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RESUME

Vybérovy pohovor je nejcastéji pouzivanou metodou vybéru pracovniki. Cilem
této préce je kriticky se zamyslet nad pohovorem jako metodou vybéru, zhodnotit jeho
vyhody, kriticky zvézit limity této vybérové metody, a to v3e svyuZitim teoreticky
avyzkumem podloZenych argumenti i se zohlednénim praktickych zkusenosti.

Proces vybérového pohovoru je procesem velmi komplexnim, ktery je ovliviiovan
celou fadou faktoru (tzv. procesnich proménnych) ajejich vzgemnymi vztahy.

Vybérovy pohovor je univerzalni vybérovou metodou — existuje Siroka skala typu,
forem a pristupt k vybérovému pohovoru. Pt jejich zevrubném popisu jsou uvedeny i
vyhody anevyhody pouZiti jednotlivych modifikaci pohovoru v konkrétnich situacich.
Existuje Siroké spektrum typu otézek, které je mozno pii konstrukci riznych typt a forem
vybérového pohovoru pouzit, a soucasti préce je jejich podrobna klasifikace.

Mé&li byt vybérovy pohovor metodou skutecné efektivni, musi byt peclive
pripraven a poté spravné proveden a vyhodnocen; zaroven musi spliovat Kritérium
dogtatecné objektivity, validity a reliability. Existuje celd rada faktort, které mohou
objektivitu a validitu vybérového pohovoru ovlivnit — ty jsou blize specifikovany
v obsahlém vyctu.

Jednim z kli¢ovych faktort Uspédnosti vybérového tizeni je i osobnost tazatele.
Tazate plni v pribéhu pohovoru nékolik rozli¢nych roli a muze se dopustit fady chyb —
vycet nejcastéjSich tazatelskych chyb je postaven na letité praktické zkuSenosti s realizaci
vybérovych pohovoru.



SUMMARY

Selection interview is the most frequent used method in selecting personnel.
Theam of this work is critically consider and think about the method of selection
interview, evaluate its advantages, critically weigh the limits of this selection method, all
with the use of theoretical and research arguments with regard to practical experiences.

The process of selective interview is a very complex process, which is influenced
by awhole lot of factors (i.e. process variables) and its mutual relationships.

Selection interview is an universal selection method — there is in existence of wide
range of types, forms and accesses to selection interview. In a comprehensive description
there are described advantages and disadvantages of individual modifications of interview
in particular situations. There exist wide spectrum types of questions, which could be used
in construction of different types and forms of selection interview, part of this work is its
detailed classification.

If the selection interview method should be real effective, it must be carefully
prepared and still correctly executed and evaluated, at the same time it must fulfill the
criteria of enough objectivity, validity and reliability. There exist series of factors, which
can influence the objectivity and validity of selection interview — these are specified in
an extensive list.

One of the key factors of successful selection process is as well the personality
of the interviewer. The interviewer has lots of diverse roles and can allow series
of mistakes — list of most often interviewers mistakes is placed on elderly practical

experiences with realization of selection interview.



0 UvoD

Oblast vybéru pracovnika je jednim z klicovych prvka persondlni strategie
organizace a zéovehn jednou zklicovych persondlnich ¢innosti. Uzce navazuje
na persondni planovani, resp. planovani potieby lidskych zdrojti az n¢ho vychézejiciho
planu ziskavani avybéru pracovniki, ptimo souvisi i sdalSimi persondnimi ¢innostmi,
kterymi jsou vytvareni aanalyza pracovnich mist, ziskavani pracovniki a nasledné

i ptijimani a adaptace novych pracovnika.

Cilem vybéru pracovniki je rozpoznat, ktery z uchazect bude pravdépodobné
nejlépe vyhovovat pozadavkim obsazovaného pracovniho mista, pricemZz je nutno
prihlédnout rovnéz k potencialnimu zaclenéni kandidéata do konkréniho pracovniho tymu
i do organizace jako celku. Pi vybérovém tizeni je tedy nutno posuzovat nejen odbornou

zdatnost a piredchozi pracovni zkuSenosti, ale i osobnostni profil uchazece.

Vychodiskem piipravy efektivnino vybérového fizeni je dukladnd analyza
obsazovaného pracovniho mista a z ni vychazejici popis pracovniho mista a specifikace
poZadavki napracovnika. Je velmi dulezité definovat kritéria Uspédného vykonu prace
nadaném pracovnim misté (jedné se nejcastéji o vykonova kritéria jako napt. mnozstvi
akvalita vyrobenych vyrobku, vySe obratu, véasnost pInéni Ukolta, mira spokojenosti
z&kaznika apod.) a nésledné stanovit faktory (priznaky), podle nichz by mélo byt mozné
predem odhadnout, zda a nakolik se konkrétni uchaze¢ na obsazované pracovni misto
hodi. Faktory pouzivané k piedvidani uspédného vykonu préce se oznacuji jako tzv.
prediktory amohou jimi byt napt. obor a dosazend Uroven vzdéléni, délka a obor
dosavadni praxe, znalost urc¢ité odborné problematiky, mira inteligence ¢i kreativity,
piesnost prace, komunika¢ni dovednosti atd. Podle typu prediktord, které je tieba provérit,
je nasledné dualezité zvolit vhodnou metodu vybéru ¢i 1épe feceno vhodnou kombinaci
vybérovych metod, které by co nejspolehlivéji a nejobjektivngji proveérily miru
piitomnosti prediktort u jednotlivych uchazec.

Vybérovy pohovor je univerzalni a nejcastéji pouzivanou metodou vybéru
pracovniki. Aby v3ak byl metodou skutecné efektivni a dostatecné spolehlivou (validni),
musi byt spravné pripraven, proveden a nésledné i vyhodnocen. Predpokladem je znalost



teoretickych vychodisek personalistiky, psychologie, teorie komunikace ad., znalost
faktord, které maji vliv na prabéh a vysledky vybérového pohovoru, a rovnéz predchozi
praktické zkusenosti s danou problematikou.

Téma vybérového pohovoru jako efektivni metody vybéru pracovnikt jsem si
pro zpracovani bakalérské préace vybrala zejména proto, Ze se jiZ vice nez deset let vénuji
profesné oblasti vybéru pracovniki na pozici specialisty recruitmentu a vedeni
vybérovych pohovora se tak vénuji témé denné. Za tuto dobu jsem naterpala radu
praktickych zkuSenosti sriznymi formami a typy pohovord. Znalosti o zpasobu
apristupech k vedeni vybérového pohovoru jsem ¢erpala z odborné literatury, v niz jsem
v3ak ¢asto postradala hlubSi objasnéni teoretickych vychodisek a vyzkumy a statistikami
podloZenou argumentaci svédéici o efektivité této vybérové metody. VétSina odbornych
publikaci ¢i monografii vénujicich se tématice vybérového pohovoru, které vysly
v ¢eském jazyce, je totiz zpracovana sdurazem na praktickou stranku provadéni
vybérovych pohovora a v mnoha piipadech uvadi pouze popis postupu pii pohovoru
suchazetem (to je prevazné pripad tituli prevzatych z USA). PodrobnéjSi popis
teoretickych vychodisek tedy vétSinou chybi, terminologie a obsahové vymezeni napi.
jednotlivych pristupt k vybérovym pohovorim se u jednotlivych autori lisi a mnohdy je i
dogti nejasné, jen okrgjové jsou uvadény zminky o validité a reliabilité této vybérové
metody.

Cilem této préce je zamyslet se kriticky nad pohovorem jako metodou vybéru,
zhodnotit jeho vyhody, zamgtit se na rizika spojend sjeho pouzivanim, kriticky zvazit
limity této vybérové metody, a to vSe svyuZitim teoreticky a vyzkumem podlozZenych
argumentd i se zohlednénim praktickych zkuSenosti.

Zacétek této préce zaméiuji na charakteristiku vybérového pohovoru, vymezuji
jeho funkce a cile a provadim jeho zatlenéni mezi ostatni metody vybéru pracovnika.
Nasledné popisuji pozici vybérového pohovoru v procesu vybérového fizeni a provadim
vycet faktora, které mohou ovlivnit prabéh a vysledky vybérového pohovoru. Specifikuji
rovnéz vyhody a limity metody vybérového pohovoru.

V dalsi ¢asti zevrubné popisuji pouzivané typy, formy a pristupy k vybérovému
pohovoru, pfi¢emz zminuji i vyhody a nevyhody jejich pouZziti v konkrétnich situacich.



Jednu z kapitol vénuji prehledné Klasifikaci typa otazek pouzivanych v raznych forméach
vybérovych pohovori akrétce popisuji i jednotlivé faze vybérového pohovoru.

Ve zvl&3tni kapitole se zamétuji na problematiku psychometrickych vlastnosti
metody vybérového pohovoru sdirazem na objektivitu a validitu. Podrobné popisuji
faktory ovliviwljici objektivitu vybérového pohovoru, déle objasnuji termin validity
akoeficientu validity vybérového pohovoru, zminuji a porovnavam vysledky zahrani¢nich
studii validity vybérovych metod a uvadim faktory (proménné), které mohou validitu

vybérového pohovoru ovlivnit.

Samostatnou kapitolu vénuji roli osobnosti tazatele a jeho vlivu na Gspésnost
vybérového tizeni. V ramci této kapitoly provadim rovnéz vycet ¢astych chyb, jichZz se
tazatelé pii vybérovych pohovorech dopoudéji, a krétce dokladam sviij postieh o rtiznosti

piistupu tazatelt v zavislosti na jejich narodnosti.
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1 VYBEROVY POHOVOR

1.1 Charakteristika, funkce a cile vybér ového pohovor u

Vybérovy (prijimaci) pohovor je nejpouzivangjSi a podle nazoru vétsiny teoretika
i praktika klicovou metodou vybéru pracovniki, ktera by neméla chybét v kombinaci
metod vyuzivanych vramci vybérového fizeni. Jeho z&kladnim Ucelem a cilem je
... ZiSkat a posoudit takove informace o uchazeci, které umozni validné predpoveédét jeho
budouci pracovni vykon na pracovnim misté¢ a porovnat je s predpoveéd'mi tykajicimi se
jinych uchazecu.” (Armstrong, 2002, s. 377)

Z obecného hlediska je tedy vybérovy pohovor rozhovorem (U¢elovou konverzaci)
mezi uchazecem o pracovni pozici a osobou vedouci pohovor. Tou byva nejéastéji
zé&stupce organizace, kterd danou pracovni pozici obsazuje — personalista, bezprostredni
nadiizeny obsazovaného pracovniho mista apod., piipadné externi poradce — napr.

konzultant personélni agentury ¢i psycholog.

Ugastnici  vybérového pohovoru zastavaji dvé specifické role, roli tazatele

a dotazovaného:

Tazatel sehrévé pii vybérovém pohovoru aktivni roli, #idi smér konverzace, urcuje
strukturu rozhovoru a je zodpoveédny za zjigténi vSech potiebnych informaci od uchazece
(kandidata). Ziskané informace zaznamenava a nasledné i vyhodnocuje. Role tazatele je

tedy zéroven roli hodnotitelskou.

Dotazovany (uchazet) zastava spiSe pasivni roli, kterd je vSak ¢asto subjektivné
vnimana jako zétéZzova a emocné narocnd. Uchazed usiluje o ziskani pracovniho mista,
nachézi se ve ,zkouskové" situaci, jeho vystupovani muze byt negativné ovlivnéno
proZivanim Uzkosti a obav. Na druhou stranu se ovem uchaze¢ muZe ve snaze o vytvoreni
pozitivniho obrazu své osoby pokusit o aktivni manipulaci stazatelem (stylizovat se

apod.).

Vybérovy pohovor lIze charakterizovat jako proces, jehoZz obecnou az&kladni

funkci je vyména informaci mezi uchazecem (dotazovanym) a tazatelem. Tazatel
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sebéhem vybérového pohovoru snazi od uchazece ziskat a nasledné vyhodnotit
informace, které by mu umoZznily co nejpresnéji predpovédét budouci pracovni vykon
uchazece naobsazovaném pracovnim misté. Jedna se zeména o ziskani podrobnych
informaci o uchazecové vzdélani, piedchozich pracovnich zkuSenostech, jeho znalostech
adovednostech, jeho motivaci, oc¢ekdvanich a pracovnich cilech, jeho osobnostnich
charakteristikach a povahovych rysech g. a nésledné posouzeni ziskanych informaci
ve vztahu ke specifikaci obsazovaného pracovniho mista.

Nutno ovsem zduraznit, Ze se jedna o vzajemnou vyménu informaci, nebot’ i
uchaze¢ ocekavd, Ze mu budou poskytnuty relevantni informace tykajici se pracovni
pozice (pracovni napln, pracovni podminky, platové ohodnoceni apod.) i organizace
jako celku. Je totiz velmi dilezité, aby uchazec ziskal zcela realistickou predstavu o préci
na obsazovaném pracovnim misté. Jen to mu umozni zodpovédné se rozhodnout, zda mu

bude préce na daném pracovnim misté a v dané organizaci vyhovovat.

V podedni dob¢ se ¢im dal castéji hovoti i o dalSim (marketingovém) cili
vybérového pohovoru, kterym je vytvéreni dobré povésti organizace. K plnéni tohoto cile
(jak uvybranych, tak i u odmitnutych uchazect) prispiva slusny a spravedlivy zpasob
jednani s uchazeci a kvalitné realizované prezentace spolecnosti.

1.2 Vybérovy pohovor v kontextu ostatnich vybérovych metod

V soucasné personani praxi je vybérovy pohovor velmi univerzalni a bezesporu
nejcastéji pouzivanou metodou vybéru pracovniku. V raznych modifikacich je |ze vyuzit
pti vybéru pracovnikd navSechny typy ahierarchické drovné pracovnich pozic
(od délnickych pozic az po pozice vrcholového managementu). Aby vsak byl vybérovy
pohovor skute¢né i co nejefektivnéjsi vybérovou metodou, musi byt spréavné pripraven,
proveden a nasledné i vyhodnocen.

Dobre pripraveny a adekvané realizovany vybérovy pohovor piindsi fadu vyhod,
které nemohou piinést jiné metody vybéru (¢i je piindSeji v podstatné mensi miie):

umoziuje setkat se s uchazecem osobné (,tvari v tvar*) — osoba vedouci pohovor
tak ma prilezitost zhodnotit nejen vhodnost kandidata vzhledem k obsazované
pozici (jeho vzdélani, zkuSenosti, schopnosti, dovednosti atd.), ae i jeho osobnost
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apovahove rysy a posoudit, zda je schopen zaélenit se do stévajiciho pracovniho

tymu a do organizace jako celku;

umoznuje okamzitou zpétnou reakci na odpoveédi uchazece — tazatel mize
okamzité reagovat, v piipadé potieby polozit dopliujici, konkretizujici ¢i kontrolni
otdzku apod. atak ziskat veskeré informace potiebné pro rozhodovani o miie

vhodnosti uchazece na obsazovanou pracovni pozici;

velmi dobife je mozno ve vzgemné interakci tazatele suchazecem odhalit
aposoudit komunika¢ni a vyjadiovaci schopnosti, rozsah slovni zésoby,
kultivovanost projevu, prezentacni a piesvédéovaci schopnosti apod.;

z uchazecova verbaniho projevu (napt. dle miry plynulosti sdéleni, dle schopnosti
reagovat pohotové v diskuzi, dle logiky sdéleni apod.) Ize usuzovat na uchazecovu
inteligenci, schopnost logického mySleni, dynami¢nost a dalsi schopnosti
a osobnostni charakteristiky;

umoznuje posoudit nejen verbani, ale i neverbdlni stranku projevu uchazece
(paralingvistické jevy — silu hlasu, pauzy a zamlky v fegi, intonaci g. a tzv. ,fec
téla® - gestikulaci, mimiku, posturologii', proxemiku? &.) a miru jejich

vzajemného souladu;

umoziuje tok informaci v obou smérech. Osoba vedouci pohovor (zastupce
organizace) ma prileZitost detailné predstavit pracovni misto i organizaci a uchaze
ma prileZitost vyptat se na podrobnosti, které ho zgimaji, a nasledné posoudit
vSechny ziskané informace a rozhodnout se, zda projevi o dané pracovni misto

zgem.

! posturologie je druh neverbalni komunikace, spogivajici ve vyjadieni vztahu mezi lidmi prostrednictvim
zaujimani urcitych poloh téla i zpisobem drzeni téla

% Proxemika je druh neverbdni komunikace, spocivajici ve vyjadieni vztahu mezi lidmi prostiednictvim
vzdalenosti, kterou k sobé komunikujici subjekty zaujimaji.
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Vybérové tizeni viak obvykle nebyva v praxi zaloZzeno na jediné metodé —

vybérovy pohovor byva nej¢astéji doplnén nasledujicimi metodami:

zhodnocenim  persondlnich dokumentt (Zivotopisu, popt. personaniho
dotazniku, kopii dokladi o dosazeném vzdélani apod.) — tzv. persondni

anamnéza;

testy odborné zpisobilosti (znalostni, jazykove ...);
psychologickymi testy;

ziskadnim a zhodnocenim referenci;

event. assessment centrem.

Nejobvyklejsi byva paralelni vyuZziti tiéi klasickych vybérovych metod —
zhodnoceni personalnich dokumentt, vybérového pohovoru a provéieni referenci.
Armstrong (2002, s. 377) hovoii o ,klasickém triu* metod vybéru. Vyuziti vice metod
umoziuje rozlozit riziko, verifikovat informace na zéklad¢ riznych zdroji a zamerit se

naprozkoumani jak minulého, tak i sou¢asného stavu, a tim ziskat lepSi podklady
pro predikovéani budouciho pracovniho vykonu.

1.3 Pozice vybérového pohovoru v procesu vybér ového rizeni

Vybér pracovnikia metodou vybérovych pohovora miva zpravidla jednotnou
podobu — proces probiha obvykle vicekolové a schematicky jej 1ze vyjédiit nésledujicim
zpusobem:

14



Schémac¢. 1 Proces vyberu kandidatii: formou vicekol ovych pohovorii
(Vlachova, 2007, s. 21)

| dentifikace potieby

v
Definice pozadavkii na kandidata

Inzerce

A\ 4

Shromazdéni Zivotopisi

Selekce Zivotopisi ']["E:> Zamitava odpoved’

o2z>

Vybérové interview
1.kolo

A 4

Selekce uchazest ']["E:> Zamitava odpoved

il

Vybérové interview |:| Zamitava odpoveéd’
2.,3kolo

il

Nastupni proces

Prvotnim impulzem pro zahdjeni jakéhokoliv vybéroveho tizeni je identifikace
potieby nového pracovnika. Nasledné je nutné na zékladé detailniho popisu obsazovaného
pracovniho mista definovat soubor poZadavka (naroki) na pracovnika, které se obvykle
verginé inzeruji (v tisku, na webovych strankach spolecnosti, na pracovnich serverech —
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napr. www.jobs.cz, www.prace.cz, www.jobpilot.cz apod., Vv pfipadé spoluprace
s personéni agenturou na webovych strankéach agentury atd.).

Nasledujicim krokem je analyza a zhodnoceni dokumentti zaslanych zgemci
o obsazovanou pracovni pozici (Zivotopis, motivacni dopis, popt. kopie dokladu
o vzdélani, pisemné reference z predchozich zaméstnani apod.), na jejichz zakladé je
provedena preselekce uchazect, ktefi budou pozvani do prvniho kola vybérovych
pohovoru (preselekce se provédi na zéklad¢ tzv. ,tvrdych dat / kritérii* - napt. dosazené

vzdélani, poZadovana piedchozi praxe, jazykova vybavenost atd.).

Ve spolec¢nostech, kde vybér probiha vicekolove, coZz je v soucasné dobé jiz
vétSina firem, je nejprve veden prvni vybérovy pohovor s pracovnikem oddéleni lidskych
zdroju ¢i odbornym konzultantem personélni agentury. Na z&kladé vyhodnoceni prvniho
kola vybérovych pohovori dochazi k dalSi selekci a zOzeni okruhu perspektivnich
uchazecu postupujicich do daldiho kola. Druhého kola vybérovych pohovora se obvykle
Ucastni bezprostiedni nadiizeny obsazovaného pracovniho mista (liniovy manazer) ¢i ¢len
managementu spolec¢nosti a jeho vysledkem byva zpravidla findlni rozhodnuti o tom,
kterému kandidatovi bude uc¢inéna konkrétni pracovni nabidka a ktery kandidat bude
odmitnut. Zvladteé ve velkych mezindrodnich firméch maze byt realizovano jedté tieti
(¢i velmi ztidka i ¢tvrté) kolo pohovori s velmi omezenym okruhem uchazect, které byva
koncipovano jako diskuze obou zainteresovanych stran nad predloZenou pracovni
nabidkou a jako konkretizace vzajemnych predstav o spolupréci (Vlachovéd, 2007, s. 22).
V jiném modelu vybérového fizeni muze byt misto prvniho ¢i ¢astéji druhého kola
pohovora zafazena jina metoda vybéru (testy profesni zptsobilosti, psychologické testy,
assessment centrum gj.).

1.4 Vybérovy pohovor jako komplexni proces ovlivhény mnoZstvim

procesnich proménnych

Je treba si uvédomit, Ze proces vybérového pohovoru je, ostané jako cely
néborovy proces, procesem velmi komplexnim, ktery je ovliviiovan celou fadou
procesnich proménnych a jejich vzgemnymi vztahy. Procesni proménné jsou takove
faktory, které ovliviuji prabéh a nasledné i vysledek vybérového pohovoru. Jedné se
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o fadu dil¢ich faktora vztahujicich se k situaci (situaéni proménné) ak osobnosti uchazece

atazatele. Miru vlivu téchto faktora je viak velmi téZzké exaktné meftit.

Schémac. 2 Promenné ovliviujici priibeh a vys edek vybérového pohovoru
(Arvey, Campion, 1982, s. 283)
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Z praxe mohu potvrdit, Ze jednotlivé jmenované proménné maji na prabéh

i vysledky vybérového pohovoru znacny vliv a ty nejduleZitéjsi z nich budou v dalSich

kapitolach jednotlivé popsany a ¢asto nan¢ bude odkazovano.
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Nedostatky a limity vybér ového pohovoru

Vysledky empirickych vyzkuma nasvédeuji tomu, Ze uplatiovani systematickych

piistupi anélezita teoreticka i praktickd priprava tazatelt zvy3uji kvalitu pohovord,

zpiesiuji hodnoceni kandidéta a v dasledku toho se pohovor stéva validnéjSim néstrojem

vybéru pracovnikia. AvSak neni mozno ignorovat védecké studie o nedostatcich pohovori
jako metody vybéru — Ludlow a Panton (1995, s. 79) tato zji&téni o problematickych

aspektech pohovora shrnuji do nékolika bodu:

1.

o~ w DN

Neni mozno pokladdat vSem kandiddtim naprosto shodné otazky v naprosto
steiném poradi. Proto pohovory nelze zcela standardizovat a vychodiska
pro srovnavéani kandidétu jsou odlisna

U tazateli byla doloZena tendence piikladat stejnym informacim riznou hodnotu.
Pristupy tazatela ovliviiuji vyklad odpovedi dotazovanych.

Negativni informace pusobi natazatele vice nez kladné informace.

VétSinatazatelu dava dle zaveéra vyzkumi pirednost nestrukturovanym pohovoram.
Spolehlivost hodnoceni provadéna na jejich zékladé je vSak nizka, materid neni
pokryt disledné atazatelé délaji zavery jiz v rané fézi pohovoru.

Chovéani dotazovanych (uchazett) je nekonzistentni a je silné ovlivnéno zpiasobem
vedeni pohovoru.

Nekteri dotazovani (uchazeci) zvladaji pohovory dobie, jini nikoli. To v3ak
rozhodné nedokazuije, jak se jim povede v redlné pracovni situaci.

Nad témito zjistenimi je nutno se zamyslet a pokusit se ngjit feSeni, jak se slimity

pohovoru jako vybérové metody v praxi vyporadat.
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2 TYPY,FORMY A PRiISTUPY K VYBEROVEMU
POHOVORU

Vybérovy pohovor miZze mit rizné podoby, které Ize taxativné vymezit a roz¢lenit
do kategorii podle raznych hledisek - podle mnoZstvi a struktury G¢astnika, podle obsahu
aprabehu ¢i podle piistupu k pohovoru.

2.1 Typy pohovoru podle mnozstvi a struktury G¢astniki
Podle mnozstvi a struktury U¢astnika se rozeznévaji nésledujici typy pohovoru:

1) Individualni pohovor - pohovor typu 1 + 1 (,, mez ¢tyma ocima* ), kdy pohovor
suchazetem vede jeden predstavitel organizace (obvykle personalista nebo vedouci
pracovnik bezprostiedné nadtizeny obsazovanému pracovnimu mistu).

Vyhodou individudliniho pohovoru je moZnost snadnéji navodit oteviengjSi
auvolnéngjsi aimosféru, v niz je uchaze¢ ochotnéjSi na sebe prozradit nekteré skutecnosti
adiky niz je mozno snadngji poodhalit uchaze¢ovy charakterové rysy. Na druhé stran¢ zde
v3ak existuje nebezpeci subjektivniho posuzovani uchazece. Jediny posuzovatel se mize
nechat unést svymi osobnimi sympatiemi ¢i antipatiemi k uréitému typu lidi, maze
podiehnout stereotypnim piredstavam apod.

V praxi patti tento typ pohovoru k nejbéznéjSim metodam vybéru pracovnikia —
Casto se praktikuje jako série individudlnich pohovort jednoho uchazece sriznymi
piedstaviteli organizace (tzv. postupny pohovor), izolované byva pouzivan spise
pro obsazovani pracovnich mist s nizsi kvalifikaci.

2) Panelovy (komisionalni) pohovor, kdy pohovor suchaze¢em provéadéji dva
¢i vice lidi najednou (tzv. pohovorovy panel ¢i komise). Koubek (2004, s. 168) doporucuje
panel tvoieny cca 3 — 4 osobami, do kterého by meél byt prizvan nejlépe bezprostiedni
nadiizeny obsazovaného pracovniho mista, personalista a event. i zkuSeny psycholog
(ten by meél byt pritomen zejména v pripadech obsazovani pozic, na nichz je dulezitou
slozkou préce vedeni lidi a jednéni s lidmi a je tedy nutno dikladnéji posuzovat osobnost
kandidata). Muze v ném byt i vySSi nadiizeny, soucasny drzitel obsazovaného pracovniho
mista, predstavitel budoucich spolupracovnikt apod. Naproti tomu Ludlow a Panton
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(1995, s. 83) povazuji za optimélni feSeni dvouclennou komisi, kdy jeden ze ¢lent
je bezprostiednim nadiizenym (liniovym manaZzerem) obsazovaného pracovniho mista
adruhy personalistou. Armstrong (2002, s. 370) dle pocétu c¢lena panelu rozliSuje
pohovorovy panel (obvykle dvouclenny — liniovy manaZer a personalista) a vybérovou
komisi (oficidlngjSi a vétSi pohovorovy panel majici tti a vice ¢lent, vyuziva se predevsim
pii obsazovani vysSich manaZzerskych pozic).

Vyhodou panelového (komisiondniho) pohovoru je moZnost vSestrannéjSiho
apresnéjSiho posouzeni uchazece, nebot’ vice posuzovatelt, ktefi jsou ¢asto odborniky
v riznych oborech, snadng¢ji posoudi odborné i povahové rysy uchazece. VétSi pocet
posuzovatelt rovnéZ zvysuje objektivitu hodnoceni a umoznuje ptipadnou vzaemnou
korekci zkreslenych dojmt. Na druhou stranu Ludlow a Panton (1995, s. 83) upozoriuji
na to, Zepocetnogt ¢lend komise je obvykle neptimo umernd efektivnosti pohovoru,
aproto navrhuji jako idealni feSeni vySe zminénou pouze dvouclennou komisi. Velké
mnozstvi (vyraznd ,presila‘) tazatelt vyvoldvd u uchazete casto znacné napéti
anervozitu, coZ neprispiva k navozeni davery a priznive atmosféry pohovoru.

Panelovy (komisionalni) pohovor je také organizaéné néro¢néjsi, nebot’ je nutno
shromézdit vétsi pocet lidi (uchazege i ¢leny komise) v uréity ¢as na jednom misté tak,
aby to véem vyhovovalo. Aby se predeslo piipadnym rozporim mezi ¢leny panelu
angjasnostem v prubéhu pohovoru, je vhodné jednotlivym ¢lenim panelu predem rozdglit
role a pripravit urcity — alespon bodovy - scénar.

V praxi se panelovy (komisionalni) pohovor pouziva pii obsazovéani ruznych typa
pracovnich pozic. Vhodny je zejména pro vybér kandidati na naro¢néjsi (manazerské)
pozice.

3) Postupny pohovor je sérii po sobé jdoucich individudnich pohovori typu 1 + 1,
kdy uchaze¢ postupné rozmlouva s riznymi piedstaviteli organizace. V praxi se nejcastéji
setkava nejprve s personalistou, poté sbezprostiednim nadiizenym obsazovaného
pracovniho mista, ob¢as jesté sexternim poradcem (pracovnikem personalni agentury ¢i
psychologem). Tito posuzovatelé se poté sejdou a konfrontuji své dojmy a poznatky.
Tento typ pohovoru se pouziva s cilem zachovat vyhody a prekonat nevyhody obou
piedchozich typt pohovoru, individudlniho a panelového (komisionalniho).

Koubek (2007, s. 112) vSak upozoriuje na nejvetsi iskali tohoto typu pohovoru,
jimiZ jsou na jedné stran¢ ¢asova ndrocnost a Unavnost pro uchazece, na druhé strané fakt,

Ze uchaze¢ postupné pozndva néroky predstaviteli spole¢nosti, na opakujici se otézky
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je lépe pripraven a mize zatit “vylepSovat" své odpovédi v intencich piedstav tazatelt.
Jetteba upozornit i na to, Ze muze dojit k situaci, Ze se uchaze¢ jevi jednotlivym
posuzovatelim rozdilné a je poté dosti obtizné shodnout se na souhrnném posouzeni jeho
vhodnosti.

4) Skupinovy (hromadny) pohovor — pohovoru se U¢astni skupina uchazect
nastrané jedné a na druhé stran¢ jeden nebo vice posuzovatelt. Lze ho jednoznacné
povaZovat za Usporu ¢asu, je vhodny pro posouzeni dil¢ich charakteristik osobnosti
uchazecu, jejich schopnosti prosadit se mezi ostatnimi, vystupovat na vefejnosti apod.;
neumoznuje viak - pravé vzhledem k vétSimu poctu uchazecu - vSestranné posouzeni
kazdého z nich. Je narocny na piipravenost a zejména pak na schopnosti a pozornost
posuzovateli.

2.2 Formy pohovoru podle obsahu a pribéhu

Podle obsahu a pribehu se rozeznavaji nésledujici formy pohovoru:

1) Nestrukturovany (volne plynouci) pohovor, jehoZz forma, obsah i postup jsou
utvéreny v priabéhu pohovoru. Tato forma pohovoru sice umoZznuje Iépe posoudit osobnost
uchazete a zjistit nékteré zajimavé skutecnosti, které by v pribehu ryze strukturovaného
pohovoru nemusely viabec vyjit najevo, protoZze se nevztahuji bezprostredné
k pozadavkim obsazovaného pracovniho mista, av3ak celkové neni tato forma pohovoru
provybér uchazeci vhodnd, protoze ma nizkou validitu (platnost) i reliabilitu
(spolehlivost). Je tomu tak zejména proto, Ze nejasna struktura a cile pohovoru
neumoziuji ziskat o vSech uchazecich dostatecné mnoZstvi navzajem srovnatelnych
informaci — zpasobilost uchazeci nelze porovnat ani s ohledem na néroky obsazovaného
pracovniho mista, ani nelze uchazete srovnat mezi sebou navzgem. Nestrukturovand
forma pohovoru rovnéz svéadi tazatele k vyrazné subjektivnimu pristupu k uchazeci,
tazatel je néchylngjsi k podlehnuti prvnimu dojmu apod.

2) Srukturovany (standardizovany) pohovor je zaloZzen na tom, Ze vSem
uchazettim o ur¢ité pracovni misto je poloZen stejny soubor piredem pripravenych otézek.
Otézky jsou pokladany véem uchazecim ve stejném znéni a ve stejném poiadi, predem je

napldnovan i cas, ktery je mozno jednotlivym otédzkam vénovat. Pohovor je tedy pIné
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standardizovéan a k posuzovani odpovédi uchazeci slouzi predem pripravené modelovée
odpovedi.

Strukturovany pohovor je pochopitelné narocnéjsi na piipravu (nutno predem
pripravit presné znéni a poradi otédzek i modelové odpovédi). Je vSak povazovan
zaefektivngjsi, spolehlivéjsi a presnéjsi, nebot’ , ...sniZzuje pravdépodobnost opomenuti
nékterych pro posouzeni uchazece nezbytnych skutecnosti a zéroven sniZzuje rozdily
v hodnoceni uchazege u riznych posuzovateli, zvy3uje pravdépodobnost, Ze stejné vhodni
uchazeci budou hodnoceni stejné bez ohledu na to, kdo a kdy je hodnoti. Redukuje tedy
moznost subjektivniho pristupu k uchazecam, davé jim stejné moznosti a umoziuje tedy
jejich srovnatelnost.” (Koubek, 2004, s. 169)

Zanevyhodu plné strukturovaného (standardizovaného) pohovoru Ize z hlediska
posuzovatele povaZovat ztizenou moznost posouzeni individudlnich osobnostnich rysi
uchazete, coz je charakteristické obecné riziko sandardizace. Ryze strukturovany
pohovor neni podle mych zkuSenosti uchaze¢i vniman ptilis ptiznive, nebot’ jim pipomina

spiSe verbalni podobu vypliovani dotazniku a zda se jim velmi neosobni.

3) Polostrukturovany pohovor se snaZi zachovat vyhody a piekonat nevyhody
nestrukturovaného i strukturovaného pohovoru. Je viak velmi néroc¢ny na schopnosti
aodbornou erudovanost posuzovateli. Koubek (2004, s. 169-170) rozlisuje dvé podoby
této formy pohovoru:

Prvni moZnosti je rozdélit pohovor na dvé - ¢asové jasné vymezené a na sebe
navazujici - ¢asti, pricemz jedna z nich je koncipovana jako strukturovan,
druhd jako voln¢ plynouci (nestrukturovany) rozhovor.

Druhou, podle mého nézoru a zkuSenosti mnohem prirozengjsi, avsak
pro posuzovatele narocnéjsi variantou je pruzny piistup k vedeni pohovoru,
ktery umozZiuje volné prolindni strukturované a nestrukturované slozky
pohovoru. V tomto piipadé je vSak zésadni predem jasn¢ stanovit cile
pohovoru (tj. soubor informaci, jeZ je tieba o uchazei v pribéhu pohovoru
ziskat) a zretelné vymezit i celkovy ¢as pohovoru. Tato relativni volnost
umoziuje tazateli zabéhnout v pripadé potieby do vétSich podrobnosti (mimo
seznam planovanych otézek) azjistit tak dulezité informace, které mohou byt

zohlednény pii zavérecném hodnoceni uchazeci.
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Na zé&kladé svych dlouholetych zkuSenosti v oblasti vybéru pracovnikia povazuji
posedni zminénou formu pohovoru (polostrukturovany pohovor, v némz se pruzné

prolina strukturovana a nestrukturované slozka) za optimélni, ato z nésledujicich divodu:

strukturovanost pohovoru zarucuje dostatecnou validitu a realibilitu (nezbytnou
podminkou je samoziejmé spravné vedeni pohovoru kvalifikovanym odbornikem,
ktery zaru¢i dostatecnou miru strukturovanosti, tj. ziskani vSech relevantnich
informaci pottebnych pro zavérecné zhodnoceni a porovnani uchazecu);

pouZiti nestrukturované slozky zjednoduduje jak mozZnost ziskéni podrobnéjSich
informaci o uchazegi, tak i prileZitost 1épe poznat osobnost uchazece;

tato forma pohovoru zéroven nepasobi na uchazece prilis forménim a neosobnim

dojmem jako ryze strukturovany pohovor.

2.3 Pristupy k pohovoru

Strukturované pohovory mohou byt zaméteny na urcité okruhy informaci (kritérii),
jgjichz zjisteéni povazuje tazatel za klicové (napi. chronologicky usporadané informace
o vzdélani a pracovnich zkuSenostech uchazece, informace o jeho pracovnim chovani,
kompetencich, pracovnim vykonu apod.). Podle uprednostiovanych okruha kritérii
rozlisujeme nésledujici typy, resp. piistupy k pohovoru:

1) Biograficky (chronologicky) pohovor

Biograficky (chronologicky) pohovor je povaZzovan za tradi¢cni® pristup
k pohovoru. Pro jeho strukturu byva dobrym voditkem Zivotopis uchazege - v prabéhu
pohovoru je pak v chronologickém potadi (bud’ smérem od minulosti do souc¢asnosti, nebo
obréaceng) probrano dosavadni uchazecovo vzdélani a jednotliva zaméstnani, kterymi az
dosud prosel. Z hlediska Ucelnosti je vhodné soustiedit se spiSe na posledni obdobi (tj.
dukladné rozebrat soucasné ¢i posledni zamestnani) a neplytvat casem na detailni rozbor
vzdaené minulosti (Armstrong, 2002, s. 383).
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2) Pohovor orientovany na chovani (tzv. behavioralni pohovor)

Pohovor orientovany na chovani je strukturovanou formou vybérového pohovoru,
ktery je orientovan do minulosti a vyuZiva pievazné otevienych otazek. Snazi se zjigtit,
jak uchaze¢ zvladl predchozi ukoly nebo povinnogti, jak v minulosti 7eSil urcité situace
apod. a na zakladé téchto informaci predpoveédét budouci pracovni vykon uchazece.
Vychazi totiz ze zakladniho predpokladu, Ze ,nejlepsi predpovedi budouciho chovani je
chovani minulé*, coZz znamend, Ze pokud se kandid& ur¢itym zptsobem choval
v minulosti, bude pravdépodobné v budoucnu své chovani opakovat. Tuto tezi je
samoziejmé nutné bréat s rezervou — nelze se na 100 % spolehnout, Ze uchaze¢ bude své
minulé chovani v budoucnosti opakovat v nezménéné podobé. Lidé se samoziejmé
v prubéhu ¢asu mohou meénit, mohou menit své nazory avybocovat ze zabéhnutych

modela chovani.

3) Pohovor orientovany na kompetence (tzv. kompetencni pohovor)

Pohovor orientovany na kompetence (tzv. kompetencni pohovor) je vlastné
ucelen¢ zpracovanou metodikou vyuzivajici strukturovany vybérovy pohovor, v némz se
provéiuji predem zvolené kompetence uchazece (znalosti, schopnosti, dovednosti
azkudenosti), resp. projevované vzory (priklady) chovani, z nichz je mozné danou
kompetenci odvodit. Kompetence rozdélujeme na tzv. tvrdé kompetence (napt. znalost
préce s Excelem, znalost Z&koniku préce ¢i IFRS, schopnost psat viemi deseti apod.)
atzv. mekké kompetence (osobnostni predpoklady kandidéta pro vykon préce - napr.
komunika¢ni dovednosti, schopnost pracovat v tymu, flexibilita, kreativita, obchodnické
a manazerskeé dovednosti apod.).

Kompetencni typ pohovoru vyZaduje dukladnou pripravu: tazatel si nejprve musi
na zéklad¢ predem dukladné zpracované specifikace pracovniho mista dukladné
zrekapitulovat veskeré poZadavky na pracovnika a zvolit stéZejni kompetence (idealné cca
5-7), jeZ jsou potieba ke zvladnuti dané préace. Cilem pohovoru je poté ziskat od uchazece
konkrétni ptiklady jeho chovéni v minulosti, které by zvladnuti uvedenych kompetenci co
nejlépe dokladaly. Ke zvy3eni validity vybérového pohovoru a dobré vzgemné
porovnatelnosti informaci ziskanych o jednotlivych uchazecich je nutné polozit viem
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uchaze¢im o danou pozici stejné otézky . Je tedy dobré pripravit si seznam otézek a jejich

presné znéni predem.

V rédmci ziskani co nejrelevantnéjSich informaci je tieba, aby odpoveédi na otazky
(uvedené priklady chovani v minulosti) byly co nejkonkrétnéjsi — pro kontrolu dostatecné
konkrétnosti maze tazatel pouzit tzv. metodu STAR — tj. tazatel dba na to, aby zjistil,
v jaké konkrétni situaci (S-Situation) feSil uchaze¢ uréité konkrétni ukoly (T-Tasks),
jaké konkrétni kroky (A-Actions) za ucelem jegjich vyreSeni podnikl ak jakym konkrétnim
vysledkim (R-Results) tyto kroky vedly. Aby byla pii odpovédi zodpovézena vSechna
Styri uvedena kritéria, miiZe tazatel pomoci uchazegi kladenim dopliujicich otazek. Uplna
a spravné strukturovand odpoveéd’ na otazku tedy poskytne tazateli informace o tom,
kde av jakém tymu uchaze¢ pracoval, jaké Ukoly teSil, jak se k jejich FeSeni postavil
asjakym vysledkem — posouzeni takto ziskanych informaci by poté mélo napomoci
piedpoveédeét budouci pracovni chovani (vykon) uchazece. | pro tuto metodiku pohovoru je
charakteristické pouZiti otevienych otédzek zameérenych do minulosti (napt.: ,,DoSlo mezi
Vami a Vasim nadiizenym ¢i spolupracovnikem nekdy ke konfliktu? Z jakého davodu?

Jak jste reagoval? Jak jste rozepti nakonec vyieSil? Co udéléte priste jinak?").

Hodnoceni takto ziskanych informaci a porovnani uchaze¢ti mezi sebou navzgem
je pak objektivnéjsi, nebot’ mapuje hmatatelné situace (konkrétni piiklady chovani
uchazett v minulosti), zatimco emoce a osobni dojmy tazatele jsou odsunuty do pozadi
(Paterova, 2008, s. 1). Tato metodika ma v3ak i sva uskali spocivajici v tom, Ze uchazed
chce na tazatele zapusobit, a proto mé tendenci chvalit se nebo vybirat pouze pozitivni
piiklady. Tazatel by se tedy mél dotazovat i na slabé stranky, nedostatky, problémové
vysledky gj. Oba typy informaci (pozitivni i negativni) pomohou poskytnout vyvézengjsi
pohled na uchazece.

3) Pohovor orientovany na situaci

Pohovor orientovany na situaci je rovnéz strukturovanou formou pohovoru, avsak
na rozdil od vy3e popsaného behaviordiniho a kompetencniho modelu, orientovaného
naredlné minulé chovani uchazece v urcité situaci, je zaméien na hypotetické situace

(problémy) a zkoumd, jak by se uchaze v dané situaci z'ejme zachoval.
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Pri pripravé na tento typ pohovoru je dilezité vybrat takové hypotetické situace,
k nimZ na obsazovaném pracovnim mist¢ skute¢né miZe dojit. Napriklad kandidata, ktery
se uchazi o manaZzerskou pozici, se miazeme zeptat, jak by ¥eSil rozpory mezi svymi
podiizenymi, kandidéta, ktery se uchdzi o pozici prodejce, se miZzeme dotazat, jakym
zpusobem by reagoval naradikalni odmitnuti ze strany zékaznika apod. Typické je vyuziti
hypotetickych otazek (napr. , Jak byste reSil jako manaZer situaci, jestlize byste vnimal
ve svém tymu podiizenych napjatou atmosféru avsiml si otevieného konfliktu mezi
dvémakolegy?").

Jako pozitivum této metodiky pohovoru ocenuje Armstrong (2002, s. 384) fakt,
Ze uvedené hypoteticke situace mohou uchazeci poskytnout cenné informace o charakteru
problémd, které by musel na misté, o néZ se uchazi, redit a dokreslit tak jeho predstavu

0 pracovnim misté.

Nutno vSak zduraznit, Ze v praxi se jen ztidka setkdme s pohovorem realizovanym
vyhradné na zakladé jednoho z vySe uvedenych piistupi. VétSinou se pristupy v ramci
jednoho pohovoru prolingji — dle mych zkuSenosti a pozorovani je napiiklad
charakteristické konstruovani pohovoru svyuzitim chronologického a behaviordlniho
pristupu, ¢i behavioraniho a situacniho pristupu apod.

V podednich n¢kolika letech se v3ak v odbornych personalistickych kruzich
zatingji ozyvat kritické hlasy poukazujici na limity behaviordlnich, kompetenénich
asituaénich pohovort a objevuji se pokusy o inovativni pohled na zpisob realizace

vybérového pohovoru.

Vyhrady vici efektivité behaviordnich, kompetencnich a situaénich pohovora Ize
struéne shrnout do nékolika bodt (Jackson, 2001):

Otézky pouzivané v obou vySe uvedenych typech pohovora jsou v dnesni dobé
uchazecum jiz be¢zné dostupné véetné znéni ,idedlnich* odpoveédi, a to prostrednictvim
internetu i mnozZstvi prirucek. Uchazeti tak prichazeji k pohovoru dobie proskoleni
anatadu otédzek odpovidaji naucenymi formulacemi ,spravnych” odpovédi z prirucek.
Tento fakt pochopitelné velmi negativné ovliviuje validitu metody vybérového pohovoru
a mize zpasobit, Ze na ur¢itou pracovni pozici nebude prijat ten nejvhodnéjsi kandidat,

ale ten, ktery se nejlépe zpaméti naucil ,, spravné* odpovedi na otazky.
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Vybérové tizeni zaloZzené na metodé strukturovanych vybérovych pohovora je
zna¢né ¢asoveé naroéné a casoveé narocna je i pripravatohoto typu pohovoru.

Tazatelé (at’ jiz liniovi manazeti provadgjici vybérovy pohovor, ¢i v mensi mite i
sami personalisté) se velmi casto dopoudéji riznych chyb pii vedeni vybérového
pohovoru, coZz ma opét za nasledek nizkou objektivitu a validitu téo vybérové metody.

V pripadé behavioralniho ¢i kompetencniho pohovoru ma uchaze¢ tendenci
natazatele zapasobit co nejlepSim dojmem, a proto vybira pouze pozitivni priklady
minulého pracovniho chovani. To nasledné zkresluje objektivitu hodnoceni.

Vysledky vybérovych fizeni zaloZzenych na dosud pouzivanych technikéch
vybérového pohovoru nejsou presvédeivé — skeptikové varuji, Ze spise nez nejvykonnéj Si
uchazece se dafi vybirat negjvymluvnéjsi uchazece schopné vzbudit nejlepsi dojem. Jackson
(2001) pouziva termin the most successful , impression manager — neguspesnesi
, manazer dojmi“, coZz naznacuje, Ze schopnost uspét pri pohovoru neni piimym

indik&orem schopnosti uspét na obsazované pozici.

Z uvedenych duvoda preferuji nékteri odbornici techniku, ¢i 1épe fe¢eno metodiku,
pohovoru, ktera je orientovéana na zkoumani vykonu. Jedna se o metodologii znamou také

pod nazvem Power Hiring.

Tvircem metodologie Perfomance Based Recruitment (tzv. Power Hiring) je
americky personalista Lou Adler. Ten na z&kladé svych dlouholetych zkuSenosti
dospél k odliSnému pojeti vybérovych kritérii s darazem na vykonnostni slozku préace

a povazuje kritérium vykonu za z&kladni kritérium vybeéru.

Vychodiskem této metodologie je nejprve definovat klicové faktory Gspéchu
na obsazované pozici - nikoliv viak pozadavky na vzdélani, znalosti, predchozi praxi
apod., ae konkrétni ¢innosti, které musi pracovnik na dané pozici vykonat, aby byl
jeho vykon vnimén jako Uspédny. Tyto faktory nasledné zpracovavd do podoby
vykonnostniho profilu (performance profile), ktery zcela konkrétné stanovi normy

Uspésného vykonu.

Adler vyvinul metodiku pohovoru orientovaného na vykon, ktery je zalozZen
v podstaté na jediné z&kladni otazce (tzv. one-question performance-based interview),
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kdy je uchaze¢ pozédan, aby popsal detailné nekolik svych vyznamnych pracovnich
Uspécha (obvykle cca 2 — 3), kterych se mu podatilo dosahnout. Uchazet je poté
zapomoci metody STAR veden tazatelem kco nekonkrétngjSimu vyliceni
podrobnosti a podminek dosazeni zminéného Uspéchu. Pokladany jsou dopliujici
otézky typu: ,,Jaky byl V&S podil na dosaZeni tohoto Uspéchu?’, ,,S jakymi nastrahami
jste se pri plnéni tohoto Ukolu musel potykat?‘, ,Jaky nejvétSi problém jste behem
realizace tohoto projektu musel {eSit?*, ,Dostalo se Vam pii ieSeni tohoto Ukolu
pomoci ze strany VaSeho nadiizeného ¢i spolupracovnika?*, ,,Jmenujte tii véci, které
jste se behem teSeni tohoto problému naucil.” apod. (Adler, 2008, 2009)

Tato metodika pohovoru piinéSi cenné informace — signifikantni je napt. jiZ to,
jaky pracovni Uspéch si uchaze¢ zvoli (to naznatuje, co uchaze¢ povazuje
zanegjduleZitéjSi, vypovida to tedy o jeho motivaci); v ndsledném velmi podrobném
vyliceni okolnosti dosazeni Uspéchu ziskéva tazatel obrovské mnozstvi cennych
informaci 0 zkuSenostech, chovani a vnimani uchazece, které jsou indikétorem jeho
pracovnich preferenci, dovednosti, schopnosti, osobnostnich charakteristik atd.
Dulezité je, aby si osoba vedouci pohovor (personalista ¢i manaZzer) byla po celou
dobu pohovoru a poté i pti posuzovani kandidéta védoma toho, Ze hleda uchazece
schopného ,,uspét na pozici“, nikoliv pouze ,uspét pri pohovoru“. Proto je podstatné
nenechat se ovlivnit emocemi, prvnim dojmem a vymluvnosti kandidéta.

Jak je patrné, nejednd se v pripadé Power Hiring o naprosté popieni vSech
dosavadnich technik pohovoru, aespiSe o jakousi jejich inovaci sdirazem
na vykonnostni slozku préace. Power Hiring vyuZivatotiz i fadu prvka behavioraniho,
kompeten¢niho ¢i situacniho pristupu k pohovoru (metoda STAR, situacni otazky gj.).
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3  PRIPRAVA, PRUBEH A VYHODNOCENI POHOVORU

3.1 Priprava pohovoru

Aby byl vybérovy pohovor skutecné efektivnim nastrojem vybéru pracovnika
aplnil vSechny svoje cile, musi byt peclivé piipraveny. V nasledujicich odstavcich blize
popisuji postup pripravy strukturovaného (event. polostrukturovaného) pohovoru. Tyto
dva typy pohovora predstavuji validnéjSi nastroj vybéru nez pohovory nestrukturovaneé,
které ostatné ani Zadnou predchozi piipravu nevyZaduii.

Pri pripravé je nutné vyjit z kvalitné zpracovaného popisu pracovniho mista
a specifikace pozadavki na pracovnika. Na z&kladé téchto dokumentt je tieba pripravit
scéndr pohovoru (tzv. pohovorovy plan) a sprihlédnutim ke zvolené formg, typu
ametodice pohovoru formulovat otézky, na jejichz zékladé bude mozno zjistit veskeré
potiebné informace o uchazeci. Existuje Siroké spektrum typa otazek, které je mozno
pouzit (podrobné Klasifikaci otézek a moznostem jejich vyuziti v raznych typech

pohovoru je vénovéana cela nésledujici kapitola).

Ddle je nutno peclivé si prostudovat materidly poskytujici informace o uchazeci
(nejcasteji se jedna o Zivotopis, event. vyplnény dotaznik). Je velmi dulezité povSimnout si
zejména téch rysi uchazece, které ne zcela odpovidaji specifikaci obsazovaného
pracovniho mista, ptipadnych ,,mezer v Zivotopisu a dalSich skutecnosti, které vyzaduji
bliz&i vysvétleni ¢i jsou pripadné divodem pochybnosti o Uplnosti nebo pravdivosti

uvedenych Udaji. Natyto body se pak musi tazatel béhem pohovoru vice zamérit.

Na seznamovani se spisemnymi materidly o uchazeci pred za¢dtkem pohovoru
v3ak panuji raizné ndzory — na jedné stran¢ jejich znalost usnadiuje priabéh pohovoru,
nadruhé strané muZe tazatele-posuzovatele ovlivnit v nahledu na uchazece je&té
pied zapocetim pohovoru.
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3.2 Prubéh vybérového pohovoru

Pribéh vybérového pohovoru Ize rozélenit do tii zakladnich fazi:

1. Zah§jeni vyberového pohovoru

Na zacatku pohovoru je samozigimé nutné uchazece privitat, predstavit se
navzgem a navazat snim uzsi kontakt. Je dileZité navodit prételskou a pohodovou
atmosféru, v niz se kandidat bude citit uvolnéné a bude ochoten oteviené odpovidat
naotazky. Z praxe mohu potvrdit, Ze tato faze je opravdu daleZitd a neméla by byt
opomenuta — na miie davéry uchazece zavisi poté i mira jeho otevienosti. Je rovnéz

vhodné stru¢né nastinit osnovu pohovoru.

2. Hlavni ¢ast vyberového pohovoru

Hlavni ¢ast vybérového pohovoru by meéla probihat podle predem piipraveného
scénére scilem ziskat co nejvice relevantnich informaci v ur¢itém rozumném casovém
rozmezi. Délka pohovoru se pochopiteln¢ lisi s ohledem na charakter obsazované pozice —
jeho obvykla délka je cca 30 — 60 minut, u manazerskych pozic viak v praxi nebyvaji
vyjimkou ani delSi pohovory. Presna podoba a trvani hlavni ¢asti pohovoru zavisi
na zvolené forme, typu a metodologii vybérového pohovoru, na mife komunikativnosti

uchazece .

Pro zaji&téni co nejvysSi validity pohovoru je dilezZité zgjistit uchaze¢im stejné
podminky. Pohovor by nemél byt naruSovan zvonénim telefonu, vstupem nepovolanych
0s0b do mistnosti ¢i odchodem osob vedoucich pohovor z mistnosti.

Je podstatné nechat co nejvice mluvit samotného uchazece, povzbuzovat jej
k hovoru napt. o¢nim kontaktem, mimikou, piikyvovanim ¢i pritakacimi prislovci
apozorné mu naslouchat. Pri poslechu je dalezité vnimat nejenom obsah verbalniho
sdéleni, ale v&imat si i doprovodnych neverbalnich projevi (paralingvistické jevy — sila

hlasu, pauzy a zamlky v teci, intonace g.; , e téla“ - mimika, gestikulace, proxemika gj.).

V persondni praxi ¢asto diskutovanou otézkou je to, zda provadét zéznam

odpovédi primo v pribéhu rozhovoru ¢i a2 po jeho ukonceni. Podrobnd registrace
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odpovédi v pribéhu pohovoru miZe naruSovat plynulost rozhovoru, omezovat oc¢hi
kontakt mezi tazatelem a uchazecem, snizovat schopnost tazatele bezprostiedné reagovat
na odpovedi uchazete. Na druhou stranu zédznam rozhovoru aZ po jeho ukonceni s sebou
nese nékteré nevyhody — mezi nejzavaznéjsi patii zachyceni pouhych 40 % obsahu
rozhovoru ariziko az 25 % nepresnych ¢i nespréavnych udaja (Hronik, 1999, s. 274). Proto
Hronik (1999, s. 274) navrhuje zapisovat v pribéhu pohovoru formou stru¢nych
pozndmek pouze nejnutnéjsi Udaje (vSimat si pri tom nejen odpovédi na otézky, ale i
neverbalnich projevi a jejich souladu s obsahovou, slovni strankou sdéleni) a bezodkladné
po ukoncéeni pohovoru provést podrobny zéznam.

Jakmile byly zodpovézeny vSechny otazky poloZené tazatelem a zjidtény vSechny
relevantni informace potiebné pro posouzeni vhodnosti uchazece na obsazovanou pozici,
je treba uchazete seznamit sinformacemi o obsazovaném pracovnim misté. Cim vice
informaci odpovidajicich skute¢nosti uchazeci sdélime, tim Iépe. Je podstatné uskutecnit
opravdu realistickou prezentaci pracovni pozice véetné nastinéni pripadnych nevyhod
anegativ. Vytvoreni realistické predstavy o pracovni pozici, realistickych pracovnich
ocekavéani je zékladem pro rozhodovani uchazece o prijeti ¢i neprijeti pracovni nabidky
azaroven prevenci nadmérné fluktuace zaméstnanci. Je rovnéz Zadouci d& uchazedi
prileZitost zeptat se na podrobnosti, které nebyly pii prezentaci pozice zminény, a jeho
dotazy jasn¢é zodpovedét.

3. Zaver wybeéroveho pohovoru

V z&véru pohovoru je vhodné uchazeci podékovat za spolupréci a zietelné nastinit
dalSi postup a ¢asovy harmonogram vybéroveého fizeni (dokdy bude uchaze¢ informovan o
vysledku tohoto vybérového pohovoru, zda probéhne piipadné dalsi kolo vybérového
fizeni, jakou formou atd.).

Po celou dobu vybérového pohovoru je velmi dileZité pamatovat nato, Ze se jedna
0 oboustranny proces vybéru, nebot’ i uchazec si vybird, zda projevi ¢i neprojevi zgem
0 obsazovanou pracovni pozici. Proto je nutné zanechat v uchazeci co nejlepsi dojem
z vybérového tizeni. Na tom ma vyrazny podil osoba tazatele (jeho vystupovéani, zptisob
vedeni pohovoru g.) a prostiedi spole¢nosti.
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3.3 Vyhodnoceni pohovoru

Podrobny zédznam a vyhodnoceni pohovoru s konkrétnim uchaze¢em je dle mych
zkuSenosti dobré uskutecnit ihned po skonceni pohovoru — zabréni se tim zkresleni a ztraté
informaci. | proto je vyhodné nechavat si mezi pohovory urcitou ¢asovou prodlevu
(idedlné alespon cca 15-20 minut). Je daleZité zaznamenat si své dojmy z uchazece,
pojmenovat silné a slabé stranky uchazece ve vztahu k obsazované pozici, v piipadé

hodnoceni pomoci hodnoticich k&l vyplnit hodnotici formul&.

Pfi hodnoceni uchazete je rovnéz velmi duleZité zvé&Zit jeho piedpoklady
pro zaglenéni do pracovniho tymu, v némz se pracovni pozice obsazuje, i do organizace
jako celku, tj. posuzovat uchazece i ve vztahu k Utvarovym (tymovym)
a celoorganizacnim kritériim (Koubek, 2004, s. 160).

Po skonceni a jednotlivém vyhodnoceni vybérovych pohovora se véemi uchazeci
je mozno pristoupit ke konecnému rozhodovani o tom, kdo zkandidati postoupi
do dalSiho kola vybérového tizeni ¢i pripadné komu z nich jiz bude ucinéna konkrétni
pracovni nabidka. Popis procesu konecného rozhodovéani o vysledcich vybérového fizeni,
které je obvykle zaloZeno na vice vybérovych metodach, vsak jiZz piesahuje tématické
zameieni této prace, kterd se zaméiuje pouze na jednu z metod vybéru pracovniki,
vybérovy pohovor.
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4 TYPY OTAZEK, JEJICH VYUZITIi V RUZNYCH
FORMACH VYBEROVYCH POHOVORU

Jak jiz bylo zdaraznéno, formulaci otézek v prabéhu vybérového pohovoru je tieba
vénovat zvySenou pozornost. Je tieba, aby otézky byly presné, Uplné, jednoznatné
auchazeci srozumitelné. M¢ly by byt formulovany na zakladé znalosti poZadavku
pracovniho mista a mély by se tykat ,... vyhradné jen préce, museji hodnotit pouze
znalosti, dovednosti, schopnosti a ostatni charakteristiky nezbytné pro nastoupeni
do préace, m¢ly by co nejlépe odrézet obsah prace a hodnotit poZzadavky préce na téze
arovni, jakéa je bezprostiedné potiebnd k zastéavani pracovniho mista“ (Koubek, 2004,
s. 170).

Ucelem této kapitoly neni predlozit seznam formulaci vdech moznych otézek,
kterélze v prabéhu vybérového pohovoru pouzit (tyto seznamy v riznych obménéch
najdeme v fadé publikaci), ale spiSe zmapovat techniku kladeni otdzek behem vybérového
pohovoru a taxativné vymezit typy otézek, které je ¢i neni béhem pohovoru vhodné
pouzit. Zvazuji rovnéZ vhodnost pouZiti jednotlivych typt otézek v raznych forméch
afézich pohovoru a upozoriuji na askali jejich pouziti. V pripadé uvedeni konkrétniho
znéni otézek se zde omezuji pouze na priklady.

Otézky je mozno c¢lenit podle raznych hledisek. Pro piehlednost pouzivam
primérni ¢lenéni typa otézek z hlediska formy a obsahu.

4.1 Typy otazek z hlediska formy

Tyto typy otazek Ize déle ¢lenit podle raznych kritérii. Prehledné ¢lenéni navrhuje
napt. Hronik (1999, s. 269-270):

1) podle charakteru odpovedi, které jsou na uréité otédzky poskytnuty:

OteviFené otazky — vyzaduji Uplnou, obvykle nikoliv jednoslovnou odpoveéd’
odpovédi na né¢ umoznuji prezentovat uchazetovy myslenky, postoje ¢i nézory
aposkytnou tazateli Sirokou 3alu informaci. Casto zacingji zajmeny ,jak, kdy, kde, co,
pro¢* &i vybizecimi obraty typu , Reknéte mi néco o ...“, ,Uved'te piiklad ...“.
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Jejich pouziti béhem vybérového pohovoru je ¢asté a velmi Zédouci, a to préavé
vzhledem k vysokému objemu informaci, které odpovédi na né poskytuji. Sérii otevienych
otézek obvykle pohovor zatind — tyto otazky totiz nejlépe slouzi k tomu, aby se uchazeci
rozhovorili ai naddle, po vétSinu doby trvani pohovoru, mluvili co nejvice sami (tazatelem
pouze usmeériovani).

V nékterych pripadech viak mohou uchazeci pti odpovédi na otevienou otazku
zachazet do ptiliSnych podrobnosti, coZ je ¢asové narocné, pripadné mohou odbihat
od tématu ¢i dokonce opomenout nekteré klicové skutecnosti. Proto je nezbytné nutné,
aby mél tazatel pohovor neustale pod kontrolou a byl piipraven v pravou chvili zakrogit —

napr. poloZzenim konkretizujici otézky, otézky jdouci do hloubky apod.

Uzaviené otazky — takové otézky, na které Ize jednoslovné odpoveédét ,,ano / ne”.
Odpovedi na né neposkytuji uchazeci prostor pro rozvinuti jeho myslenek, mnozstvi
ziskanych informaci je tak velmi nizké ajsou velmi formalni.

Pri vybérovém pohovoru je tieba zachazet stimto typem otézek obezietng.
Uzaviené otézky pouzivame tehdy, pokud potiebujeme jednoznatnou a konkrétni
odpovéd’; rovnéZ je mozno pouZit je v situaci, kdy potiebujeme pohovor z néjakého
divodu urychlit. AvSak uzavienych otédzek nesmi byt priliS mnoho za sebou, aby pohovor
nevypadal spiSe jako vyslech.

2) podle rozdilu mezi vlastnim sdélenim a zamérem:
Direktivni (pfimé) otazky — smetuji primo k véci, zamer jasné vyplyva ze znéni
otazky (napt. ,Jaké vlastnosti Vam vadily u Vaseho posledniho nadiizeného?").
Indirektivni (nep/iimé) otdzky — smeétuji k véci neprimo, spiSe opisem (napr.

»S jakym typem nadiizeného byste se nesnesl?').

Projektivni otédzky — jsou smérovany k obecnému nazoru, v némz ocekavame,

Ze se promitne nézor osobni (napt. ,, Jaké vlastnosti by mél mit dobry manazer?*).

Armstrong (2002, s. 387-390) zminuje jedté dalSi specifické typy otézek tykajicich

se podrobnosti a spravného porozuméni:

Otézky konkretizujici — jejich Ukolem je vyjasnit néjakou skutecnost. Ocekavanou
odpovedi je jasné, srozumitelné slovo nebo kréatka véta. Jedna se o otazky typu ,Kdy
k tomu doslo?, ,Co jste délal pak?* apod.



Otézky jdouci do hloubky — pouzivgji se kziskani dalSich podrobnosti
nebo k uji&téni, Ze se dozvidame vsechny skutecnosti. Je vhodné je dodatecné poloZit
v piipadé ptiliS obecnych odpovédi nebo ve chvili, kdy existuje podezieni, Ze uchaze¢
néjakou zavaznou informaci zkresluje ¢i zamléuje. (Napt. chlubi-li se uchazec realizaci
néjakého dilezitého projektu, je vhodné pomoci otazek jdoucich do hloubky zjitit,
jakouroli vrédmci projektu plnil, ¢im presné se zabyval, nakolik on osobn¢ piispél
k Gspéchu projektu, sjakymi problémy se pii ieSeni projektu potykal, jaké znalosti
a dovednosti pri realizaci daného projektu uplatnil atd.)

Kontrolni (ovérovaci) otézky - ovétuji, zda jsme spravné porozuméli tomu, co nam
uchazet fekl. Jedna se vlastné o struéné zopakovani uchazecova sdéleni naSimi vliastnimi
slovy spripojenim dodatecné otézky, zda snasi formulaci (odpovidajici naSemu
porozuméni uchazecovu vyjadieni) souhlasi ¢i nikoliv (napt. ,Jestli jsem tomu dobie
rozumgl, rozhodl jste se odejit od stévgjiciho zaméstnavatele, protoze Vam nevyhovovaly
zmeény, ke kterym v posledni dob¢ dodlo, je to tak?*). Kontrolni otédzky jsou nezbytné,

chceme-li piedejit pripadnym nedorozumeénim.

Existuji v3ak také urcité druhy otézek, jejichz pouziti pii  pohovoru
je problematické a mnohdy zavadgjici. Jedna se napiiklad o:

Sugestivni (ndvodné) otédzky - naznacuji preferovanou (ocekévanou) odpovéd.
Obvykle jsou uvozeny kladnymi ¢i zgpornymi vétami (, Predpoklddam, Ze méte zna¢né
ZkuZenogti s ..., je to tak?'), mohou zacinat i slovem ,jisté" ¢i koncit pritakavaci ¢astici
,2€" nebo ,vidte" (,Jist¢ méte predchozi zkuSenosti s ..., vid'te?“; ,As jste zvykly ¢init
rychl4 rozhodnuti, ze?') apod. Jednd se o manipulativni techniku, proto je pouZiti

sugestivnich otézek pii pohovoru povaZzovano za nevhodné.

Mnohonasobné (doZené) otazky — predstavuji ve skutecnosti celou sérii dotaza
sefazenych za sebou (napf. ,Vyhovuje Vam spiSe préce samostatnd nebo tymova,
ve vétSim nebo menSim tymu?'). Uchazece (dotazovaného) spiSe zmatou, nebot’ netusi,
naktery z dotazii ma odpovidat. Z&roven v3ak ziskdva moznost vybrat si pravé ten,

jenz mu nejvice vyhovuje.

Z hlediska formy Ize vyclenit i dalSi specifické kategorie otézek, které jsou
charakteristické pro specifické typy pohovoru rozliSované dle pristupu:

35



Otézky hypotetické (situacni) — pouzivaji se ve strukturovanych pohovorech
orientovanych na situace. Navozuiji ur¢itou hypotetickou situaci a uchaze¢ ma fici, co by
v dané situaci ud¢lal. Obvykle se jedna o formulace typu ,,Co byste udélal / Jak byste se
zachoval / Jak byste r€Sil problém, kdyby ... “ nebo ,Predstavte si, Ze ... Jak byste tuto
situaci 1esil? / Jak byste se v takové situaci zachoval?* ... V praxi se osvédéuje pripravit si
takové otézky predem spiihlédnutim k typickym problémim a problémovym situacim,
které musi pracovnik na obsazovaném mist¢ feSit. Armstrong (2002, s. 388) v3ak
upozoriiuje na to, Ze hypotetické otdzky mohou ptindSet hypotetické odpovédi. Neméme
totiZ jistotu, Ze reSeni situace, které uchazec prezentuje pri pohovoru, by pak skutecné
v praxi realizoval.

Otézky zame¢rené na chovani — pouzivaji se ve strukturovanych pohovorech
orientovanych na chovéni (behaviorélni pohovory). Vychézeji z predpokladu, Ze chovéani
v minulosti je nejlepsim prediktorem budouciho chovéni. Proto se dotazuji na situace,
které m¢l uchaze¢ prilezitost v minulosti fesit a které jsou zéroven chapany jako klicové
pro aspedny vykon préce na obsazovaném pracovnim misté. Napi. ,Mohl byste uvést
piiklad, kdy se Vam podafilo presvédCit ostatni o nutnosti provést néjaké nepopulérni
opatteni?*, ,Mohl byste popsat pripad, kdy se Vam podatilo dokon¢it projekt navzdory

velkym obtizim?* ...

4.2 Typy otazek z hlediska obsahu

Do té&o kategorie se tadi velké mnozstvi typu otézek dale rozclenénych
podle oblasti, kterou zkoumaji - nize jsou uvedeny nekteré z nich. V konkrétnim pohovoru
je pak nutno volit takové otézky, které nejlépe odrézeji obsah préce a pozadavky
obsazovaného pracovniho mista

Otézky navazujici kontakt — maji spiSe formalni charakter, jejich Gcelem je navézat
pocatecni kontakt suchazecem a navodit pratelskou atmosféru. Napr. ,Jakou jste meél
cestu?’ apod.

Otézky zkoumajici motivaci — tomuto typu otézek je dobré vénovat zvySenou
pozornost, nebot’ motivacni faktory jsou velmi dulezitym indikétorem pro posouzeni
vhodnosti uchazete. Je dobré zkoumat motivaci kandidata zraznych hledisek

(pro¢ seuchazi o danou pracovni pozici, co jej piimélo k odchodu od predchoziho

36



zaméstnavatele, co povaZuje za své nejvétsi Uspechy, jak jich dosdhl apod.). Napr. |, Proc
jste si z velkého mnoZstvi inzerovanych pracovnich nabidek vybral pravé tuto?*, ,Co Vas
piitahuje na préci obchodnika?‘, ,Co povaZujete za sviij dosavadni nejvétsi kariérni
(¢i obecné Zivotni) uspéch?” ...

Otézky zkoumajici sebehodnoceni — ziskané informace ndm umozZnuji zjistit,
CO povazZuje uchazet za svoje prednosti a slabiny, v odpovédich Ize viak ocekévat znacnou
miru stylizace. Napr. ,, Jak a ¢im muzete byt prospédny nasi spolecnosti?’, ,,Co povaZujete
za sviij nejveétsi ispéch u Vaseho podedniho zaméstnavatele?’, ,Méte néjakou vlastnost,
kteraVVam komplikuje Zivot?' ...

Otézky zZkoumajici interpersondini viastnosti a dovednosti — informace,
které na zékladé odpovédi na tyto otazky zjistime, jsou velmi daleZité pro posouzeni,
nakolik by dany uchaze¢ osobnostné zapadl do tymu ¢i do firmy jako celku. Napr.
»Sjakym typem lidi nejradéji spolupracujete?’, ,Jaka vlastnost je pro Vés u Vaseho
tymového kolegy neprijatelnd? ...

Otézky zZkoumajici ambice a zpisoby zviddani pirekdzek — odpovédi na né mohou
poskytnout informace o motivaci uchazece, o jeho nejsilngjSich motivacnich faktorech,
jeho vytrvalogti, cilevédomosti atd. Napr. ,Vyviji se VaSe kariéra v souladu sVasimi
ptvodnimi plany a piedstavami?‘, , S jakym nejvétSim problémem v Zivoté jste se musel
vyporédat ajak jsteto udeélal?’ ...

Otézky zkoumajici znalosti, dovednosti, schopnosti, predchoz pracovni zkuSenosti
— jejich ukolem je zjigtit, co uchaze¢ zna a umi, tj. jakymi znalostmi, pracovnimi
dovednostmi a schopnostmi disponuje. Odpovédi na né maji poskytnout informace,
ukazujici ,...miru, v jaké [uchaze] vyhovuje specifikaci pracovniho mista v kazdé
zjejich klicovych oblasti. (Armstrong, 2002, s. 389) P¥ijejich pripravé aformulaci
je nutno vyjit z piredem dukladné zpracované specifikace pracovniho mista a poZadavka
napracovnika. U jednotlivych uchazetu si lze jiz pred zacdtkem pohovoru vytvorit
pribliznou predstavu o jejich znalostech, dovednostech a schopnostech z analyzy
piedloZenych personalnich dokumenti (Zivotopisu ¢i persondniho dotazniku). Napr.
»Jakeé zkuSenosti méte s ... 7", ,, Jaké jsou nejtypictéjsi problémy, které na svém soucasném

P4

pracovnim misté iesite?, , Jak vypada Vas bézny pracovni den?* ...

Otézky zkoumajici predstavy o pracovnim misté — zkoumaji, zda ocekavani

uchazete ve vztahu k obsazované pracovni pozici jsou redlna, zda jeho predstavy
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0 pracovnim uplatnéni na dané pozici odpovidaji skute¢nosti. Napi. ,,Na co byste natomto
pracovnim misté kladl zvladtni duraz?‘, ,,Jaké hlavni schopnosti, dovednosti a vlastnosti
musi mit podle Vas ¢lovek, aby uspél na pracovnim misté, o které se uchazite? ...

Otédzky zkoumajici mimopracovni zajmy — informace, které ziskame
prostiednictvim odpovédi na tyto otazky, nelze povaZovat za klicové (jsou spise
doplnkové a mohou podouzit jako jakési dokresleni osobnostnich charakteristik),
proto neni nutné vénovat jim prilis ¢asového prostoru. Napt. ,Kdybyste cely rok nemusel
chodit do préce — jak byste jgj stravil?*, ,Myslite si, Ze méte v souc¢asné dob¢ dostatek
¢asu vénovat se svym konickam?* ... VyuZitelné jsou v3ak napt. u uchazeci—cerstvych
absolventu, kteti jsou zatim bez praxe, nebot’ ziskané informace mohou indikovat urcité
osobnostni rysy (aktivni piistup k Zivotu, zvySenou iniciativu, odhodlanost apod.).

Z hlediska obsahu by bylo mozno vy¢lenit je&té dalSi specifické typy otazek:

Sresové otdzky — otazky, které maji za cil uchazece znegjistit, dostat pod tlak
anasledné zjigtit, jak si je uchaze¢ schopen poradit ve stresovych situacich.. Dulezité
nejsou ani tak odpoveédi na n¢, ale spiSe zpusob chovani a reakce uchazece. Napr.
»Nepripada Vam, Ze pro tuto pozici neméte dostatecnou kvalifikaci?* ... Nékdy, ve zcela
vyjimecnych situacich (zejména v pripadé obsazovani néro¢néjSich pozic sdirazem
nastresovou odolnost) maze byt vtomto duchu veden cely pohovor. Cilem tohoto
tzv. stresového pohovoru je otestovani uchazecova temperamentu a zjisténi, jak si poradi
ve stresovych situacich. Tazatel se pii takovychto pohovorech chova agresivné, nadiazeng,
otézky ¢asto klade velmi rychle za sebou nebo mezi nimi naopak déla dlouhé tiché pauzy,
opakované se pta na tytéz véci, kritizuje odpovedi uchazece, poklada nepiijemné otazky,
zpochybiuje uchazecovu davéryhodnost apod. — to v&e s jedinym cilem: dostat uchazece
pod tlak, znejistit ho. U takovychto pohovora nejsou odpovedi prilis dulezité, mnohem

dulezitejsi je zptisob chovani a reakce uchazece.

Diskriminacni otdzky - jedna se napt. o otézky tykajici se rodinného stavu, poétu
aveku deti, tshotenstvi, sexudlni orientace, nédboZenského presvédeeni apod.?

3 g 16, hlava I1V., ¢ast |. aktudiné plainého Zakoniku prace odkazuje ve véci zékazu diskriminace

na antidiskriminacni zékon, ktery viak byl v loiiském roce vetovan prezidentem anyni jiz vice nez rok ¢eka
v Poslanecké snémovné Parlamentu CR napiehlasovani veta. Navrh antidiskriminaéniho zékona hovoii
0 z&kazu diskriminace ,z diivodu rasy, etnického pivodu, narodnosti, pohlavi, sexuani orientace, véku,
zdravotniho postiZeni, ndbozenského vyznani, viry ¢i svétového nézoru®, pri¢emz ,,za diskriminaci z davodu
pohlavi se povazujei diskriminace z diivodu téhotenstvi, materstvi nebo otcovstvi ..."
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Pri formulaci otézek je tieba byt velmi obezietny a tomuto typu otazek se vyhnout. Jsou

totiz velmi snadno pravné napadnutelné.
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5 OBJEKTIVITA,VALIDITA A RELIABILITA
VYBEROVEHO POHOVORU

5.1 Z&kladni psychometrickeé vlastnosti metod

Aby byl vybérovy pohovor (¢i jakd&koliv jina metoda pouZita pri vybéru
pracovniki) skutecn¢é efektivnim nastrojem vybéru a mohl se oznatit za diagnostickou
metodu v pravém slova smyslu, musi spliiovat urcitd kritéria. Mezi ta nejdilezitéjsi,
kterdjsou zéroven z&kladnimi tzv. psychometrickymi viastnostmi (Evangelu, 2009, s. 23),
patii:

objektivita — zarucuje, Ze hodnoceni uchazece neni zavislé na osobé posuzovatele;

validita (platnost) — vztahuje se k tomu, nakolik uréita technika méfeni (v naSem

ptipadé metoda vybéru pracovnikil) skutecné méii to, co by metit mela;

reliabilita (spolehlivost) — znamend, Ze dana metoda by méla mérit stéle totéz
avzdy stejng;

standardizace — o standardizaci 1ze hovorit pouze v pripadé ryze strukturovanych
pohovord, kdy jsou vSem uchaze¢im poloZzeny piedem piipravené otazky
v ur¢itém piredem daném poradi.

5.2 Objektivita, faktory ovliviiujici objektivitu vybérového pohovor u

»Za objektivni miZzeme povaZzovat takovou metodu, jejiz vysledky nejsou zavisié
na zadavgjicim.“ (Evangelu, 2009, s. 26) Objektivita je jednim z méla parametrd,
které mize tazatel (personalista ¢i manaZzer) pii vedeni a vyhodnocovani vybérového
pohovoru piimo a védomeé ovlivnit. Je totiZz dobie zndma fada faktoru, které mohou mit
negativni vliv na objektivitu pohovoru — nékteré z nich jsou spojeny s metodologickymi
aspekty té&to vybérové metody, jiné souviseji s oblasti interpersonalnino poznavani — jedna
se 0 ¢agté chyby ve vnimani a posuzovani druhych osob, tzv. socidlné-percepeni chyby.
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1)

2)

faktory spojené s metodologickymi aspekty vybérového pohovoru:

Pohled pouze jednoho tazatele. V pripadé klasického individudiniho pohovoru typu
1+1 hrozi riziko nizké objektivity posouzeni uchazete vyplyvajici z hodnoceni
jednotlivcem. Toto riziko lze vyrazné snizit ¢i témét eliminovat nasazenim vétSiho
po¢tu posuzovateli — at’ jiz formou panelového (komisionalniho) ¢i postupného

pohovoru.

Sylizace kandidata. V pribéhu pohovoru nemé tazatel-posuzovatel moznost overit si
pravdivost uchaze¢ovych vypoveédi - musi tedy pii vnimani a hodnoceni vychazet
ze sebehodnoticich odpovédi uchazece, které byvaji casto stylizovany a nebyvaji
objektivni. Je tomu tak proto. Ze uchazet se z divodu zamu o pracovni pozici snazi
ve vybérovém ftizeni uspét, a proto ma tendenci nadhodnocovat své kvality
aupozoriovat predevSim na svoje Uspéchy a silné stranky. Pripadné nelspéchy
anedostatky radgji taktné zami¢i.

Redukce informacnich okruhi. Muze dojit ke zmeneni rozsahu informacnich zdroju
0 uchazeci, které béhem pohovoru ziskdvame pouze od néj samotného, a to napiiklad
tak, Ze béhem rozhovoru dojde k zaujeti dil¢im tématem a z divodu ¢asového omezeni

k nevycerpani viech klicovych témat atd.

faktory souvisgjici s oblasti interpersonalniho poznévéani — tzv. socidlné-percepeni

chyby:

Hal6 efekt — tendence ke zkreslenému vnimani a hodnoceni ¢lovéka podle jediné
dominujici vlastnosti (sympatické ¢i nesympatické), dil¢iho projevu nebo osobniho
zjevu (vystupovani, télesny vzhled, styl oblékani). (Palan, 2002, s. 72) Halo efekt je
obvyklym nésledkem podlehnuti prvnimu dojmu a maze mit kladné nebo zgporné
ladeéni.

Efekt prvniho dojmu — je podobny hal6 efektu, nektefi autofi tyto dva jevy ztotoziuji
¢i povazuji prvni dojem za soucast hald efektu. Efekt prvniho dojmu pii pohovoru
spociva vtom, Ze si tazatel vytvori nédzor na uchazete v prvnich minutach setkani
anatomto dojmu ulpiva. Déle v prabéhu pohovoru pak uz pouze hleda , dikazy",
které by potvrdily jeho prvotni dojem. Prvni dojem tak v dusledku ovliviuje

interpretaci vSech dalSich projevia uchazece.
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Efekt depoty — neschopnost vidét projevy, které nezapadaji do predem daného

schématu, nazoru ¢i dojmu, ktery si pozorovatel o daném ¢loveku vytvoril.

Autoprojekce — tendence pripisovat druhym lidem (uchaze¢um) sveé vlastnosti, postoje,

emoce, vzorce a motivy chovani apod.

Efekt podobnosti chovani — pokud kandidét tazateli-hodnotiteli svym chovanim
pripomina jeho vlastni projevy, hodnotitel maze mit tendenci toto jednani posuzovat
pozitivneji.

Cernobilé hodnoceni (efekt nadmerného kontrastu) — tendence priklanst se k vyrazné
pozitivnimu ¢i k vyrazné negativnimu hodnoceni kandiddta a jeho sdéleni;
protikladem efektu nadmérného kontrastu je tzv. efekt stredové tendence — tendence

pozorovatele pohybovat se pri hodnoceni kolem stiedni hodnoty.

Efekt mirnosti a shovivavosti — tendence hodnotit sympatické osoby (resp. osoby
vhimané jako sympatické) v pozitivnich vlastnostech vy3e a v negativnich nize, tj.

pozitivni vlastnosti precenovat a negativni podcenovat.

Implicitni teorie osobnosti - sklon o¢ekavat u lidi, kteri maji urcity osobnostni rys,
i existenci dalSich, které snim byvaji n¢jak spojovany. Vyplyva to z piedstavy, Ze se
tyto vlastnosti vétSinou vyskytuji spolecng.

Sereotypizace — Sablonovity zpasob vnimani, ktery neni produktem primé zkusenosti
individua, ale je prebirén a udrZzovan tradici. Jedné se o prisuzovani urgitych vlastnosti
lidem podle jejich prisludnosti k uréité skupiné (napt. vékové, ndrodnostni, genderove,
profesni apod.). Napi. stereotyp, Zze mladi lidé jsou dynamicti, Zeny peclivéjsi, lidé
v brylich chytiejSi apod. Negativni stereotypy oznatujeme jako prredsudky (napi.
piedsudek, Ze blondyny jsou naivni a hloupé, staii lidé pomali a méne chapavi apod.).

Stereotypy a predsudky jsou vychodiskem raznych forem diskriminacniho jednani.

Zkugeny tazatel-hodnotitel by mél byt schopen piipadné socidlné-percepéni chyby
pii vnimani uchazete odhalit a védomeé potlacit. Socidlné-percepénim chybdm Ize
piedchézet pomoci vzdélavani v oblasti socidlni psychologie, popiipadé nacvikem,
anéslednou zamérnou a védomou kontrolou vysledki interpersonalni percepce.
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5.3 Validita

Validita znamena v podstaté platnost. Zakladnim typem validity je validita
kriteridlni®, kter4 je definovana jako sila vztahu mezi prediktorem a kritériem.
Prediktorem je dle Kolmana (2004, s. 61) v piipadé vybéru pracovnikt vysledek
vybérového tizeni, ktery je uréitym zpasobem kvantifikovany (skore, kterého uchazec
dosahl pii aplikaci ur¢ité vybérové metody) a o némz se domnivame, Ze je schopen
piedpoveédét (predikovat), zda bude uchaze¢ v préci UspésSny. Kritériem je v pripadé
vybéru pracovnika skutecna budouci pracovni vykonnost daného pracovnika, kterou lze
metit napi. podle vysledkt prace (dle dosazeného obratu, poétu vyrobenych kusi apod.)
nebo podle hodnoceni nadiizeného.

Kriteridlni validita se zpravidla vyjadiuje pomoci vypoctu korelacniho koeficientu.
Korelacni koeficient méti miru vzgemné zévislosti dvou nahodnych proménnych
anabyva hodnot od -1,00 do 1,00, kde hodnota -1,00 znamené dokonalou zapornou
korelaci (zmény hodnot proménnych probihaji piesné opacné — kdyZ hodnota jedné klesa,
hodnota druhé stoupd a naopak), hodnota 0,00 neexistenci korelace a hodnota 1,00
dokonalou kladnou korelaci (obé zkoumané proménné se promenuji zcela stejné — kdyz
hodnota jedné klesa, klesa téZ hodnota druhé a naopak). Korelacni koeficient vsak
neprindsi Z&dnou informaci o sméru vztahu, tj. o pri¢innosti (kauzalite). ,Jestlize dveé
veliciny vysoce koreluji, nemtzeme zjistit, zde jedna z nich ovliviuje druhou nebo zda je
korelace vyvolana jedte jingym zpasobem ... napiiklad ... zménami tieti, ndmi nesledované
veliciny.” (Kolman, 2004, s. 61)

.Kriteridlni validita je vysokd, jestlize uchazec, ktery ziskal vysoké skore
v prediktoru, dosahne také vysoké skoére v kritériu a zaroven jiny uchazeg, ktery ziskal
v prediktoru nizké skére, bude mit také nizké skore v kritériu.“ (Kolman, 2004, s.61)
To znamena, Ze kriteridni validita dané vybérové metody je vysokd, jestlize uchazec,
ktery ziskal vysoké skére ve vysledku vybérového tizeni, dosdhne zaroven po uplynuti
urcité doby (v praxi vétSinou po uplynuti jednoho roku od prijeti do pracovniho pomgru)
vysokého hodnoceni své pracovni vykonnosti na pozici, na kterou byl na z&kladé daného

* Krom¢ kriteridni validity existuji dal& druhy validity, napt. validita soub&znd, konvergentni, zjevna,
obsahovéa a pojmova — vice k témto druhiam validity uvadi Kolman (2004, s. 59-65).
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vybérového tizeni piijat, a naopak u uchazece, ktery dle vysledku vybérového tizeni nebyl

piilis Uspedny, nelze ocekavat vyraznou UspésSnost na dané pracovni pozici.

ZjednoduSen¢ Ize tici, Ze korelacni koeficient (rovnéz obecné koeficient validity)
vyjadiuje stupen shody mezi vysledkem vybérového fizeni realizovaného vybranou
vybérovou metodou a skutecnymi pracovnimi vysledky takto vybranych a prijatych
pracovniku, které jsou hodnoceny sc¢asovym odstupem obvykle jednoho roku od data
nastupu. Aby mohla byt uré¢ita vybérova metoda oznatena za konstrukéné validni, musi
metit takové charakteristiky, které byly stanoveny jako vyznamné pro Uspésnost vykonu

préce na ur¢itém pracovnim miste.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze nejspolehlivéjsi (tj. nejvalidnéjsi) metodou vyberu
pracovniki by byla takovd metoda, u niz by korelacni koeficient byl roven 1,00. Takové
piipady jsou v3ak v praxi nerealné — v praxi se jen vyjimecné setkdvame s koeficienty
validity (korelacnimi koeficienty) presahujicimi hodnotu 0,50. Proto s pomahame tim, ze
pouzivame VétSi pocet prediktort, jejichz schopnost predpovidat budouci pracovni vykon
mizeme pomoci prostiedkt matematické statistiky kombinovat. (Kolman, 2004, s. 63)

Problematika validity vybérového pohovoru a metod vybéru pracovnika obecné
(snad jen s vyjimkou nékterych psychologickych test) je v ceské odborné personalistické
literature opomijena. Jedinym odbornikem, ktery validité vybérovych metod a metodice
provadéni validizacénich studii vénuje ve své publikaci zvySenou pozornost a do hloubky ji
objasiuje v souladu se soucasnym stavem poznani, je Kolman (2004, s. 58-82). Struc¢né
s problematikou validity vybérového pohovoru seznamuje i Koubek (2001, s. 160-161),
ktery je na ceské personalistické scéné zéroven velkym zastancem metody vybérového
pohovoru oproti psychologickému testovani (Koubek 19973, s. 24-25, 1997b, s. 24-26).

Naproti tomu v zahrani¢ni literature je tato problematika v poslednich n¢kolika
desetiletich pomérné akcentovéna aexistuje fada pavodnich i meta-analytickych studii
zkoumajicich validitu areliabilitu vybérovych pohovort z riznych uhla pohledu. Zatimco
jesté v sedmdesatych letech 20. stoleti vyzkumy poukazovaly na nedostatecnou validitu
(i reliabilitu) vybérovych pohovort, novejsi vyzkumy ukézaly, Ze tyto vysledky byly ¢asto
dusledkem metodologickych nedostatkt. V soucasné dob¢ se uvadi hodnota korelagniho
koeficientu u metody vybérového pohovoru v rozmezi 0,40 — 0,63 (Kolman, 2004, s. 135).



Zajimaveé je porovnat vysledky pavodnich (nikoli meta-analytickych) studii v ¢ase.
Vysledkem je zji&eéni, Ze mira validity vybérového pohovoru roste smérem
do soucasnosti. To je dle mého nézoru dano tim, Ze smérem k soucasnosti roste i mira
strukturovanosti pohovort, které byly v praub¢hu studii realizovany.

Hodnoty prokézané v pribéhu jednotlivych studii validity naznatily, Ze vybérovy
pohovor prokazuje proménlivou validitu v zavislogti na fadé proménnych. Detailngji byl
zkouman predevsim vliv nésledujicich Sesti proménnych:

1. Mira strukturovanosti pohovoru

Tuto proménnou Ize oznatit za kli¢ovou - strukturované pohovory prokézaly totiz
vyrazné vysSi validitu i reliabilitu nez pohovory nestrukturované. Koeficient validity
se u strukturovanych pohovora pohybuje prevédzné vrozmezi 0,50 — 0,63 (Marchese,
Muchinsky, 1993, s. 24).

Tato prokézana korelace mezi mirou strukturovanosti pohovoru a jeho validitou je
dle mého nazoru zaroven duvodem, pro¢ se v novéjSich studiich zkoumgjicich validitu
pohovoru jako vybérové metody objevuji priznivéjsi koeficienty validity — v poslednich
letech je totiZ vyrazné tendence pouZivat pii vybérovych tizenich pohovory strukturované

(i minimdlné polostrukturované).

2. Pocet tazatelii-hodnotitel i

Vztah mezi poétem tazatelt-hodnotiteltt a mirou validity pohovoru neni dle zavéra
meta-analytickych studii signifikantni (Marchese, Muchinsky, 1993, s. 19). V prabéhu
provadéni puvodnich studii validity dochazelo sice v pripadé vedeni pohovoru vice
tazateli—hodnotiteli k dvéma raznym situacnim modelt — bud’ k protikladnému hodnoceni
uchazett jednotlivymi tazateli—hodnotiteli, coz mohlo mit vliv na reliabilitu pohovoru,
nebo naopak k jednotnému hodnoceni uchazece vice piitomnymi tazateli-hodnotiteli.
V souctu to viak nemeélo signifikantni vliv na miru validity pohovoru.

Prizndvam, Ze toto zjidteéni me¢ v prvni chvili osobné piekvapilo, nebot’ jsem se
dosud na zakladé svych praktickych zkuSenosti domnivala, Ze je z hlediska validity
pohovoru lepsi, setké-li se uchazet v prabéhu vybérovéeho fizeni s vice tazateli-hodnotiteli,
kteti se budou moci podilet na vysledném hodnoceni uchazece. Pri hlubSi analyze jsem si

v3ak uvédomila, Ze v praxi skutecné nastévaji spiSe vySe zminéné ,extrémni* situace -
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bud’ obecny souhlas hodnotitelii s prijetim daného kandidata, nebo vyrazny nesoulad

v hodnoceni napti¢ panelem hodnotiteli.

3. Délka trvani pohovoru

Na vhodnou délku trvani pohovoru s ohledem na zvySeni realibility a validity této
vybérové metody existuji rozporuplné nézory. Realizované vyzkumy prokézaly,
Ze tazatelé se obvykle o prijeti ¢i neprijeti uchaze¢e rozhoduji béhem prvnich par minut
trvani pohovoru (tzv. ,snap decision*) a zbylou ¢ast pohovoru pak veénuji ziskavani
informaci (,,dukaza"), které by potvrdily jejich rozhodnuti (Marchese, Muchinsky, 1993,
s. 19).

Délka trvéni pohovoru muze byt ovlivnéna i typem obsazovaného pracovniho
mista (pohovory suchazeti 0 manaZerské pracovni pozice byvaji pochopitelné delSi
nez pohovory suchazeti o délnické pozice), zkuSenostmi tazatele- hodnotitele, kvalitou
kandidéta apod.

K prekvapivému zjigteéni dodli Marchese a Muchinsky ve své meta-analytické
studii (Marchese, Muchinsky, 1993, s. 24) — zjistili negativni korelaci mezi délkou
pohovoru a jeho validitou, tj. ¢im delSi je pohovor, tim niZsi bude mit validitu predpovedi
budouciho pracovniho vykonu. Jako mozné vysvétleni tohoto zji&eéni uvadéji hypotézu,
Zedlouhé pohovory prindSeji velké mnozstvi informaci, které jsou pro predpoved
budouciho pracovniho vykonu irelevantni a mohou naopak zastinit informace klicové.

4. Pohlavi uchazece o zamestnani

Bylo zjigténo, Ze stereotypni predstavy o vlastnostech typickych pro muze ¢i Zeny,
ptipadné i dalsi predsudky vztahujici se napt. nalidi jiné barvy pleti apod., mohou ovlivnit
tazatelovo hodnoceni uchazece (Arvey, Campion, 1982, s. 301-303). Je tedy duleZité,
aby s tazatel-hodnotitel byl tohoto faktu védom a nenechal se stereotypy ovlivnit.

5. Typ pracovni pozice a jgi umisteni v podnikové hierarchii

(,, blue-collar / white-collar jobs*)

V pripadé této proménné nebyl prokazan statisticky signifikantni vliv na miru
validity pohovoru.

6. Skutecha vs. simulovana vyberova rizeni
Mnoho studii zkoumgjicich reliabilitu a validitu vybérového pohovoru bylo

provadéno simulované pro Gcely vyzkumu — tj. vyzkum byl provédén casto nikoliv
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Vv prirozeném prostiedi se skutecnymi uchazeci o zaméstnani, ale napr. s vysokoskolskymi
studenty jako pokusnymi osobami. Vliv této proménné na miru validity pohovoru je proto
tieba jesté dale zkoumat v rednych podminkéch vybérovych fizeni.

54 Reliabilita

Dals§i velmi dileZitou charakteristikou vybérové metody je reliabilita
(spolehlivost). Tato velicina oznatuje, nakolik jsou vysledky méteni danou technikou
konzistentni. Vybérova metoda (resp. prediktor) je tedy reliabilni, jestlize u téZe osoby
aza stejnych podminek vykazuje i pii opakovaném pouziti shodné vysledky, tj. meéki-li
stae totéZ a stae stejné. ,Z hlediska psychometrického udava reliabilita stupen, v némz
jsou vysledky méieni pomoci daného nastroje ¢i postupu prosté vlivu ndhodnych variaci.”
(Kolman, 2004, s. 65)

| reliabilita se, podobn¢ jako validitay, meéti pomoci vypoctu korelacniho
koeficientu. Napt. reliabilita testu se urcuje jako korelacni koeficient vysledku ziskanych
u stejnych osob aplikaci téZze metody pti dvou raznych prileZitostech. U testt by mél byt
korelacni koeficient uréujici reliabilitu vySSi nez 0,80, u ogtatnich metod vybéru véetné
vybérového pohovoru je mozno akceptovat i 0 néco nizsi miru reliability. (Kolman, 2004,
S. 65)
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6 ROLE TAZATELE

6.1 Osobnost tazatele jako jeden z kli¢ovych faktora Uspésnosti

vybér ového Fizeni

Jak jiz bylo fe¢eno, vybérovy pohovor jako proces je ovliviiovan celou fadou
procesnich proménnych, piicemZz osobnost tazatele, jeho dovednosti a zkuSenosti, jsou
jednim z klicovych faktorid. Ztohoto diuvodu jsou naprofesionalitu tazatele kladeny
vysoké néroky.

Osobnost tazatele (jeho vystupovani, pristup k uchazegi, schopnost poskytnout
relevantni informace o obsazované pracovni pozici a prezentovat spolecnost atd.) mé
nezpochybnitelny vliv na rozhodovani uchazece o zaméstnani. Tato skutecnost byla
prokézana fadou vyzkumu (Breaugh, Starke, 2000, s. 423-424), byt vysledky tykajici se
miry a sméru vlivu jednotlivych charakteristik tazatele (pohlavi a véku, vzhledu, zpasobu
vystupovani, piedchozich zkuSenosti, ochoty poskytovat informace g.) nebyly vzdy

jednoznacné.

Je dulezité si uveédomit, Ze tazatel v prabeéhu vybérového pohovoru plni nékolik

raznych roli:

1) Roli reprezentanta organizace. Prostiednictvim osoby tazatele (jeho vzhledu,
vystupovani, pristupu atd.) s uchazeci vytvéreji nazor nejenom na obsazovanou pracovni
pozici a jeji pracovni ndpln, ale i na celou organizaci a jeji firemni kulturu, atento nazor
poté hraje daleZitou roli pii rozhodovéni uchazece o prijeti ¢i odmitnuti pracovni nabidky.
Vystupovani tazatele béhem vybérového pohovoru se tak stdvd jednou z daleZitych
soucasti externiho persondlniho marketingu.

2) Roli hodnotici. Tazatel provadi béhem a po skonceni pohovoru hodnoceni
uchazece a porovnava miru jeho vhodnosti pro obsazovanou pozici s ostatnimi uchazexi.
Pro kvalitni a smysluplné pinéni této role je daleZité, aby tazatel mél k dispozici
dogtatecné mnoZzstvi vzajemné porovnatelnych informaci o jednotlivych uchazecich a aby
pro tuto roli byl dostatecné kvalifikovan.
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3) Roli informacni. Tazatel poskytuje v prabéhu pohovoru uchazeci informace
0 obsazovaneé pracovni pozici i o organizaci jako celku, odpovida na ptipadné uchazecovy
otézky. Cim podrobngjsi informace je tazatel schopen uchazegi poskytnout, tim lépe
(vytvéreni realistickych ocekavani ve vztahu k pracovni pozici).

4) Roli vyjednavaci a konzultacni. Ukolem tazatele, zvlaté ve vySSich kolech
vybérového tizeni, miZze byt i vyjednavani o pracovnich podminkéch (zejm. vys platu,
ptipadné benefitech). Tazatel miZe okrajove plnit i roli konzultanta a po zvézeni napriklad
doporucit uchazeci jinou pracovni pozici, nez o kterou se ptivodné uchézel apod.

6.2 Pozadavky na osobnost tazatele

Sohledem na kvalitni plnéni vSech vySe uvedenych roli je Zadouci, aby tazatel
disponoval ucelenym souborem znalosti z oblasti personalistiky, psychologie osobnosti,
sociani a kognitivni psychologie, manaZzerské psychologie, event. psychodiagnostiky
ateorie komunikace. Mé&l by se rovnéZz orientovat v oblasti fungovéni podniku, mit
piehled o funkci jednotlivych ¢ésti organizace, cinnostech, které se v ni odehravaji
asledovat aktudni trendy ve vyvoji podnikatelského prostiedi. Na zakladé téchto
teoretickych znalosti je pak Iépe schopen v praxi posoudit uchazete z komplexniho
hlediska.

Dale by m¢l tazatel pro zdarny vykon své funkce mit urcité socialné-psychologické
dovednosti a schopnosti, zejména komunikativni dovednosti, dovednosti v oblasti socidlni
interakce a percepce, schopnost empatie. Tazatel by mél byt rovnéZz schopen velmi
efektivné pracovat sinformacemi, analyzovat je zriznych dhla pohledu, uvadét je

do vzdjemnych souvislosti.

Uvedené dovednosti je samoziejme nutné neustéle rozvijet av provadéni pohovora
se zdokonalovat. Vzhledem k riznorodosti obsazovanych pozic a rtiznorodosti uchazecu
je ke zdokonaleni realizace pohovort skutecné vzdy prostor - Ludlow oznacuje provadéni
pohovora doslova za ,uméni bez hranic* (Ludlow, 1995, s. 72). Tazatel by tedy nikdy
nemél podlehnout sebeuspokojeni z dobre vykonané préce a po skonéeni kazdého
pohovoru vénovat c¢as kritické analyze jeho prabéhu a ptipadnych chyb pti jeho vedeni.
Duikladna zpétné sebekritické analyza by méla poslouZit k co nejobjektivnéjSimu pohledu
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na uchazece a jeho objektivnimu posouzeni a zéroven byt piredpokladem k zamezeni
opakujicich se chyb.

6.3 Nejéastéjsi chyby tazateld

P zpracovani této podkapitoly jsem se opirala o svoje dlouholeté zkuSenosti
v oblasti vybéru zaméstnanct, resp. vedeni vybérovych pohovori. Béhem svého
dvanéctiletého ptsobeni vtéto sféfe jsem mela netetnékrdt prileZitost podilet se
na zaskolovéani novych spolupracovnika (tazateli), méla jsem rovnéz moznost Ucastnit se
jako pozorovatel vybérovych pohovort vedenych svymi kolegy. Tyto cenné zkuSenosti
ndhledu na préci nékolika desitek tazateli se budu snaZit nyni vyuzit a zamyslet se
podrobnéji nad zé&kladnimi chybami, kterych se miZe tazatel v prabéhu vybérového
pohovoru anésledné pak pii hodnoceni uchazete dopustit, tyto chyby pojmenovat
aanalyzovat jejich pficiny a mozné nasledky. Vychézim tedy v mnohém z praktickych
zkuZenosti, které viak samoziejme konfrontuji s piislusnymi odbornymi prameny.

Vedeni vybérového pohovoru je spojeno scelou fadou , nastrah“, které z velké
Cé&sti spocivaji v mysli tazatele a mohou se projevit ve viech fazich vybérového pohovoru
— pti jeho priprave, vliastni realizaci i pii jeho hodnoceni.

1. Chyby pred zacatkem pohovoru

Velmi ¢astou chybou, které se personalisté v dusledku nedostatku ¢asu dopoudtéji,
je nedostatecna pripravenost na pohovor, kterd se v praxi projevuje naptr. studiem
personalnich materidli uchazece pii jeho prichodu ¢i nekdy dokonce teprve v prubéhu
pohovoru — tento postup je vSak zcela neprofesiondlni av uchazei nebudi dobry dojem.

U firemnich personalistti ¢i konzultanta persondnich agentur se muZeme casto
setkat sdasim problémem, ktery je dusledkem nedostatecné piipravenosti tazatele
napohovor. Je jim nedostatek informaci o charakteru préce na obsazované pracovni
pozici. Tento fakt je pochopitelny, nikoliv v3ak omluvitelny. Firemni personalista
¢i konzultant persondlni agentury nemiZe samoziejme znét veSkeré nuance préce na viech
pracovnich pozicich v celé organizaci, resp. u vSech svych klienta, proto ¢asto vychézi

pouze ze strucné specifikace, kterou obdrzZi jako podklad pro zahjeni vybérového fizeni.
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Informace poskytnuté v tomto rozsahu jsou v3ak vétSinou zcela nedostatecné, proto je
Z&douci (a doporucuji to z vlastni zkuSenosti) obrétit se nejlépe primo na bezprostiedniho
nadiizeného obsazované pracovni pozice a od n¢j podrobné informace zjistit. Vybérovy
pohovor lze kvalitné pripravit a realizovat jediné na zékladé dostatecného mnoZstvi

ovetenych informaci.

Casto dochézi také k podcenéni miry strukturovanosti pohovoru, coZz pak
v disledku vyrazné zté¢Zzuje moznost objektivniho posouzeni vysledktt a moznost
porovnani jednotlivych uchaze¢i mezi sebou navzajem - vybérovy pohovor tak ztraci
na validite.

Dalsi dulezitou zésadou, kterd byva pomeérné ¢asto porusovana, je priméieny pocet
pohovora vedenych béhem jednoho dne. Je vhodné ponechat si mezi jednotlivymi
pohovory cca 15 — 20 minut ¢asu, béhem kterého si tazatel mize udélat pisemny zéaznam
o prabéhu piredchoziho pohovoru a zéroven se pripravit na pohovor nasledujici (osvézit si
informace o dalSim uchazeti). Planovani rozumného poctu pohovora béhem jednoho dne
jedulezité i proto, aby tazatel neztratil schopnost vést tyto pohovory s potiebnou
soustiedénosti a objektivitou. Armstrong doporucuje jako horni hranici maximalné Sest

hodinovych ¢i osm ptlhodinovych pohovora zaden (Armstrong, 2002, s. 380).

2. Chyby v priibehu pohovoru

U z&ingjicich a bohuzel ob¢as i u zkuSenych personalisti ¢i konzultantt
personalnich agentur se |ze pomeérné ¢asto setkat sjakousi nadiazenosti, s niz k uchazegi
0 zaméstnani pristupuji, a kterd pravdépodobné prameni z opojeni nahle ziskanou moci
nad osudem nékoho druhého. Je v3ak tieba mit na paméti, Ze pravé vytvoreni uvolnéné
aneformalni atmosféry nam muze dopomoci ziskat i informace, které nam uchazec

ptivodné nemél v planu sdélit ¢i se je dokonce rozhodl Umysiné zamicet.

K vytvoreni Zadouci prételské atmosféry a dobrého vztahu s uchaze¢em prispiva
jiZz samotné zahajeni pohovoru (pozdrav, neformalni Gvod) a poté samozigimeé i zpasob
kladeni otédzek a zpusob reakce na uchazecovy odpovedi. Je duleZité dokazat se
prizpasobit osobnosti uchazece (pohovor skandiddtem na manudni pozici povedeme
samoziejmé jinak nez pohovor s kandiddem na manaZerskou pozici), pomoci mu zbavit

se rozpaki, povzbuzovat jef k odpoveédim a chovat se prételsky.
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Nekteri personalisté si oblibili styl stresovych pohovoru, jehoz volbu obhajuji tim,
Ze tak alespon lépe pozngji, jak uchazet reaguje pod tlakem. AvSak praxe ukazuje,
Ze tento druh pohovoru je spiSe kontraproduktivni — pri agresivnim stylu kladeni otézek
se uchazeci vétSinou uzavirgji do sebe a navic si vytvareji negativni dojem o osobé

tazatele i 0 organizaci, kterou tazatel reprezentuje.

Nekteri méné zkuSeni tazatelé maji rovnéZz problémy sudrZzovanim prirozeného
oc¢niho kontaktu s uchaze¢em a viibec s, feci téla® béhem pohovoru (zpusob drzeni téla,
prikyvovani atd.). Na toto je treba dat si pozor, aby uchaze¢ neziskal dojem, Ze mu neni
naslouchano ¢i Ze je vétSi pozornogt vénovéna jeho Zivotopisnym Udajim uvedenym
na papite neZz jeho osobnosti pritomné na pohovoru. PreruSovany anedostatecny ocni
kontakt byva zvladté u zacingjicich tazateli zpusobovan jejich horlivou snahou zapisovat
S témet ve slySené.

Castym hiichem &patnych tazatela je to, Ze prilis mluvi (vice mluvi
nez naslouchaji) ¢i naopak dovoli uchazecim, aby prilis zeSiroka mluvili oni a odchylovali
se tak odtématu. Spravny tazatel by mél uchazete povzbuzovat k tomu, aby uchazed
miuvil vétSinou sam, avsak zéroven si tazatel musi déa pozor na to, aby byl schopen
udrZzovat s pod kontrolou obsahovy plan i ¢asovy rozvrh pohovoru. Tazatel totiz musi byt
schopen zgjistit ziskani vSech poZadovanych informaci o uchazeci v rozumném ¢ase.

Béhem pohovoru, resp. jiz béhem jeho planovani, je potieba soustiedit se
na pokladani jasnych, jednoznacnych otézek — zvl&dté je treba d& si pozor na dva
,2r&dné" a zbyte¢né typy otazek — vicendsobné (sloZzené) otézky, u nichZz uchazece
jednotlivé moznosti vétSinou zmatou, a sugestivni (navodné) otazky, u kterych nelze
ocekavat odpoveéd’ poskytujici vyuZzitelnou informaci, nebot’ jiZz formulaci otazky uchazedi
naznacujeme, jakou odpovéd ocekévame. Velmi obezietni musi byt v soucasné dobg
tazatelé v pripadé pokladani otézek, které by mohly byt vnimény jako diskriminacni
(otézky tykajici se napi. poctu déti, zdravotniho stavu uchazece apod.). Rovnéz je duleZité
nedovolit uchazetim prechézet mi¢enim dilezita fakta ¢i poskytovat nic nefikajici nebo
piiliS obecné odpovedi (v tom piipadé je nutné vyuZiti otdzek jdoucich do hloubky
a konkretizujicich otézek).
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Zatingjicim tazatelom déla zpocétku problém i udrzovani plynulosti pohovoru.
Jetifeba je naucit navazovat na uchazecovy piedchozi odpovedi tak, aby pohovor
postupoval nendsilng logicky kupiedu a umoznil ziskéni vech potiebnych Udaja.

Klicovou dovednosti, kterou by si mél zacingjici tazatel osvojit a zkuSeny tazatel
neustdle zdokonalovat, je dovednost naslouchat. Tato dovednost byva u zatingjicich
tazatelt casto blokovéna jejich pocatecni nervozitou a priliSnym soustiedénim na zpisob
aformu kladeni otazek. Dovednost naslouchat, soustredit se na to, co nam uchazeci fikaji,
aslySené vnimat a plné chapat podstatu uchazetovych slov je vaak pri vedeni vybérového
pohovoru naprosto kli¢ova. Vyhneme se tak trapnym okamzikam, kdy uchazece zmateme
dotazem na to, o ¢em se jiz pied chvili sdm od sebe zminil. Zde je nutno poznamenat, Ze
tento htich je skutecné prevazné zalezitosti tazateli—zacatecnikt nezvladajicich jesté dvoji
roli , kladeni otédzek — naslouchani“ aZe se jg srostouci praxi ve vedeni pohovori daii
postupem ¢asu odbouravat.

Ddle je z pozice tazatele dulezité neprecenit své schopnosti pamatovat s informace
ziskané pii pohovoru. Je velmi uzitecné délat si struéné pisemné poznamky o klicovych
informacich jiz beéhem pohovoru. Tyto pozndmky bychom si méli zaznamenavat
diskrétng, nikoliv viak skryté, v pripadé negativni poznamky nevyvadét uchazece z miry

napt. zamracenim ¢i jinou grimasoul.

3. Chyby pri vwhodnocovani pohovoru

Pfi vyhodnocovani pohovoru a vlastné jiZz i pti hodnoceni a vnimani osobnosti
uchazece v priabehu vybérového pohovoru je nutné mit na paméti, Ze bychom jako zkueni
personalisté-profesiondlové neméli podlehnout ptisobeni tzv. socialné-percepenich faktora
a uchazete posuzovat aporovndvat mezi sebou objektivné na zéklade faktickych
informaci, které jsme b&éhem pohovoru obdrZeli o jejich zkuSenostech a vlastnostech
vztahujicich se ke specifikaci obsazovaného pracovniho mista. ,,Je dulezité, abychom se
nenechali oklamat piijemnym, pohotovym, vyrecnym a sebejistym uchazecem, ktery
predstavuje pritaZlivy obal bez jakéhokoliv obsahu, k tomu, Ze bychom mu ptisoudili
zkuSenosti a potencial uspét napracovnim misté, o které se uchazi.“ (Armstrong, 2002,
s. 393)
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6.4 Modifikace vybérovych pohovor i dle narodnosti tazatele

Béhem své praxe voblasti vybéru pracovniki jsem méla casto prilezitost
spolupracovat se zahrani¢nimi manazery — zejm. némeckymi, rakouskymi, britskymi,
okrgjové i italskymi a francouzskymi. Pti spolecném hodnoceni a vzgemném porovnavani
uchazeci jsem si povsimla, Zze pozadavky na zkuSenosti, znalosti, dovednosti, schopnosti
a osobnostni rysy, jimz je pii hodnoceni uchazec¢t prisuzovana stéZejni dileZitost, se ¢asto

lisf v zavislosti na ndrodnosti manazera.

Tuto mou domnénku potvrdily i vysledky vyzkumi, které byly realizovéany
v devadesétych letech ve 14 evropskych zemich a které se zamgtily na prazkum lokalnich
odlidnosti ve vybérovém fizeni na manazerské pozice (Tixier, 1996, s. 72-75). Byla
zkoumana mira strukturovanosti pohovoru preferovana v jednotlivych zemich, charakter
vztahu mezi uchazecem atazatelem-personalistou, diraz kladeny v jednotlivych lokalitach
na specifické predpoklady vykonu manaZzerské funkce (osobnostni charakteristiky,
predchozi manaZerské zkuSenosti, vzdélani, odborné znalosti a zkusenosti apod.).

V této podkapitole bych se tedy réda zamérila na strucné shrnuti poznatka
o specifickych strankéach vybérového pohovoru pravé v zemich, s jejichz prislusniky jsem
jiz nacerpala osobni zkuSenosti pii spolecném vybéru pracovnikt — tj. v Némecku,
Rakousku, Velké Briténii a Itdlii. (Moje zjidténi koreluji do znacné miry svysledky
jmenovaného vyzkumu, i kdyZz i vtomto piipadé sehrévaji pochopitelné svou roli
individualni odlidnosti jedinci.) Tyto informace pak mohou podouzit i ostanim
personalistim spolupracujicim pii  vybéru pracovniki se zahranicnimi  manaZery
pro uvédomeni si a pochopeni vzgiemné odliSného pohledu na téhoz uchazece a cilengjSi
vybér kandidéta, pripadné i pro piipravu uchazeci na vybérovy pohovor s manaZerem

uréité narodnosti.

V Némecku prevazuje strukturovana forma vybérového pohovoru, tazatelé
preferuji presné formulované a jasn¢é zacilené otézky, uchaze¢ je durazné smerovan,
informace peclivé zaznamenavany. Vybérovy pohovor ma formalnéjsi charakter, uchazeci
¢asto chybi moznost volné se projevit. VétSina ¢asu je pii vybérovém pohovoru vénovana
provéiovani odbornych predpokladii uchazece pro préci ha obsazované pozici; osobnostni
charakteristiky uchazece hrgji pri hodnoceni spiSe dopliikovou roli. Emoce jsou odsunuty
do pozadi, cenéno je spiSe umerené chovani.
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V Rakousku se mira strukturovanosti  vybérovych pohovori  pohybuje
od polostrukturovanych ke strukturovanym. | u polostrukturovanych pohovori je oviem
kladen diraz na ziskéni vSech predem stanovenych informaci potrebnych pro posouzeni
uchazece, pohovory jsou peclivé planovany. Velmi vyznamnou roli pii vybérovém tizeni
sehrdvd osobnost uchazece — pro Uspéch ve vybérovém ftizeni je dulezité umét se
piesvédciveé prezentovat, zaptisobit , silou osobnosti“. Tazatelé se ¢asto nechaji ovlivnit
dojmy. Cenéno je predevsim, pokud uchaze¢ pisobi dojmem daveéryhodnosti,

spolehlivosti a loajalnosti.

Ve Velké Britanii |ze zaznamenat, podobn¢ jako v Némecku, vyraznou pievahu
piisné strukturovanych a cilen¢ vedenych pohovoria. Velké moderni spolecnosti (zefména
banky, telekomunikacni spole¢nosti apod.) tento typ vybérovych pohovora dopliuji jesté
testy. Prvoifadym kritériem pii posuzovani uchazete jsou jeho profesni dovednosti
aodborné zkuSenosti, vliv osobnostnich charakteristik je az druhotady. Z&kladni
tématickou néplni vybérového pohovoru tedy casto byva podrobny rozbor predchozich
pracovnich zkuSenosti.

V Itdii je vybérovy pohovor neformélni, otevieny a flexibilni, pievazuje
nestrukturovana forma pohovoru. Pohovor vétSinou neni predem striktné pripraven; kazdy
tazatel s vytvari svij individudini styl, ktery navic pfizptisobuje aktualni situaci.
Prvoradou roli pti posuzovani uchazece hraje jeho osobnost (spise nez profesni
dovednosti), emocionalni dojmy ¢asto prevazuji nad raciondnimi Gvahami (zjednoduseng

feceno: ,,je mi sympaticky — bude dobry pracovnik®).

Do budoucna lze v3ak dle mého nazoru predpokladat postupné oslabovani
lokalnich rozdila. Duvodem je predevsim vliv globalizace i v oblasti personalistiky a s ni
souvisgjici rast popularity americkych manazerskych teorii ovliviyjicich i nastroje vybéru

pracovniki na celém svéte.
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7 ZAVER

V predlioZené préci jsem se snazila kriticky nahlédnout na metodu vybérového
pohovoru, zvézit prednosti i nedostatky riznych forem a typi pohovora a vhodnost jejich
pouZiti v raznych situacich. | pires veskeré vyhrady, které byly v minulosti vigci
vybérovym pohovoram vzneseny, jsem piesvédéena, Ze se jedna o efektivni vybérovou
metodu pouZitelnou ve vhodné modifikaci a pri vhodné kombinaci s ostatnimi metodami
pro vybér uchazec¢u na vSechny typy pracovnich mist (od délnickych pozic aZ po pozice
vrcholového managementu). Predpokladem efektivnino pouziti metody vybérového
pohovoru je kvalitni piiprava, realizace i vyhodnoceni. Rovnéz je nutno zvazit mozny vliv
a smér pasobeni vech faktora (procesnich proménnych) ovliviujicich pribeh a vysledek
vybérového pohovoru. V detailnim zkoumani vlivu téchto proménnych vidim zéroven
jednu z dalSich zatim ne zcela zmapovanych oblasti, na kterou by bylo vhodné se v naSich
podminkéch do budoucna zaméfit.

Ackoliv byla v minulosti nékterymi odborniky zpochybiovéna validita metody
vybérového pohovoru, vysledky zji&téné nejnovéjSimi vyzkumy naznacuji, Ze vybérovy
pohovor miZe byt vysoce validni metodou vybéru pracovnikt, budou-li dodrzeny nekteré
zésadni podminky. V prvni fadé musi byt pohovor peclivé promyslen a pripraven
sohledem na specifikaci poZadavkt napracovnika tak, aby zjistoval skutecné relevantni
informace vevztahu k budoucimu pracovnimu vykonu. NejvysSi validitu prokazuje
strukturovana forma pohovoru, kterd umoznuje zjistit u vSech kandidéta informace
stejného rozsahu, jeZ je mozné nasledné pii vyhodnocovéani navzgem porovnat. DalSim
piedpokladem validnich vysledkii je zaznamenani informaci ziskanych pii pohovoru bez
vyraznéjSi ¢asové prodlevy ihned po ukonéeni pohovoru, piipadné jiz v jeho prabehu
(pokud to okolnosti ¢i forma zéznamu umoziuji). Pro zachovani co nejvysSi objektivity
pohledu na uchazece je klicové, aby si tazatel-hodnotitel byl védom mozného ptisobeni
socidlné percepénich faktora a moznych chyb pri vnimani a aby se jimi pii svém vniméani
a nasledném hodnoceni kandidéata nenechal ovlivnit.

Pt blizSim zkouméni role tazatele a vlivu jeho osobnosti na Uspédnost vybérového
fizeni jsem doSla k zavéram, znichz vyplyvaji néktera dle mého nézoru dulezita
doporuceni pro praxi, kterd by tazatelé meli pii realizaci vybérovych pohovora aosobnim
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kontaktu suchazeci bré v Gvahu a vénovat jim pozornost. PredevSim je velmi daleZité
neustdle s uvédomovat, Ze osobnost tazatele (jeho vzhled, vystupovani, zpasob
vyjadiovani a chovéni) je pro uchazece o zaméstnani dalezitym zdrojem informaci,
najejichz zékladé si vytvéi celkovy dojem z organizace, ktery jej nasledné intenzivné
ovliviiuje v jeho rozhodovéni o prijeti ¢i neptijeti pracovni nabidky. Podstatné je rovnéz,
aby byl tazatel schopen poskytnout uchazeci co nejvice relevantnich informaci
o obsazovaném pracovnim misté (pracovnich Ukolech, hlavnich zodpovédnostech,
pracovnich podminkach atd.), jejich pozitivnich i negativnich aspektech (vyhodéach
anevyhodach). Informovanost na jedné strané¢ zvysuje dojem diveéryhodnosti, na strané
druhé je dulezité pro vytvéreni realistickych pracovnich ocekévani, coz v disledku snizuje

fluktuaci.

Pri zkouméni celé Siie problematiky vybérového pohovoru a mnozstvi jeho
modifikaci, variaci ainovujicich se pristupi jsem si opét uvédomila, Ze povinnosti tazatele
je neustrnout ve své préci a neustdle se snaZit ve vedeni vybérovych pohovora
zdokonalovat. Dle vlastnich zkuSenosti doporucuji provedeni alespon krétké sebekritické
analyzy po ukonceni kazdého pohovoru. Tento zpétny pohled umozni identifikovat
auvédomit s pripadné chyby, jichz se tazatel dopustil, zvéZit jejich mozny vliv
na vnimani a hodnoceni uchazece a v budoucnosti se jim vyhnout.
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Bakalarské préce se pujcuji

pouze prezencng!

UZIVATEL

potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakalarskou préci

Laryea, L.: Vybérovy pohovor jako efektivni metoda vybéru pracovniki

vyuZzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji r&dné citovat jako jakykoli

jiny pramen.
Jméno Katedra Nazev textu, Datum,
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61



Jméno
uzivatele,
bydlité

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuZita

Datum,
podpis

62




Jméno
uzivatele,
bydlité

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuZita

Datum,
podpis

63




Jméno
uzivatele,
bydlité

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuZita

Datum,
podpis




