi drziteli a ne-drziteli pozice
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 mensi skupina pracovniki podéva jiné informace o pozici nez vétsi vzorek pracovniki (s. 74)

Metody sbéru informaci

Tisk: 2026/03/22 04:17
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tradicni techniky APP predpokladaji, ze existuje nékdo, kdo s pozici mé zkusenosti

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

v tomto pripadé hovorime o na budoucnost orientované APP (jeji validitu 1ze 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

e dale uvadeéji fenomenologicky pristup k APP, kde pracovnik a prace jsou povazovani 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
ztraci takto podrobny popis na vyznamu

presto analytici Casto uvazuji, jak podrobné je nutné préci popsat

obecné v USA je pokladéan za zakladni jednotku - task (ikon/tkol) = jednotka chovani (= na préci 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 ruznych pozic; nevyhoda: ztrati se ¢ast specifické informace

o tradi¢ni APP méla za cil rozebrat praci do konkrétnich koll a atributt, které ¢lovék na pozici musi mit

e soucasny trend je definovani obecnéjsich deskriptora

Ukladani a vyuzivani ulozenych informaci

e tradicni APP casto nevyuziva vSechny moznosti modernich technologii k ziskavani pottebnych dat

e napr. zdkladni informace pro APP - doba stravena cinnosti a frekvence ¢innosti je na nékterych pozicich zaznamenavana
automaticky (call centra, u fidi¢h délkovych tras atp.)

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

e mnozstvi informaci mliZe byt uloZeno a sdileno na internetu - prikladem je O*NET, 1ze o¢ekavat vznik sdilené databaze popist
riznych pozic (v komunité HR pracovniki) atp.

Metody shéru dat pri analyze pracovni pozice

Validizace analyzy pracovni pozice
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