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Úvod

Personální práce patří k manažerským činnostem, o kterých se sice hodně hovoří, ale přesto 
jsou poněkud podceňovány a opomíjeny. Personální diagnostika, které se věnuje tato publi-
kace, je jednou z jejích důležitých součástí.

Také o personální diagnostice se často diskutuje, zejména v odborných kruzích. Jedná se 
o oblast, která musí v každodenní praxi čelit mnoha nástrahám. Na trhu totiž existuje nepře-
berné množství různých diagnostických technik rozdílné kvality, od precizně zpracovaných 
personálně-psychologických testů až po populárně zábavné osobnostní kvízy vydávané za 
testy osobnosti. Personalista či manažer, kteří mají zájem pracovat pouze s těmi metodami, 
které skutečně splňují odborné kvality, jsou mnohdy na rozpacích a hledají správné parametry 
pro svůj výběr diagnostických pomůcek. 

Publikace, kterou držíte v rukou, tyto parametry obsahuje a nabízí k praktickému použití. 
Vede čtenáře krok po kroku světem obecné i personální diagnostiky, ukazuje na nejčastější 
chyby a mýty a radí, jak je ze svého profesionálního jednání odbourat. Seznamuje s různými 
druhy diagnostických metod a na modelových příkladech uvádí jejich silné a slabé stránky, 
možnosti využití i zneužívání. Zájemci se také mohou naučit sestavit si vlastní diagnostické 
metody, které budou dodržovat požadavky standardizace, a tím také splní záruku odborného 
či specializovaného testu. V průběhu četby zjistíte, že pojmy jako reliabilita, validita či objekti-
vita nejsou strašáky či symboly obtížnosti, ale jednoduchá pravidla, se kterými může pracovat 
každý personalista. 

Celý text je doprovázen velkým množstvím příkladů z praxe, které autoři při své konzul-
tantské a poradenské činnosti každodenně řeší. Ty pomáhají uvědomit si teoretické poznatky 
v praktické rovině a ihned je také implementovat do své personální práce. Věříme, že mo-
nografie pomůže odborné veřejnosti k většímu vhledu do problematiky a zvýšení prestiže 
personální práce. 





1. 	 Už jsem se  
tolikrát spletl 

Klíčová slova: haló-efekt, intuice, empatie, in-tuitum, 
Platón, zkušenost, psychologie, testové metody, 
specifikum, test, dotazník, projektivní metoda. 

1
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Jedním z cílů personální práce je efektivně obsazovat volné pracovní pozice. Znamená to 
z množství uchazečů o práci rozpoznat právě toho, který dovede odvádět práci v nejlepší 

kvalitě, bude nejlépe motivovatelný a iniciativní, jeho osobní hodnoty budou souznít s hod-
notami firmy, sžije se rychle a bez problémů s novým týmem a vydrží ve firmě několik let. 

Před personalistou stojí důležitý úkol. Musí zvolit co nejpřesnější metodu, která mu pomů-
že se co nejlépe rozhodnout, odhalit možné nedostatky jednotlivých uchazečů a na základě 
svého úsudku předpovědět, jak úspěšný bude nový pracovník v budoucnu. Bude pro firmu 
přínosem? Nebo se naopak projeví tak, že si personalista vyslechne spoustu poznámek na svoji 
nedostatečnou odbornost? To jsou otázky, které si klade každý, kdo je za výběr pracovníka 
zodpovědný. A k jejich řešení hledá nějaké metody, které mu pomohou identifikovat potřebné 
kompetence. 

Nástroje identifikace a definování pracovních, sociálních i osobnostních kvalit uchazeče 
o práci jsou v procesu obsazování pracovních míst jednoznačnými a nepostradatelnými po-
mocníky. Někteří manažeři sice tvrdí, že žádné nevyužívají, ale pravda je zcela jiná. Každý, kdo 
provádí výběr pracovníků, používá zároveň několik diagnostických metod, i když si toho není 
vědom. Minimálně je to pozorování, rozhovor a analýza výsledků činnosti (tj. profesního 
životopisu nebo vyplněného dotazníků). Některé firmy dokonce používají vlastní vytvořené 
testy a dotazníky, které jim mají pomoci odbourat chyby hodnocení uchazečů o práci. Jiné si 
zase nechávají diagnostikovat vytipované kandidáty u společností, které psychodiagnostiku 
nabízejí. Přesto však nebývají spokojeni. 

Společnost, která měla zájem o vypracování profesní diagnostiky uchazeče, hlásícího se na stra-
tegickou manažerskou pozici, se přiznala, že doposud využívala jiné firmy specializující se na 
provádění on-line diagnostik.  „Ale nikdy jsme těm závěrům úplně nerozuměli,“ přiznala se perso-
nalistka. Je otázkou, kde byl skutečný problém. Nebyly vysvětleny závěrečné zprávy? Byly psány 
příliš odborným jazykem? Nebo neobsahovaly potřebné informace pro predikci pracovního 
výkonu? Byly málo konkrétní?

Mnoho personalistů, kteří se snaží zvýšit odbornost své práce a zaměřovat svoji pozornost na 
odborné využití personálních diagnostik, se na našich kurzech přiznává, že testům a dotaz-
níkům již příliš nevěří. „Využíval jsem služby tolika pracovních psychologů, pořídili jsme do 
firmy i testy od zahraniční renomované firmy, a přesto se procento našich neúspěšných výběrů 
pracovníků nesnížilo,“ je nejčastější postesknutí lidí, kteří se o diagnostiku zajímají. 
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Občas dáváme na kurzech k dobru historku o situaci, kdy do naší firmy přišel obchodník jedné 
známé společnosti, nabízející on-line testy. Vysvětlil, kolik času by to ušetřilo, jak je to jednodu-
ché, pro firmy spolehlivé a pro testované uživatelsky příjemné. Vzbudil náš zájem – kdo by si 
nechtěl zjednodušit práci? Začali jsme se ho proto vyptávat podrobněji – na kom je provedena 
standardizace, jak velký byl vzorek testovaných osob, podle kterého se určovala spolehlivost, 
apod. Narazili jsme. Dozvěděli jsme se, že je to tajemství, informace, které se nepředávají. Ob-
chodník se poněkud rychle odporoučel a my nic nekoupili. Chyběly nám totiž ty nejdůležitější 
informace, které rozhodují, zda je test skutečně dobrý. Je to stejné, jako bychom šli do obchodu 
kupovat boty, vybrali si podle krabice a nezeptali se ani na číslo velikosti, barvu nebo sezónu 
nošení. 

Jako všechny metody, i ty diagnostické mohou být pří-
nosem pouze v případě, že jsou použity ke správnému 
účelu a správným postupem. V opačném případě je je-
jich vypovídající hodnota nulová nebo má dokonce zá-
porné hodnoty.

Jaké jsou nejčastější mylné představy, chyby a mýty ze strany personalistů, které jsou pří-
činou nesprávného využití diagnostických metod? Přinášíme diskuzi nad jedenácti z nich. 

1.1 	 „Kouknu se a vidím“

Mnoho personalistů a manažerů je přesvědčeno, že dovedou odhadnout osobnost uchazeče 
hned v prvních vteřinách setkání. „Buď si spolu sedneme, nebo ne, to je chemie,“ vysvětlují. 
Naladění se na stejnou vlnu, tzv. stejná krevní skupina, je určitě pro práci v týmu důležitá. 
Jenže při výběru nového pracovníka nehledáme jen vhodného parťáka, ale také odborníka na 
obsazovanou pozici. To už tzv. „haló-efekt“, tj. dojem na první pohled podle měřítek pozoro-
vatele, dobře odhadnout nezvládne. Na zjištění vědomostí, nadání a zkušeností jsou potřeba 
testy nebo jim podobné diagnostické metody. Metoda pozorování a personálního rozhovoru 
jsou v popisovaném případě použity neprofesionálně, protože se zaměřují jen na úzkou část 
potřebných informací. Jako měřítko správnosti je zvolený parametr „sedne mi jako kamarád – 
nesedne mi jako kamarád“. Pro ekonomický a racionální pohled na skutečnost, že přijatého 
pracovníka platíme za jeho práci, jsou vzájemné sympatie slabý argument. 

Jako všechny metody, i ty diagnostické 
mohou být přínosem pouze v případě, 

že jsou použity ke správnému účelu 
a správným postupem.



14  /  Testy pro personální práci

1.2 	 Mám výbornou intuici

Často se setkáváme také s názorem, že ve vztahu s lidmi je potřeba mít dobrou intuici, určitý 
šestý smysl, který varuje před špatnými rozhodnutími, a testy samotné pak intuici snižují. 
Určitě nikdy nelze podceňovat pravdivost intuice, nepochybně má v mezilidských vztazích 
své místo. Co je to však intuice, jaké jsou její silné stránky a jaká má omezení? Význam slova 
pochází z latiny (in-tuitum) a jeho volný překlad zní „vhled do určité činnosti“. Dneska ho běž-
ně používáme pro označení rychlého rozhodování bez podložené logické analýzy, pro odhad,  
u kterého jsme si jisti správností, přestože pro to nemáme žádné logické zdůvodnění. Nejedná 
se o žádný nový fenomén – s pojmem intuice se setkáváme již v Platónově díle, kde Platón, 

známý příznivec kritického uvažování, vyžaduje, aby se in-
tuitivní mínění podložilo racionálnímu zkoumání, čímž je 
teprve možné dojít k vědění, které můžeme předávat dru-
hým. Zdá se tedy, že Platón chápe intuitivní rozhodování 
jako osobní záležitost, která má hranice přesně tam, kde ho 
vydáváme za všeobecnou pravdu. 

Jeho pochopení intuice je moudré; lze ho chápat jako dočasný, předběžný odhad, který je 
nezdůvodněný, ale zřejmě pravdivý. Jsme-li zcela přesvědčeni o pravdivosti svého intuitivního 
rozhodování, pak není nic jednoduššího, než tuto pravdivost podložit logikou. Přesvědčený 
intuitivní rozhodovač se při porovnávání s logickým rozhodováním nemá čeho obávat, pro-
tože ví, že se intuitivní a racionální výsledky budou shodovat. Navíc takový dvojitý přístup 
kontroly pomůže pragmaticky smýšlejícím nadřízeným přistoupit na navrhované rozhodnutí. 
Přece jenom, nakonec je práce nového pracovníka více o financích, než o pocitech. 

Intuice může být výborným pomocníkem, ale odborně provedená diagnostika ukáže logic-
ké argumenty pro finální rozhodnutí. 

1.3 	 Mám dlouhodobé zkušenosti

Také manažerské a personální zkušenosti, zejména ty, které jsou dlouhodobé, jsou výborným 
pomocníkem pro výběr pracovníků. Nemohou však být jediným měřítkem, protože osobní 
zkušenosti jsou vždy jen osobní prožitky, plnící roli osobních norem. Chybí v nich zkušenosti 
více lidí, obecné normy, znalosti většího počtu lidí. Pokud se personalista řídí zejména svými 
vlastními pravidly, zcela určitě vybírá stále stejný typ člověka (tj. ten, který se mu osvědčil 
podle jeho osobních zkušeností). Jednoznačně však lze říci, že stejný typ člověka se nehodí 
na všechny pracovní pozice stejně dobře, ani nepodněcuje k rozvoji druhé – v našem případě 
stejné – lidi v týmu. Osobní zkušenosti jsou silný základ, pokud slouží racionálně definovaným 
cílům a postupům. 

Intuitivní rozhodování je osobní 
záležitost, která má hranice přesně 

tam, kde ho vydáváme  
za všeobecnou pravdu.


