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UVOD

Tato prace pojednava o piijimacich pohovorech, konkrétné¢ pak o tom,
jakych chyb se pii nich tazatel¢é dopoustéji. Prijimaci pohovor je velmi
vyznamnou a nejcastéji pouzivanou metodou vybéru zameéstnancii. Je velmi
dalezité, aby byl proveden spravné, protoze pouze tehdy persondlni pracovnik
ziska relevantni informace, diky kterym mulze co nejlépe posoudit uchazece.
Dobte provedeny piijimaci pohovor a nasledné uspéSny persondlni vybér je
povazovan za jednu z nejefektivnéjSich cest k dosaZeni optimalniho persondlu,
atim 1 Uspésnosti organizace. Z hlediska firmy se proto jedna o velice dilezity
proces, ktery pfispiva k dosahovani strategickych cili. Cilem této diplomové
prace je postihnout chyby, kterych se tazatelé béhem vyb&rovych pohovort

dopoustéji, a vytvofit jejich taxonomii.

Prace je pomysiné rozdélena do dvou c¢asti — teoretické a praktické.
V tvodu svého textu vymezim zékladni pojmy, a to pfijimaci pohovor a vybér
pracovnikt. Tyto dva terminy jsou pro pochopeni dané problematiky nezbytné.
Dale popisi faze ptijimaciho pohovoru. Zde vyuzivam paralely mezi vybérovym
a poradenskym pohovorem a poukazuji na sty¢né body a okamziky, které jsou jim
spolecné. V obou ptipadech se totiz jedna o andragogickou intervenci, a proto lze
Vv jejich pribéhu najit mnoho podobnosti, cehoz také vyuzivam. Teoretickou Cast
uzavie kapitola o chybach tazatelli, které jsou popsany v odborné literature.
Ve druhé, prakticky zamétené, ¢asti své prace piedstavim firmu, ve které jsem
sbirala potfebné informace. Jedna se o nejmenovanou, redlné existujici personalni
agenturu. Zde jsem se jako pozorovatelka ucastnila pfijimacich pohovori —
pozorovani bylo pfimé, zicCastnéné a skryté. V zavéru prace predestiu vysledky
svého badani. Jednotlivé kapitoly jsou sestaveny tak, aby tvofily logickou osu

prace, ktera Ctenatre provede danou problematikou az k cili.

Doufam, Ze tato prace umozni studentim andragogiky, moZnym budoucim
persondlnim manazerim, zakladni orientaci v dané problematice a bude jim

pfinosem.



1 PRIJIMACI POHOVOR V KONTEXTU
PERSONALNIHO VYBERU

Tuto kapitolu do své prace zarazuji nejen proto, abych popsala a vysvétlila
zakladni pojmy této problematiky, ale predevs§im proto, abych ukazala okolnosti,
za kterych vybérovy pohovor probiha. Rozhovor se totiz ned€je nahodile
a neoduvodnéng, ale je to jedna z mnoha metod vybéru pracovniki, ktera probiha
jako soucast personalniho vybéru — slozitého, dlouhého procesu, ktery smétuje
ke svému cili. Kvalitnimu vybéru novych pracovnikd. V nasledujicim textu

vysvétlim pojmy vybérovy pohovor a vybér pracovnikd.

1.1 Vvbérovy pohovor

Vybérovy pohovor je velmi vyznamnou a nejcastéji pouzivanou metodou
vybéru zaméstnancti. Jeho ukolem je (stejné jako u ostatnich metod personalniho
vybéru) co nejlépe posoudit schopnost uchazece zvladnout urcité tkoly vzhledem
Kk obsazované pracovni pozici (srov. Maddux, 1994, str. 35). Vedle tohoto
obecného cile ma jeste dalsi Ctyfi cile:

1. ziskat dodatecné a hlubsi informace o uchazeci, poptipadé verifikovat
informace uvadéné v pisemnych dokumentech

2. poskytnout uchazeci informaci o organizaci a praci v ni

3. posoudit osobnost uchazece

4. vytvorit pratelské vztahy mezi organizaci a uchazecem, vytvaret organizaci
dobrou povést (srov. Koubek, 2001, str. 168).

I kdyz je pohovor obvyklou a oblibenou metodou, jeho validita byva dosti Spatna
— pramérna validita rozhovoru se pohybuje vrozmezi 0,14 — 0,23 (srov.
Robertson, Smith in Bélohlavek, 1994, str. 91). Proto se ve vybérovém fizeni
vetSinou kombinuje vice metod dohromady, aby se docililo co nejvetsi spravnosti

vysledkd.

Pohovor lze vést tiemi zplsoby, a to podle miry jeho strukturovanosti.

Nestrukturovany pohovor je zalozen na improvizaci, kdy obsah, forma 1 ¢asovy
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rozvrh jsou utvareny ,,za pochodu®, tedy v prubéhu hovoru. Neni to vhodna forma
rozhovoru zejména proto, ze nezaruCuje srovnatelnost zplsobilosti uchazeci,
neddva jim stejnou Sanci aumoziuje uplatnovani subjektivniho pfistupu
k uchazec¢im (srov. Koubek, 2001, str. 169). Validita této formy pohovoru je
skutecné nizka, protoze rozhovor nema standardni osnovu (proto i reliabilita je
nizkd), je postaven na analyze prace, je to socidlni situace a jako takova tudiz
poskytuje prostor pro ptredsudky a preference pii posuzovani (srov. Bélohlavek,

1994, str. 83).

Strukturovany pohovor je pfedem pfipraveny a striktné¢ dodrzuje formu i poradi

otazek. Kazd4 otdzka ma i svou casovou dotaci, kterou je mozné ji vénovat (srov.
Doktorova, 1997, str. 50). Tato forma pohovoru je povazovana za efektivnéjsi,
spolehlivéjsi a presnéjsi, protoze snizuje pravdépodobnost opomenuti nékterych
skute¢nosti, které jsou pro posouzeni uchazece nezbytné. Také umoziuje snadnou
porovnatelnost uchazecii, bez ohledu na to, kdo a kdy je hodnoti. Na druhou
stranu znemoznuje rozvijet rozhovor uréitym smérem a pokladat dopliujici

vvvvvvvvvv

(srov. Koubek, 2001, str. 169).

Polostrukturovany pohovor spojuje ob¢ piedchozi formy dohromady, aby ziskal to

nejlepsi ze strukturovaného i nestrukturovaného pohovoru. V podstaté vychazi
z ptedem pfipravenych okruhii otdzek, které tazatel rozviji podle potieby
VvV pribehu rozhovoru (srov. Kocianova, 2010, str. 102). Jsou tedy stanovena
témata, ktera v pribéhu rozhovoru musi zaznit, ale zaroven poskytuje dostatek
volného mista k tomu, aby se hovor mohl stocit k né€emu zajimavému, co by

mohlo pfinést uZite¢né informace.

Dal$im kritériem, podle kterého se daji vybérové rozhovory délit, je pocet
ucastnikli. Pohovor, kterého se ticastni minimalni mozny pocet lidi, tedy dva, se

nazyva individualni rozhovor. Ucastnici jsou zde jasni — uchaze¢ a personalni

pracovnik. Hlavni pozitivum tohoto typu je, Ze umozZiluje vytvofit piijemné
prosttedi prosycené otevienosti a diivérou. Nevyhodou je nebezpeci subjektivniho
posouzeni kandidata a ndsledné chybné rozhodnuti tazatele. Individuédlni pohovor
je vhodny spiSe pii obsazovani pracovniho mista s méné kvalifikovanou praci
(srov. Koubek, 2001, str. 168). OvSem v persondlnich agenturach, kde se délaji
»predvybéry* uchazecl pro klientské firmy, se tento typ pohovoru uplatiiuje témet

na vSechny pozice, vcetné téch manazerskych.



Dal$im typem pohovoru je vybérovy panel. Panel posuzovateli byvéa tvoien

dvéma a vice lidmi, obvykle vSak tfemi az ¢tyfmi. Je doporuovano, aby cleny
komise byli personalista a pfimy nadfizeny obsazované¢ho mista, dale to mutize byt
psycholog, vyssi nadfizeny nebo soucasny drzitel pracovniho mista. Tento typ
rozhovoru piekonava nedostatky individudlniho pohovoru a umoziuje diky
sdileni postteht a diskuzi objektivnéjsi posouzeni uchazece. Ovsem diky vétsimu
poctu zucastnénych miize vzniknout tisnivd, nepiijemna atmosféra (srov.
Kocianova, 2010, str. 101).

Postupny pohovor je sérii individualnich pohovort s riznymi posuzovateli. Jeho

cilem je zachovat vyhody a piekonat zdpory obou pfedchozich typl. Je vSak
casové velmi naro¢ny a kandidat mé mezi pohovory ¢as rozmyslet své odpovédi,
aby byly pro tazatele optimalni (srov. Koubek, 2001, str. 168).

Obdobou vybérového panelu je vybérova komise (tzv. ,.konkurz®), tento typ je

ovsem oficialngjsi. Komise je obvykle vétsi nez panel, jeji ¢lenové jsou oficialné
jmenovani acelé vybérové fizeni ma predem urceny zavazny postup. Tento
formalni pribéh fizeni a vétsi pocet Clenit komise vytvaii napjatou atmosféru
amiize negativné ovlivnit vykon uchazecl. Problematickd je také koordinace
a priprava jednotlivych tazateli (vzhledem k jejich poctu) (srov. Kocianova, 2010,
str. 101).

Poslednim typem je skupinovy (hromadny) pohovor. Zde stoji na jedné strané

skupina uchazecii a na druhé stran€ jeden nebo vice tazateli. Tento typ pohovoru
je vhodny spiSe k posouzeni dilCich skutecnosti (napiiklad chovani jedince
ve skupin€), nepouziva se vSak jako plnohodnotny néstroj k vSestrannému
posouzeni uchazece. Jeho hlavni vyhodou je finan¢ni a hlavné casova uspornost

(srov. Koubek, 2001, str. 169).

At uzZ personalista vede pohovor jakymkoliv vySe uvedenym zplisobem, mél
by dodrZovat nékolik nasledujicich zakladnich zasad, diky kterym uchazece dobie
pozna, a tim zvysi validitu celého vybéru (srov. Bélohlavek, 2001, str. 369 - 370):
e rozhovoru by méla pfedchazet diikkladna ptiprava; tazatel by si mél doptfedu
ujasnit, co presné chce zjistit a vypracovat si osnovu
e na zaciatku pohovoru by mél navodit pfijemnou a uvolnénou atmosféru
V neruseném prostiedi
e bchem pohovoru si zapisovat pouze objektivni udaje (vzdélani, kurzy,

dosavadni zaméstnani, atd.); subjektivni pocity je lepsi nechat si pro sebe



a zaznamenat je az po skonceni rozhovoru
e povzbuzovat uchazece k dialogu, Kk rozvijeni tématu
e nejvhodnéjsi otazky jsou: - oteviené — volné (ty, na které nelze
odpovidat ,,ano-ne*)
- situacni (ptaji se na chovani v riznych
situacich, maji vysokou trovei validity)
- neptimé (zjist'uji moralni vlastnosti,
motivaci)
e informace nejen ziskavat, ale i poskytovat; uchaze¢ ma pravo dozvédét se vse
potitebné o svém potencidlnim zaméstnani
e pokud se pohovoru ucastni vice tazatel, mél by kazdy hodnotit kandidata
jednotlivé na Skéalach a teprve potom porovnat vysledky.
Maddux (1994, str. 33) dale uvadi tyto zasady:
e byt pfeny a pouzivat presné terminy
e chovat se stejn¢ ke vSem uchazecim (pokud bude tazatel své chovani

k jednotlivym uchaze¢tiim ménit, mohl by byt obvinén z diskriminace).

1.2 Vvbér pracovniku

Vybér pracovnikli je proces, ktery sestava ztady krokli smétujicich
k rozhodnuti, ktery z kandidatd bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat
pozadavklim obsazované pracovni pozice a kterému bude pracovni misto
nabidnuto (srov. Kocianova, 2010, str. 94). Z hlediska firmy se jedna o velmi
dalezity proces, ktery ptispiva k dosahovani strategickych cilti. Dobie provedeny
a uspeésny persondlni vybér je povazovan za jednu z nejefektivnéjSich cest
k dosaZzeni optimalniho slozeni personalu, a tim i spé&S$nosti organizace (srov.
Bélohlavek, 2001, str. 365). Z toho je jasné, Ze jednotliva oddéleni v podniku jsou
vzajemné provazana a ¢innosti jednoho oddéleni ovliviiuji 1 ta ostatni. Personélni
odd¢leni je proto kvili vybéru zaméstnancu dulezité pro cely podnik, nebot” dobie

vybrani pracovnici znamenaji vykonni, efektivni a pro firmu pfinosni pracovnici.

Pii vybéru zaméstnancii by mél personalista hledat né€koho, kdo bude
nejvhodnéjsi nejen pro obsazovanou pozici, ale bude také zapadat do pracovniho
tymu a organizace jako celku. Diiraz je tedy kladen i na mezilidské vztahy
panujici na pracovisti a tymovou praci. Moderni, dobte fizené firmy se ¢im dal
Cast&ji fidi tim, Ze je leps$i vybirat pracovnika pro podnik nez pro pracovni misto.
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Pti vybéru pracovniki se uplatnuji tfi kritéria:

Celopodnikova kritéria — zahrnuji vlastnosti, které organizace povazuje u svych
zaméstnancl za kliové a které jsou determinantou uspésnosti jedince ve firme.
Tato kritéria byvaji uplatnovana intuitivné a subjektivné (srov. Gigalova, 2007,
str. 82). V podstaté jde o schopnost jedince adaptovat se na firemni kulturu, coz je
»Souhrn predstav a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a relativné dlouhodobé
udrzovanych* (BakeSova, 2006, str. 82).

Usekova kritéria — tykaji se vlastnosti, které by mé&l mit jedinec pracujici
na konkrétnim tseku. Dulezité je také to, aby kandidat dobie zapadal
do pracovniho tymu (srov. Gigalova, 2007, str. 82).

0 sob¢ nestaci. Jednd se o pozadavky na pracovni schopnosti a vlastnosti, které

jsou urcené specifikaci pracovniho mista (srov. Koubek, 2001, str. 160).

1.2.1 Faze vybéru pracovnikua

Vybér pracovnikl je proces, ktery je pro firmu Zivotné dilezity a stoji ji
nemalé ¢astky penéz. Je proto zadouci, aby byl dobife proveden a v jeho pribéhu
byl dodrzen urcity postup. Ja& zde popiSi pét fazi, které na sebe navazuji a jsou
pro spravny vybér zaméstnancii nezbytné. I kdyz byvaji nékteré z nésledujicich
¢innosti fazeny do procesu ziskavani pracovnikll (vyhledavani a lakéni schopnych
uchazecli o zaméstnani), mné pfijdou pro vybér pracovnikii nezbytné, a proto

jsem je do procesu personalniho vybéru zatadila.

1. Popis_a specifikace pracovniho mista — tato fize zahrnuje analyzu prace

a pozice, diky které ziskame podrobné a objektivni informace o tom, co dana
prace obndsi (dil¢i ukony) a jaké vlastnosti (znalosti, dovednosti, postoje,
vzdélani, praxe, ...) jsou potfebné k jejimu vykonu (srov. Bélohlavek, 1994, str.

27-29).

2. Urceni lidskvch zdroju — personalista musi zvazit, zda je vhodné obsadit dané

misto nékterym ze stavajicich zaméstnancli organizace (vnitini zdroje) nebo
vyuzit vnéjSich zdroji. Pokud se rozhodne pro kandidaty zvenku, musi zvolit
vhodné metody, jak je oslovit (naptiklad inzerce v médiich, e-recruitment,

personalni agentury, Gfady prace, apod.) (srov. Kocianova, 2010, str. 82-88).

3. Volba vhodnych metod — Vvtéto fazi se urci, jakymi metodami budou
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zkoumany jednotlivé kompetence (srov. Bélohlavek, 2001, str. 368). Naptiklad
dosazené vzdé¢lani lze snadno zjistit z Zzivotopisu a dolozenych diplomd, ale
komunikac¢ni schopnosti zde nevycteme. K jejich zjisténi je potieba osobni
pohovor ¢i néjaky test na komunikacni dovednosti (pi. ulozit kandidatovi slovo,

0 kterém musi jednu minutu nepfetrzité¢ hovofit).

4. Realizace (kol) vybéru — nyni je na fadé stanovit terminy a mista kondni,

pozvat uchazece a akci uskutecnit. Pokud je vybérové tizeni vicekolové, je tfeba
urcit, jak akdy budou jednotlivd kola probihat, kolik kandidati postoupi
do dalsiho kola, apod. V prvnim kole mohou byt napiiklad vylouceni nevhodni
kandidati na zéklad¢ zaslanych Zivotopist, ve druhém se miize konat assessment
centrum a treti kolo mize sestdvat z osobnich pohovorti. Nedilnou soucasti této
faze je hodnoceni kandidatl, které by mélo podle Madduxe (1994, str. 53-54)
podléhat ¢tyfem zasadam:
¢ Dbyt krajné kriticky

- nebrat odhalené slabé stranky na lehkou vahu
¢ hodnoceni musi byt zaloZeno na faktech
¢ soustfedit se krome vypovédi i na chovani

- fe¢ téla mize mnohé prozradit
¢ ovéiovat svilj posudek

- vyuzivat referenci, porovnat vysledky ostatnich hodnotitelil

5. Rozhodnuti a vyrozuméni — na zédkladé¢ dohodnuté strategie a danych kritérii

je vybran nejvhodnéjsi kandidat, se kterym jsou projednany podrobnosti nastupu.
Neuspésni uchaze€i jsou vyrozuméni o vysledku fizeni, véetné divodu, pro¢

neuspéli (srov. Bélohlavek, 2001, str. 369).

1.2.2 Metody vvbéru pracovniku

Vybérovy pohovor, kterym se v této praci prevazné zabyvam, je pouze
jednou z mnoha metod, které se daji pti vybéru pracovniki pouzit. Jelikoz je
validita jednotlivych metod pomérné nizka (tabulka validity jednotlivych metod
v ptiloze €. 1), Casto se pfistupuje k jejich kombinovani, aby ziskané vysledky
byly co nejpfesnéj$i. Pouzit¢é metody museji byt obsazovanému mistu
a pozadovanym kompetencim pifimefené. Toto jsou nejpouzivanéj$i metody

persondlniho vybéru.

11



Analvza dokumentace uchazecu

Analyza dokumentace patii vedle pohovoru k zdkladnim metoddm vybéru
zaméstnancl. Studium pisemnosti od uchazece je Casto soucasti prvni faze vybéru
(ptedvybéru). Jsou zdrojem informaci o zékladnich predpokladech uchazece
a tvori urcité ,,sito*, kterym prochazeji kandidati jevici se jako vhodni pro danou
pozici (srov. Kocianova, 2010, str. 99). Mezi dokumenty, které uchazec
predkladd, mohou byt zivotopis, motivacni dopis, reference, dotazniky ¢i 1ékarska

vySetteni.

e Zivotopis — zkoumani zivotopisu se zpravidla pouziva v kombinaci s jinou
metodou. Udaje uvedené v Zivotopisu mohou personalistovi poskytnout mnoho
uzite¢nych informaci, naptiklad troven fluktuace v pfedchozich zaméstnanich,
zda se uchazeCovy pravomoci a odpovédnost rozsifovaly nebo zuzovaly, zda
ukoncil zahijené studium a dal$i (srov. Dvotdkova, 2004, str. 150). Studium
zivotopisu je pro nasledny pohovor nezbytné — uvedené informace by mél
personalista provétit, chybéjici ptipadné doplnit. Hodné informaci lze také vycist
uz ze samotné Upravy dokumentu — Gprava textu, Groven jazykového vyjadifovani
nebo chyby vtextu mohou o uchaze¢i hodné prozradit (napiiklad o jeho

peclivosti).

e motivacni dopis — je ,privodnim dopisem™ k pisemnym materidliim, které
uchaze¢ predklada. Mél by zrcadlit zdjem kandidata a jeho zptsobilost pro danou
pozici. Dopis by mél posuzovatele zaujmout a vzbudit jeho pozornost (srov.

Kocianova, 2010, str. 100).

e reference — reference je hodnoceni kandidata tieti stranou, spolehlivou osobou
— zejména predchozim nadfizenym. MiZe nabirat podoby pisemného doporucent,
hodnoceni na hodnotici Skale nebo rozhovoru, nejcastéji telefonického (srov.
Bélohlavek, 2001, str. 370). Reference se pouzivaji bud k ovéfeni informaci
0 uchazeci, ziskanych jinymi metodami, nebo k doplnéni dalSich informaci.
Validita této metody je velmi nizka. Referujici miZe byt ovlivnén fadou efektd,
napiiklad hal6 efektem, velkou mirnosti nebo naopak osobni zaujatosti. Aby byla
validita referenci co nejvyssi a ty mohly byt pouzity, je potieba, aby byly splnény
nasledujici kritéria: - referujici mél moZnost sledovat uchazece v relevantnich

situacich (pfi praci)

- referujici je v dané oblasti natolik kompetentni, aby mohl

posuzovat lidi, ktefi praci vykondvaji
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- referujici je ochotny podat pravdivou a objektivni zpravu
- zprava musi byt personalistou spravné pochopena (srov.

Bélohlavek, 1994, str. 82)

Reference u nas nejsou moc vyuzivanou metodou, ale s velkou oblibou se
setkavaji hlavné v USA. Zde jsou povazovany za velmi spolehlivy zdroj
informaci. Byvali zaméstnavatelé by si netroufli napsat nepravdivy posudek,
protoze prave 1zivé reference jsou zde ¢asto predmétem soudnich spord. Také to
souvisi s moralnim kodexem firmy — organizace dbaji na svou povést a nechtéji

klamat pfipadné budouci zaméstnavatele svych odchozich zaméstnancti (srov.

Koubek, 2001, str. 172).

e dotazniky — firemni nebo osobni dotazniky uchazeci vypliuji vétSinou ve vSech
vétSich firmach. Zpravidla byva dotaznik upraven podle kategorie pracovni pozice
a vyplnény byva zalozen do osobni slozky pracovnika, kde je zdrojem informaci
evidence pracovnikd (srov. tamtéz, str. 164). Dotazniky obsahuji identifikacni
udaje uchazece, jeho vzdélani, jazykové znalosti a dalsi schopnosti a dovednosti.
Pti vytvafeni takového dotazniku se odpovédi uspéSnych pracovniki pouziji jako
»idealni profil* a poté jsou vyuzivany k posuzovani uchazecl (srov. Kocianova,

2010, str. 100).

e lékaiské vySetieni — zprava z Iékafského vySetieni je pozadovana piedevsim
u téch pracovnich mist, kde je tato povinnost upravena ptedpisy. Je vyuZzivano
predevsim u téch pozic, u kterych by mohlo dojit k ohroZeni zdravi ostatnich lidi
nebo v ptipadech, ze by dand pracovni ¢innost mohla zhorsit zdravotni stav
pracovnika, ktery neni v ur€itém ohledu v porfadku (srov. tamtéz, str. 101).
Takovym béZznym lékaiskym vySetienim je mikrobidlni test na salmoneldzu u lidi,
kteti se uchazeji o misto v potravinaiském primyslu. U nékterych profesi je

vyzadovan 1 drogovy test.

Testy pracovni zpusobilosti

Testovani uchazec¢l méii jejich individualni schopnosti a charakteristiky.
Déli se do dvou zdkladnich skupin, a to na psychologickou diagnostiku a testy
znalosti a dovednosti (srov. Kocianova, 2010, str. 112).
Do kategorie psychodiagnostiky spadaji testy inteligence, testy schopnosti
(potencialnich a ziskanych) a testy osobnosti (mé&fi rysy, z4jmy a hodnoty). Tyto

testy by mély byt pouzivany pouze témi, kteti byli ditkladné proskoleni v tom, co
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testy méii, jak by mély byt pouzity a jak by mély byt interpretovany (srov.
Armstrong, 1999, str. 475 — 479).

Testy znalosti a dovednosti se zaméfuji na provéfeni znalosti ¢i ovladani
odbornych navyku, které se vztahuji k ¢innostem na obsazované pracovni pozici
(srov. Koubek, 2001, str. 165). Muze se jednat o ukazku prace (pf. psani na Stroji),
jazykovy ¢i fyzicky test, apod.

Assessment centrum

Assessment centrum (AC) je moderni metoda vybéru zaméstnanct, jejiz
spolehlivost je velmi vysoka. Slouzi k vybéru nejvhodnéjsiho kandidata a to tim
zpusobem, ze umoziuje porovnat vykony a chovani jednotlivych uchazect,
podané¢ ve stejnou chvili a zastejnych podminek (srov. Assessment systems
[online]. Vysledky AC podavaji pomérné¢ presnou vypovéd o budoucim

pracovnim vykonu kandidata.

Program AC je obvykle sestaveny z fady pohovort, piipadovych studii,
nefizenych skupinovych diskuzi, her, testi a simulaci, které odraZeji typické
pracovni &innosti, pii nichz se testuje zpisobilost kandidata. Ukoly mohou byt jak
individudlni, tak skupinové. Konkrétni tikoly jsou navrzeny tak, aby odpovidaly
zadoucimu profilu ve vztahu k pozici — testuji se vykonové, osobnostni, socialni
a manazerské kvality. AC klade na ucastniky mnohem véts$i naroky nez samotny
pfijimaci pohovor, nebot’ je Casov€é narocny (trvd nejméné nckolik hodin, ale
muze trvat i ¢tyfi dny) a zdmérné vystavuje ucastniky vysokému stresu (naptiklad
pocitu nedostatku ¢asu, zadani zdanlivé netesitelnych tkolt, apod.) (srov. Drill
Business Services [online], 2008). Vykony a chovani kandidati peclivé sleduje
tym posuzovatell, zhruba o Sesti az osmi lidech, ktery je slozen z fady odbornikti
z oblasti lidskych zdrojt, psychologti ibudoucich nadfizenych. Obecné se
doporucuje, aby v panelu zasedli 1 specialn€ proskoleni manazefi, jejichz funkcni
zatazeni je alespont o dvé fidici urovné vyssi, nez je obsazovana pozice. AC se
mohou zl¢astnit také externi spolupracovnici, naptiklad ze specialnich agentur ¢i
organizaci (srov. Matcjka, 2002, str. 120-121). B&hem své praxe jsem méla
ptilezitost ztcastnit se AC jako pozorovatelka a pracovnice personalni agentury
zde figurovala jako moderatorka celé akce. Zadavatelsk4 firma si ji najala jako

expertku, kterd poskytne know-how a profesionalné povede cely program.

I kdyZ Bélohlavek (2001, str. 371) uvadi, Ze metoda assessment centra je

vhodna pro posuzovani manazerti na vyssi urovni a jinde je pro svou nakladnost
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a Casovou naro¢nost malo vyuzivana, ja jsem se setkala s opakem. AC jsou
oblibené i pii obsazovani béznych administrativnich pozic za podprimérny plat.
Casova dotace je pii takovych akcich samoziejmé mensi, tym posuzovateli ma
méné Clenti (naptiklad tii az Ctyfi) a ani naklady neSplhaji ptilis vysoko. I pfesto

vsak poskytuji spolehlivé vysledky.

Piijeti pracovnika na zkuSebni dobu

Tato metoda vybéru pracovnikii je jednou z nejefektivnéjSich, ovSem je
V organizaci totiz mize prokdzat uchazecovy kvality a predpoklady vykondvat
danou c¢innost. Nejpiinosnéjsi je piijmout na zkusebni dobu vice uchazect, ktefi
jiz prosli jinymi koly vybéru, néasledné podrobné monitorovat vysledky jejich
prace a chovani anakonec vybrat toho nejvhodnéjsiho (srov. Koubek, 2001,

str. 172).

Grafologie

Grafologie neboli rozbor pisma, je pouze doplitkova metoda, jejiz validita je
skute¢n¢ nizka. Je zalozena na tom, ze lze z pisma odhalit osobnostni rysy.
Grafologie je oblibena zejména ve Francii, u nds se v praxi vyuzivd zcela

vyjimecné (srov. Bélohlavek, 1994, str. 90).

Detektor 171

Detektor 1Zi (polygraf) je na tom podobné jako grafologie. Jeho vyuziti je
velmi sporadické a je omezeno na specifické organizace, napt. bezpecnostni
slozky. Funkce pfistroje je zalozena na méteni fady fyziologickych jevl a jejich
zmén jako reakce na 1Zzivou odpovéd’ na pokladané otdzky (srov. Fiirbach, 2008
[online]). Toto méteni nardzi vedle etickych problému na nepifesnost, protoze se

1ze naucit své télesné projevy ovladat, a tim pfistroj oklamat.
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2 FAZE PRIJIMACIHO POHOVORU

Pfijimaci pohovor je stejné jako poradensky pohovor typ andragogické
intervence a jako takovy ma ur€itou diagnostickou hodnotu. Cilem poradenského
procesu je mimo jiné dospét k rozvinuti nebo naprave stavajiciho stavu. Jinymi
slovy vede ke znovunastoleni jist¢ho stavu, ktery byl povazovan za vyhovujici
samotnou osobou nebo jeho socialnim okolim (srov. Kliment, 2002, str. 18). Zde
muzeme spatfovat paralelu s vybérovym pohovorem. Tim, ze klient Uspésné
projde vybérovym rozhovorem a dostane zaméstnani, dojde k napravé stavu
(nezaméstnanosti), ktery je v nasi spolecnosti povazovan za mirn¢ deviantni. Oba
pracovnici (socidlni i persondlni) zde vystupuji jako zprosttedkovatelé, kteti
mohou nabidnout pomoc pfi snaze o zlepSeni. Rozhodla jsem se proto ve své praci
vyuzit této paralely a aplikovat faze poradenského pohovoru na ten piijimaci —
poukazi na momenty, které jsou spolecné obéma typim rozhovort. Budu se drzet
rozd&leni do péti fazi, které popsal i Ulehla. Jedna se o faze pitipravy, otevieni,

dojednavani, pribéhu a ukonéeni (Ulehla, 1999, str. 15).

1. Priprava

V této fazi klient jestd neni fyzicky piitomen. Ukolem pracovnika je
seznamit se podrobné s pisemnymi materialy a pfipravit se na rozhovor s klientem
(srov. Gabura, Pruzinska, 1995, str. 26). Personalista by si mél tedy projit
zivotopis uchazece a zjistit, jaké informace tam chybi, ptipadné které je potieba
upftesnit. Pfi pohovoru potom sméfuje otazky pravé do téchto oblasti. Townsend
uvadi, Ze je dobré si vSechny tyto body napsat, abychom na nékteré nezapomnéli,
a pfipadné i zptisob, jakym se na né chceme zeptat (srov. Townsend, 2006, str.
58). V ramci piipravy na pohovor je také dobré si pfipravit vSechny podklady
tykajici se pracovni pozice (popis prace, nazvy programi, ve kterych se pracuje,
apod.), abychom tyto informace nemuseli lovit v paméti a nedostali se do trapné
situace. Tim, Ze bychom nebyli schopni klientovi sdélit informace vazici se
k pozici, bychom vrhli do nepfijemné situace i klienta samotného, protoze by

neveédél, co miize od pozice ofekavat a tedy zda o ni mé skutecné zajem.
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Soucasti piiprav na pohovor by méla byt i uprava mistnosti, kde se bude
rozhovor odehravat. Pfed vchod do piislusné mistnosti je vhodné umistit zrcadlo,
aby m¢l klient moZnost se upravit (srov. tamtéz, str. 59). Dale je potieba zajistit
klidné anerusené prostiedi, ve kterém by béhem pohovoru nedochazelo
k vyruSovani, at’ uz se jedna o vstup nepovolanych osob nebo telefonaty (srov.
Koubek, 2001, str. 171). Sezeni by mélo byt pohodlné. Obecné se nedoporucuje,
aby ucastnici pohovoru (jsou-li dva) méli mezi sebou néjakou prekazku, napiiklad
still. V tom piipadé je lepsi dat zidle ne naproti sob¢, ale jenom pies roh (srov.
Kocianova, 2010, str. 103). Klientovi toto uspotfaddani poskytne dostatek osobniho
prostoru, aby se necitil ohrozen, ale zaroven netvoii bariéru mezi komunikujicimi
lidmi.

Uchaze¢, ktery prichdzi k vybérovému pohovoru, se dé& pfirovnat
k dobrovolnému klientovi, ktery pfichazi k poradenskému pohovoru. Dobrovolny
klient v socialnim poradenstvi totiz jedna stejné jako uchaze¢ o zaméstnani — oba
aktivné vyhledavaji pomoc nebo néjakou sluzbu. Takovy klient mize prichazet

ve dvojim druhu situaci. V situaci, kdy:

a) socialni problém je ze strany klienta zatim jen anticipovan. Navozeni
a vysledek poradenského vztahu ma mit tehdy preventivni ucinek, ma predchazet
pfipadnym kolizim (srov. Kliment, 2002, str. 21). V piipadé¢ uchazece
0 zamé&stnani by tato situace napifiklad znamenala, Ze je jeSt€¢ zaméstndn, ale
smlouva na dobu urcitou je kratce ptfed vyprSenim a neni jisté, zda mu ji
zaméstnavatel prodlouZi. Proto preventivné hleda nové zaméstnani, kam by mohl
po ukonceni ptedeSlého pracovniho poméru nastoupit. A pokud mu smlouvu

prodlouzi, pohovor ho k nicemu nezavazuje.

b) socialni problém je jiz klientem aktualné prozivan, klient je jim jiz ohrozovan.
Poradensky vztah mé4 pak podobu pomoci (srov. tamtéz). V oblasti personalniho
vybéru tato situace znamena, ze uchaze¢ uz je bez prace, piipadné mize byt veden
na afadu prace. OhroZeni v tomto piipadé chépu predev§im z dlivodu mnohdy
vyrazného snizeni piijmu a rozvolnéni pracovnich navyki, které ztratu zaméstnani

doprovazeji.

2. Otevreni

V této fazi uz dochézi k pfimému kontaktu mezi pracovnikem a klientem.
Jde o proces vzajemného piijeti ucastnikd pohovoru. Pracovnik by mél klienta
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fadné privitat. Doporucuje se vyjit klientovi vstiic a podat mu ruku na pozdrav.
| kdyZ klient vétSinou zna jméno poradce ¢i personalisty, byva uzite¢né, kdyz se
pracovnik ptredstavi jménem. Takové predstaveni déla vztah osobngjsi a klient se
utvrdi, ze pracovnik je ten ¢lovek, za kterym prisel. Tim padem nema pocit, ze
hovoii s anonymnim ¢lovékem (srov. Gabura, Pruzinska, 1995, str. 26). Pracovnik
by mél klientovi dale ukézat, kde si mize odlozit své obleceni a pobidnutim ruky
ho vyzvat k usednuti. Pokud je uchaze¢ zjevné nervozni, mohou se pouzit tzv.
,roztavaci techniky“. Jednd se o rozhovor na neutrdlni téma, které navozuje
u klienta pocit, ze pracovnika zajima jako osoba. Miize se tykat pocasi, jaka byla
cesta na misto setkani, dostupnosti parkovani, apod. (srov. Kliment, 2002, str. 22).
Vhodné je také nabidnout néco k obcerstveni, kavu, ¢aj nebo vodu. V uvodu
rozhovoru by mél vedouci pohovoru nastinit osnovu celého setkdni (srov.
Koubek, 2001, str. 171). Uchaze¢ tak nebude tapat v nejistote, co ho ¢ekd a ¢eho

se muze obavat.

Personalista by mél byt vstiicny, srdecny a pratelsky. Stale by mél mit
na paméti jedno ze zlatych pravidel tspésného piijimaciho pohovoru: ,,vSichni
jsou si pfi ném rovni“ (Matéjka, Vidlat, 2002, str. 56). To samé plati
i v poradenském procesu. Ulehla uvadi zakladni pravidla pro navazovani kontaktu
s klientem: byt vstficny, byt si védom svého sluzebniho postaveni, soustavné
objasiiovat vlastni pozici a prebirat starost jen tam, kde neni zbyti. Také dodéava,
7e je uziteCné, aby se na sebe pracovnik podival o¢ima klienta a z klientovy
perspektivy — Naptiklad jakou ma naladu? Jak se tvaii? Jak vypada pracovna, kam
uvede klienta? (Ulehla, 1999, str. 46).

3. Dojednavani

Tato faze byva nazyvéana téZ anamnesticko-diagnostickd. Pod terminem
anamnéza se chéape klientova zivotni historie (v pfipad€ piijimaciho pohovoru
zvlasté ta studijni a pracovni). Pracovnikovi se jednd o komplexni vystiZzeni
jedince, a to jak s jeho pfednostmi, tak i moznymi nedostatky. Cely tento proces
probihd cestou rozhovoru (srov. Kliment, 2002, str. 25). Dalo by se fici, Ze
pii vybérovém pohovoru je tato ¢ast jadro celého setkdni. V této fazi se pracovnik
pta na véci, které klient zapomnél v Zivotopise uvést nebo které vyznivaji nejasnée,
provétuje uchazecovy kompetence a sbird ostatni relevantni informace. Mohou to
byt informace ohledn¢ ptedeslych zaméstnani (napln prace a divody jejich
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ukonceni), znalosti problematiky oboru nebo informace ohledné¢ moznosti

dopravy do zamé&stnani ¢i piedstavy ohledné finan¢niho ohodnoceni.

Maddux zdlraziuje, ze je velmi dilezité otazky vhodné pokladat. Umét
klast otazky ma velky vyznam, protoze s dobie uvdzenymi otazkami lze ziskat
cenn¢ informace. Otazky rozdéluje do dvou zéakladnich skupin — na otevirajici
a zuzujici. Otevirajici otdzky povzbudi uchazece, aby volné vyjadfil své cile,
predstavy o hodnotach, kvalifikace ¢i pocity. Jsou zvlasté uzite¢né, pokud chce
tazatel ziskat zpravy osobni a subjektivni povahy. Pomahaji také tehdy, kdyz se
kandidatovi nechce pfilis§ mluvit nebo dava opatrné¢ odpovédi. Priklad: ,,Co Vas
ptimé¢lo k tomu, abyste se vzdal svého posledniho pracovniho mista? Zuzujici
otazky se naopak hodi k dotazlim na faktickd a objektivni data. Naptiklad:
,,Od kdy byste mohl ve firmé nastoupit?* (srov. Maddux, 1994, str. 40-41)
Townsend k tomuto jesté dodava, ze kazdy pohovor lze vést dvéma zplsoby, a to
dotazovanim nebo aktivnim naslouchanim. Rozdil je v tom, jakd metoda kladeni
otazek je uprednostnéna. Dotazovani je zalozeno na systematickém pokladani
otazek, které potrebuje aurCuje pracovnik, zatimco interaktivni naslouchani
poskytuje klientovi vice prostoru, protoze otazky se odviji od toho, o ¢em pravé
hovoii (srov. Townsend, 2006, str. 7). VSichni autofi shodné uvadéji, ze podil
mluveného projevu  kandidata a pracovnika je 70-80% ku 30% (srov.
napt. tamtéz, str. 63, Maddux, 1994, str. 37). To znamena, Ze pfevazné by mél
mluvit kandidat. V souladu s timto pravidlem se mi jevi lepsi druhy zpiisob vedeni
pohovoru, tedy interaktivni naslouchani. Uchaze¢ volné vypravi a tazatel vstupuje
pouze s otazkami k tématu. V opaéném ptipad¢ by se mohlo stat, ze by Slo ze

strany tazatele o prosté vyslychani, které by nemuselo splnit sviij tcel.

Béhem své praxe jsem se velmi Casto u pohovort setkala s tim, ze klient
nezodpovédél néjakou otazku. Ne vzdy to samoziejmé bylo zamérné, naptiklad
pokud pracovnik polozil vice otazek najednou, ale ¢asto to zamérné bylo. Zvlasté
pokud Slo ootazky pro klienta nepfijemné, naptiklad divod odchodu
z ptedchoziho zamé&stnani. V takovych ptipadech se pracovnik nesmi dat odbyt

a tvrdosijné se doptavat na potiebny udaj (srov. Maddux, 1994, str. 44).

Dalsi cenné informace lze béhem poradenského a piijimaciho pohovoru
ziskat diky studiu feci téla. Projevy nonverbalni komunikace nam mohou
poskytnout vypovédi o skutecném charakteru a momentalni uptimnosti klienta.
Na rozdil od ustniho projevu je totiz velmi tézké klamat té€lem a Ize se to jen stézi
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naucit. Pracovnik muze sledovat pohyby o€i, oboci a rt, chovani smétujici
k ziskani ¢asu na zodpovézeni jednoduché a piimé otazky, Cinnost rukou,
nervozitu klienta ¢i vyraz jeho tvare (srov. Mat¢jka, Vidlat, 2002, str. 58). Gabura
tvrdi, ze mnoho se da vycist uz ze zpisobu, jakym klient useda na zidli. Klienti,
ktefi jsou nejisti a pocituji tizkost, si sedaji na okraj zidle. Naopak sebevédomi

klienti se pohodIn€ usadi a bez vyzvani konverzuji (srov. Gabura, 1995, str. 26).

Pokud je soucasti pohovoru i testovani uchazece, miize probihat v této nebo
dalsi fazi. Existuji razné typy testl, Casto se pouzivaji napiiklad didaktické,
postojové, vykonové, nebo funkcni. Didaktické testy jsou zaméfeny na adeptovy
znalosti, postojové zase zkoumaji osobni orientaci kandidata. Pfi vykonovych
testech jsou uchaze¢i zkouseni z realnych manipula¢nich dovednosti a funkéni
testy jsou zameéfeny na osobnostni faktory, napiiklad inteligenci, pozornost,
soustiedéni, apod. (srov. Matéjka, 2002, str. 96). J4 jsem se nejCastéji setkala
s vykonovymi testy, ve kterych se jednalo pfedevsim o prozkouSeni z prace
na pocitaci (prace v Excelu, rychlost psani, eventudlné psani vSemi deseti)

a zrucnosti (napf. Sroubovani matic¢ky pinzetou).

4. (Ne)uzavrieni kontraktu

vewr

I kdyZ Ulehla tuto fazi nazval ,,pribéh*, dovolila jsem si pouzit ptizna¢néjsi
nazev ,,(ne)uzavieni kontraktu®. V této fazi jde o hledani cest feSeni a slad’ovani
vzajemnych ocekavani a vysledkem byva bud’ uzavieni kontraktu, nebo ukonceni

spolupréce.

Jak uz jsem uvedla vyse, vybérovy pohovor je proces, ve kterém si jsou obé
strany rovny. To znamena, Ze pravo vyptavat se a patrat po informacich nema
pouze pracovnik. I klient ma potifebu dozvédet se toho o organizaci, kam se hlasi,
co nejvic a pracovnik by mél tuto jeho potifebu uspokojit. Jsou to naptiklad
informace o specifickych pozadavcich spojenych s innosti, o pracovni dobg,
nastupu do prace, platovém ohodnoceni, benefitech ¢i o podniku a v ném
zaméstnanych lidech. Nejlepsi chvili k takovému toku dat smérem od pracovnika
ke klientovi je konec rozhovoru. Je to proto, aby vedouci rozhovoru dostal
od uchazece upiimné a spontanni odpovédi, které nejsou ovlivnény uchaze¢ovymi

domnénkami o tom, co by druhd strana rada slySela (srov. Maddux, 1994, str. 49).

Poté, az ob¢ strany ziskaji vSechny potiebné informace, by mél pracovnik
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zjistit, zda zajem o misto ze strany klienta pretrvava. Pokud ano, nic nebrani
Vv uzavieni vzajemného kontraktu. Kontrakt v poradenském pohovoru ma podobu
dohody o spolupraci, obsahuje pichled cilt, které budou dosahovany, a jakymi
cestami tak bude ¢inéno (srov. Kliment, 2002, str. 27). Kontrakt v pfijimacim
pohovoru nazyva Bélohlavek psychologickou smlouvou — uchazec si vytvari sva
oc¢ekavani vici organizaci a lidé z organizace sva o¢ekavani vici uchazeci (srov.
Bélohlavek, 1994, str. 85). Takto jsou vedle sebe kladeny ocekéavani klienta
a moznosti poradce a je hledan jejich mozny prusecik. V podstaté jde o to, jestli

nabidka odpovida poptavce.

Po uzavfeni kontraktu je dulezité informovat klienta, jak si véci stoji a jak
budou dale pokracovat. To znamena, jak se bude vyvijet dalsi terapie, respektive
jaké kroky budou nésledovat ve vybérovém fizeni a alesponn pfiblizny casovy
ramec, ve kterém se to vSe bude dit. Kandidat na pozici by m¢l byt také seznamen

S tim, jakym zptisobem bude kontaktovan o vysledku vybérového fizeni.

5. Ukonceni

Posledni fazi poradenského i piijimaciho pohovoru je ukonceni. V této
chvili je dobré ve zkratce zopakovat ty nejdilezitéjsi informace, predevsim o tom,
co bude nésledovat. Pracovnik by mél klientovi piedat své kontaktni udaje
(vizitku) a ujistit ho, Ze se na n¢j mize kdykoliv obratit, pokud by m¢l né&jaky
dotaz nebo problém. Tato technika se nazyva ,,oteviend zadni vratka“ a znamena
to, Zze timto pohovorem spoluprace nemusi byt definitivné ukoncena a pokud by
klient néco potieboval, pracovnik mu poskytne své sluzby (srov. Klimentova,
2002, str. 38). V Gplném zavéru rozhovoru by mél pracovnik podékovat svému
partnerovi v rozhovoru za to, ze ptiSel, a rozhovor v pratelském tonu uzaviit (srov.
Maddux, 1994, str. 50). V bezprostiedni ndvaznosti na skoneny pohovor by mél
pracovnik zaznamenat vSechny dulezité udaje, které béhem rozhovoru zjistil. Je
dobré to ud¢lat ithned po jeho ukonceni, dokud ma vSechny informace cCerstvé

V paméti.
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3 CHYBY TAZATELU PRI VYBEROVEM
POHOVORU

Ptijimaci pohovor je velmi stresovou zalezitosti, pii které jsou vSichni jeho
ucastnici (uchazeci i personalisté/vedouci pohovoru) vystaveni stresu a zatézi.
V duisledku toho potom délaji spoustu chyb, které mohou mit nedozirné nasledky.
V literatuie jsou popsany predevSim chyby, které délaji kandidati uchazejici se
0 pracovni pozici. J& se vSak zaméfim na chyby, které mohou vyvstat na stran¢
personalisty a které¢ pfispivaji k nizké validité rozhovort. Na zaklad¢ téchto chyb
totiz miize pracovnik ziskat Spatné informace, ud¢lat Spatné rozhodnuti, a tim
prodélat podniku velké finanéni ¢astky.

Vycet chyb neni absolutni, protoze kazdy personalista pifedstavuje soubor
potencialnich chyb, které se odvijeji od jeho osobnosti a okolnosti, ze kterych se
pohovor odehrdva. V nasledujicim textu jsou tedy uvedeny ty nejastéji se

vyskytujici chyby, které jsou popsany v odborné literatute.

3.1 §patné priprava na pohovor

Bezprostiedni piiprava pifed pohovorem je pro vlastni priibéh interview
nesmirné dilezZitd. Pfipraven by mél byt jak pracovnik vedouci pohovor, tak

mistnost, ve které se rozhovor bude odehravat.

Castou chybou je, Ze rozhovor neni pfedem jasné strukturovan a nejsou ani
stanoveny zadouci odpovédi (srov. Styblo, 2005, str. 119). Personalista by si m¢l
doptedu pfipravit strukturu pohovoru (nejvhodnéjsi je polostrukturovany). Také
by si mél pted pohovorem piipravit otazky, které uchazeci polozi. Nékteré otazky
jsou pro vSechny kandidaty stejné, jiné jsou zase individualni a vychazeji
Z pisemnosti, které uchaze¢ dodal. Templar radi, aby u sebe vedouci pohovoru
mél ctyii listy papiru, a to: popis pracovniho mista, jeho specifikace, vyplnény
dotaznik ¢i zivotopis uchazefe s vyznacenymi body, na které se chce zeptat

a seznam obecnych otazek, které bude pokladat vS§em uchazec¢lim (Templar, 2006,
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str. 37). Pokud personalista nema tyto otazky pfedem pfipraveny, vystavuje se
riziku, ze zisk4d nedostatecné, nekvalitni, nebo dokonce mylné informace, a tim

snizi validitu celého pohovoru.

Podcenovat by se nem¢l ani vliv prostfedi. Mistnost ur¢ena k pohovoru by
méla byt dostatecné reprezentativni a méla by zajistovat soukromi. Pied nebo
V mistnosti by mé¢lo byt nasténné zrcadlo, aby uchaze¢ mohl zkontrolovat svij
vzhled. Je také uziteCné zajistit, aby kandidatovi béhem pohovoru nesvitilo do o¢i
piimé slunecni svétlo. Pokud jsou v mistnosti hodiny, je vhodné je umistit
za uchazece, aby na n¢ mohl pracovnik nenapadné kouknout (srov. Townsend,
2006, str. 59). Je totiz neslusné, aby se béhem pohovoru dival na hodinky — mohlo

by to ptisobit dojmem, ze zde ztraci ¢as nebo ho pohovor nudi.

Personalista by mél také zajistit klidny prib&éh rozhovoru - tedy aby
do pohovorovaci mistnosti nikdo nevchazel a nepiepojoval telefony. Takové

vyruseni by mohlo narusit koncentraci uchazece i pracovnika.

Nezanedbatelnym aspektem pohovoru je spravny =zasedaci potadek
a vhodny nédbytek. Podle tradicnich predstav sedi uchaze¢ na opacné stran¢ stolu
nez ten, kdo s nim vede pohovor. To je vSak velmi zastrasujici zpisob vedeni
pohovoru a nastésti se od n¢j praxe vzdaluje. Stal v takovém ptipadé totiz
predstavuje bariéru (psychologickou i1 fyzickou), kterd od sebe obé strany
oddéluje. Pokud partnefi v rozhovoru sedi u takového stolu, je lepsi, kdyz sedi
ptes roh. Nejlepsi variantou ovSem je, pokud je bariéra Uipln€ odstranéna (muze
zde byt naptiklad pouze maly konferencni stolek na odkladani) a vSichni sedi
ve stejném pohodIném kiesle. To uchaze¢i umozni se uvolnit a oteviit se (Srov.
Templar, 20086, str. 37).
Pokud se pohovoru ucastni vice lidi, je optimalni uspofadat zasedaci poradek

do kruhu (srov. Kohoutek, 1998, str. 31).

3.2 Spatné vedeni pohovoru

Pod souslovim ,,Spatné vedeni pohovoru® se skryvd mnoho chyb, které
muze pracovnik béhem rozhovoru udélat. Pohovor je totiz slozity proces a jako

takovy poskytuje mnoho mist, kde 1ze pochybit.
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¢ Spatni struktura pohovoru

Pohovor se sklad4d z nékolika fazi, které musi byt vSechny uskutecnény
a naplnény. Pokud personalista néjakou ¢ast vynechd nebo ,,0odflakne®, mize to
znamenat neptijemné disledky jak pro uchazece, tak pro firmu. Napftiklad: pokud
vedouci pohovoru odbude fadné uvitani ptichoziho kandidata, ten mize hned
od poc¢atku podlehnout negativnimu dojmu. A ikdyZ by pro néj byla nabizena
pozice vhodnda, odmitl by ji. Mohl by totiz snadno podlehnout ptedstave, ze
takové chovani je v dané organizaci normalni a neztotoznoval by se s takovou
firemni kulturou. Proto by se kazdy personalista mé¢l snazit, aby uskuteCnil
rozhovor tak, jak ma, a to se vSemi jeho ¢astmi.
V uvodu pohovoru by mél pracovnik také nastinit, jaka bude struktura rozhovoru.

Uchaze¢ ma pravo dozveédét se, co se chysta a co ho ¢eka.

Chybou by také bylo, pokud by tazatel zaménil jednotlivé faze pohovoru.
Spravna struktura rozhovoru (viz faze pohovoru v 3. kapitole) by méla byt
zachovana, aby uchaze¢ nemél moznost ménit své vypoveédi k obrazu tazatele.
Pokud by se naptiklad zaménila tfeti a Ctvrta faze, uchazec by se nejdiiv dozveédél
informace tykajici se pracovni pozice a teprve poté by o sob¢ sd€loval udaje
a odpovidal na otazky. M¢l by tak moZznost ptizplsobit své odpovédi, aby

vyhovovaly naroktim na obsazované misto.

¢ Kladeni Spatnych ¢i nevhodnvch otazek

Pracovnik, ktery vede pohovor, musi dobfe a citlivé volit otdzky, které
poklada. Doporucuje se davat oteviené, situatni a nepiimé otdzky (srov.
Bélohlavek, 2001, str. 370). Ty totiz poskytuji uchazecovi dostatek prostoru se
vyjadiit. Clovék prichazejici k pohovoru je ¢asto hodné nervozni nebo ostychavy
a potom omezuje své odpovédi na otazky na to nejnutnéjsi. Oteviené otazky mu
toto znemozni, protoZze vyzaduji obsahlejSi odpovédi. Naopak ,,zakazané* jsou
otazky vicenasobné a sugestivni. Vicendsobna otdzka je fetézec n¢kolika otazek.
Jeji slabina spo¢ivd v tom, ze uchaze¢ v zdplavé otdzek nevi, na kterou ma
odpovédet, a tak odpovi jenom na tu posledni nebo tu nejjednodussi. Sugestivni
otazky jsou zase takové, které tazan¢ho navadeji smérem k pozadované odpovédi.
Ten potom musi tazatele pferusit nebo s nim nesouhlasit, pokud ma poskytnout
novou a kvalitni informaci (srov. Townsend, 2006, str. 9-10). Pokladat by se

nemélo ani mnoho otdzek hypotetickych - ,,Co by bylo, kdyby...?*. Tazatel by se
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mél soustfedit na typické zplsoby jedndni, na oblasti zodpovédnosti, uspéchy

a pracovni metody (srov. Kocianova, 2010, str. 105).

Pokud se uchaze¢ vyhyba zodpovézeni néjaké otazky, byla by chyba to
prejit. Pracovnik by mél trvat na zodpovézeni vSech polozenych otazek, 1 kdyz
mohou byt pro tdzané¢ho neptijemné. Jinak nelze zjistit, zda je uchazec¢ pro nas ten
pravy. Pokud ma o pozici opravdu zdjem, tak na polozené otazky odpovi (srov.

Templar, 2006, str. 45).

Co se tyce nevhodnych otazek, tak ty patii spiSe do pravni problematiky.
Mohou se ale objevit i otazky, které jsou pravné ptipustné, ale zkratka nejsou
na mist¢ nebo nepatii k tématu. Jsou to naptiklad poznamky nebo otazky
na soukromé zalezitosti, které klientovi nemusi byt pfijemné (pf. otazka ohledné

preferenci v obdobi voleb). Téchto otdzek by se mél personalista vyvarovat.

¢ Prili§ nebo naopak malo testovani

Velmi rozsifenou chybou je kladeni pfiliSného diirazu na provadéni testt,
nebo naopak jejich uplné opomijeni. Oblibené jsou piedevsim psychodiagnostické
testy zaméfené na urcité osobnostni faktory. Ty se vSak casto nadhodnocuji
a pouZzivaji i tam, kde nejsou potieba (srov. Styblo, 2005, str. 120). Tyto testy by
se mély pouZzivat pouze jako dodateény zdroj na podporu kone¢ného rozhodnuti
a nemél by jim byt ptrikladén velky vyznam.

Na druhou stranu existuji 1 situace, kdy je testovani vhodné a pro kvalitni vybér
dokonce nezbytné. Jak jinak nez testovanim lze naptiklad zjistit, zda adeptka na
pozici sekretaiky umi psat vSemi deseti? V tomto piipadé je ukazka prace lepSim
feSenim neZ jeji Cestné slovo. Z testli znalosti a dovednosti jsou dale hojné
vyuzivany jazykové testy, které zjistuji jazykové kompetence, prevazné

U manazeru.

¢ Nedostate¢na pozornost pri¢cinam, pro¢ lidé na daném misté selhavaji

Otazky na minuld zaméstnani, respektive diivody, pro¢ na nich kandidat
neuspél, jsou velmi nepfijemné, a proto se jim ncktefi tazatelé radé€ji vyhybaji —
Z obavy, aby nejednali necitlivé. To je ovSem chyba. Personalista se tyto véci
musi dozvédét, protoze piijeti nového pracovnika stoji spoustu Casu a financi.
A organizace si nemtize dovolit vydat tolik penéz za promarnény pokus, kdy

pfijme nevhodného pracovnika a nedlouho potom musi znovu vypisovat vybérové
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fizeni. A pfitom sta¢i jedna dobie mifena otazka. Naptiklad pro¢ uchaze¢ zmeénil
prestizni a dobfe placené misto za hor$i? (srov. Templar, 2006, str. 44). Styblo
k tomu dodava, ze nalezeni hlavnich faktori netispéchu mize podstatné snizit

chybovost pfi pfijimani novych kandidatt (srov. Styblo, 2005, str. 121).

¢ PriliSna vviecnost

Personalista by nem¢l zapominat, kvali komu se pohovor kona a o kom
pottebuje ziskat informace. Pokud bude vétsSinu ¢asu mluvit on, neziska potiebné
informace nebo tak neucini ve vymezeném case. M¢l by mit proto na paméti
pravidlo, ze 60-80% casu by mélo patfit kandidatovi a zbylou menSinu muize
efektivné vyuzit ke sd€leni potiebnych informaci nebo pokladani otazek (srov.

Kocianova, 2010, str. 102).

3.3 Chyby pochazeijici z osobnosti hodnotitele

Tzv. chyby hodnotitell se ¢asto objevuji v souvislosti s procesem vnimani.
Z velkého mnozstvi stimull, které nas obklopuji, vybirame jen n¢které, kterym
vénujeme pozornost. To, co si vybereme, je ur¢eno nasimi vlastnimi zkusenostmi,
osobnosti a motivaci. Dusledkem je to, Ze se mnohdy zaméfime na nevhodné
stimuly a ignorujeme informace, které jsou ve skutecnosti dilezité (srov. Foot,
Hook, 2002, str. 87). To jsou bézné chyby, které déla kazdy clovek. Tazatel by si
jich vSak mél byt védom, aby mohl minimalizovat jejich vliv na své rozhodovani.

Mezi nejcastéjsi chyby pii posuzovani a hodnoceni uchazece patii:

Halo efekt

Nastava v piipade, kdy se tazatel nechd ovlivnit pisobenim nékterych
vyraznych rysi anevSimne si jinych dulezitych momentd (srov. Bélohlavek,
str. 369). Takovym rysem muize byt napiiklad vada feCi, noseni bryli nebo
pfislusnost k jisté politické strané. Halo efekt mize byt vybudovén na prvni
charakteristice, kterou u druhé osoby zaznamendme (v tom piipad€ je soucasné
efektem prvniho dojmu), ale stejné¢ tak miuze byt vytvofen z charakteristiky,
kterou zaregistrujeme po ro¢nim setkavani. Zavéry hald efektu jsou velmi rigidni
a lidé nejsou ochotni je korigovat, naopak je zde sklon utvrdit se v nich (srov.

Kliment, 2002, str. 21).

26



Efekt prvniho dojmu

Na rozdil od hald efektu, ktery muize vzniknout kdykoliv béhem
konverzace, je efekt prvniho dojmu vazan na prvni kontakt s klientem. Oba dva
efekty byvaji ¢asto zaménovany nebo mezi nimi nebyvéa rozliSovano viibec. Prvni
dojem byva Casto rychlou reakci na fyziognomii, posunky a projevy (napft. vzhled,
obleceni, vyjadfovani). Stupen jeho objektivity zavisi na tom, do jaké miry se
vnimajici subjekt oprosti od svych ptredsudkd, potlaci nalady a neda se zldkat
k pohodlnym projekcim. Prvni dojmy hraji ¢asto velmi vyznamnou roli
ve vzajemnych kontaktech lidi a vykazuji znacnou rezistenci ke zméné (srov.
Papica, 1979, str. 123-124). V tom je jejich hlavni nebezpeci — je velmi tézké sviyj
prvni soud zménit. Tazatelé maji tendenci zpracovavat dalsi informace o uchazeci

Vv kontextu prvniho dojmu nebo je dokonce ignorovat (srov. Kliment, 2002, str.

22).

Rychlé rozhodovdani

Tazatelé jsou Casto obvinovani z toho, ze si o kandidatovi ud¢laji obrazek
béhem prvnich péti minut a poté uz sviij ndzor neméni. Pouze sbiraji informace,
které jejich usudek potvrdi (srov. Foot, Hook, 2002, str. 87). To je chyba, protoze
svlij obraz uchazece poskladali z velmi mélo stimuld a ten je tudiz velmi

omezeny.

Stereotypizace

Stereotypizace je proces, ve kterém je osoba (pf. Zena, Némec) pfedem
prifazena do né€jaké skupiny a pak ji jsou pfipisovany vlastnosti a znaky, které
jsou povazovany za spolecné pro Cleny dané skupiny (srov. tamtéz, str. 88).
ZjednoduSené feceno se jednd o soubor zafixovanych rigidnich ndzori na lidi
a skupiny. Pod jejich vlivem pak personalista minimalizuje jiné idaje, potfebné
pro spolehlivy odhad uchazece. Stereotypy byvaji vétSinou mylné (srov. Papica,
1979, str. 128). Priklady charakteristik, na zaklad¢ kterych mize dojit

ke stereotypizaci a odmitnuti kandidata:
¢ obézni ¢i hubeni lidé
¢ nemodni obleceni

¢ neoblibenost regionélniho ptizvuku
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4 muzi nosici nau$nici
4 rasa ¢i narodnost
¢ pftilis mnoho make-upu

¢ lidé se vzd€lanim v soukromé skole, atd. (srov. Foot, 2002, str. 88)

Centralni tendence

Centralni tendence znamena sklon k priméru, tedy sklon piisuzovat
uchazeclim pfi hodnoceni spise stfedni intenzitu, nez extrémngj$i polohy (srov.
Musil, 1996, str. 44). Pokud by byli vSichni kandidati hodnoceni spiSe primeérné,

nebyly by mezi nimi jasné rozdily, které by ulehcily kone¢né rozhodovani.

Shromazid’ovani nedostatecnych nebo irelevantnich informaci

Tazatel¢ se Casto omezuji na minimum informaci, které jim pomahaji
v rozhodovani. Nedostate¢nost nebo irelevance téchto informaci Casto zptsobuji
vyse zminéné chyby. To, Ze si pracovnik uvédomi tyto obecné chyby, mu muze
pomoci jim celit (srov. Foot, 2002, str.88). Tazatel¢ si také 1épe pamatu;ji
informace ze zacatku a konce rozhovoru, a to o ¢em se mluvilo uprostied,
zapominaji (srov. Bélohlavek, 1994, str. 84). Aby tuto chybu co nejvice omezili,
m¢eli by mit u sebe béhem pohovoru tuzku a papir a délat si pozndmky. OvSem jen
stru¢né, aby uchaze¢ nem¢l pocit, ze je druhd strana piili§ pohrouzena do psani

poznamek a zbytek nevnima.

Efekt shovivavosti

Efekt shovivavosti vyjadiuje tendenci spiSe ke kladnému hodnoceni
uchazece nez k zdpornému. Toto jednani je vysvétlovano tim, Ze subjekt (tazatel)
ocekava reciprocitu, tzn. jaké jednani d4, takového se mu dostane (srov. Papica,

1979, str. 123).

Efekt kontrastu

Efekt kontrastu znamenad, Ze kandidat je tazatelem hodnocen 1épe, nez by
si zaslouzil, a to jen z toho diivodu, Ze ptfedchozi kandidati byli vyrazné horsi.
Uchaze¢, ktery Sel na fadu po nich tak piisobil lepSim dojmem, nez jak tomu je
ve skutecnosti (srov. Foot, Hook, 2002, str. 89). Z tohoto divodu je vhodné, aby

si tazatel udélal mezi jednotlivymi pohovory pauzy. Oprosti se tak od dojmd,
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které¢ ziskal z ptfedchoziho kandidata, a umozni mu to nezaujaté¢ hodnotit dalSiho

adepta.

%

Casovd chyba

Jedna se o tendenci podcenovat vlastnosti uchazece projevujici se méné
Casto a naopak tendenci k pfecenovani vyznamu téch, které se projevuji Casto

(srov. Musil, 1996, str. 44).

Piijimani lidi, kteii jsou jako my

Tato chyba vyplyva z tendence ztotoznovat se s lidmi, ktefi jsou nam
podobni a sdili s ndmi nékolik nasich znakl. V disledku této tendence pak tazatel
uptednostnuje uchazece, ktery mu je podobny. Jejich spole¢né znaky vSak nemaji
vétsinou nic spole¢ného se schopnostmi a pozadavky vykondvat danou praci

(srov. Foot, Hook, 2002, str. 88).

Efekt intencionality

Jedna se o tendenci vysvétlovat chovani néjakym zamérem (srov. Musil,
1996, str. 44). Napiiklad kdyz uchaze¢ nestiskne spravné ruku na pozdrav,

interpretuje tazatel tuto skute¢nost jako projev pychy nebo pieziravosti viici sobé.

Efekt aktudalniho psychického stavu a povahy posuzovatele

I pracovnik u pohovoru je jenom clovék, ktery miize mit Spatny den nebo
Spatnou naladu. Na jeho vykon a hodnoceni se toto aktudlni emociondlni vyladéni
samoziejm¢ muze podepsat. Vliv ale maji i dominantni postoje, stereotypy

a stabilni vlastnosti ¢loveka (srov. tamtéz, str. 44).

Chyb, kterych se hodnotitelé dopousti, je velmi mnoho. Kromé vyse
zminénych to dale jsou: - hodnoceni fady charakteristik, které se nevztahu;i

Kk pracovnimu vykonu, napt. zptisob oblékani,
fyziognomie
- posuzovani spiSe osobnosti uchazefe nez jeho
dovednosti (1 kdyz se dané rysy nedaji z pohovoru
ptresné posoudit)
- rychlé utvofeni dojmu na zdkladé neverbdlniho
jednani uchazeCe (srov. Bé¢lohlavek, str. 369);

neverbalni chovani muiZe byt dobrym zdrojem
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informaci, ale jeho posouzeni potiebuje trénink

3.4 Nonverbalni komunikace

Kazdy clovék pouziva pii kontaktu sjinymi lidmi fadu neslovnich,
nonverbalnich projevl, které doplnuji nebo zdiraziiuji obsah jeho verbalniho
sdéleni. Tyto nonverbalni projevy byvaji velmi ¢asto nedocenovany, narozdil
od mnohdy pfecenované verbalni komunikace. Pfitom neverbalni projevy byvaji
méné cenzurovany a vyjadiuji neziidka duSevni stavy, pocity, mysSlenky
a prozitky expresivnéji nez ty verbalni (srov. Kohoutek, 1998, str. 31). Tazatel by
si tuto skutecnost mél uvédomit a ptizptisobit tomu své chovani. To znamena, ze
by jeho mluveny projev mél byt v souladu s tim nemluvenym. Lidé totiz dokazou
podvédomé ¢ist nonverbalni chovani druhé strany. Uchaze¢ by tak snadno poznal,

Ze tazatel neni spokojen s jeho odpovéd’'mi nebo se nudi.

Vyzkumy ukazaly, ze pii rozhovoru ziskavame pouze 7% informaci
ze slov. Zbytek informaci ziskame z paralingvistiky (38%) a tec¢i téla (55%)
mluv¢iho (srov. Townsend, 2006, str. 34). Z toho je jasné, ze fec téla je
v komunikaci velmi diilezita, protoze poskytuje mnoho informaci o sdélovaném —
muze pronaSena slova potvrdit nebo naopak vyvratit. Tazatel toho miize také

vyuzit, naptiklad aby si ovéfil pravdivost ziskanych informaci.

Pracovnik vedouci pohovor by si mél davat pozor ptfedev§im na proximitu,

postoje a gesta, o¢ni kontakt, a emoéni projevy (vyrazy tvaie).

Proximita se zabyva otdzkami Zivotniho prostoru. Prostor kolem c¢lovéka
se déli do ¢tyf zon, a to do intimni (15 — 45 cm), osobni (45 — 125 cm),
spolecenské (125 — 350 cm) a vefejné zony (350 cm a vice) (srov. Kohoutek,
1998, str. 32). Do intimniho prostoru mohou vstoupit pouze nejblizsi osoby a je
oznacovan jako uzavieny. NaruSeni tohoto teritoria cizim ¢lovékem je pfiinou
fyziologickych zmén v téle, srdce zacne tlouci rychleji, hladina adrenalinu v krvi
se zvySuje (srov. Pease, 2001, str. 20). Townsend uvadi, ze nejlepsi je
pro pohovor vzdalenost kolem padesati centimetri. Primérny Evropan se
pfi rozhovoru citi dobfe, kdyZ je mezi obéma stranami vzdalenost Ctyficet Sest
centimetra (srov. Townsend, 2006, str. 42). Z toho vyplyva, Ze tazatel by se mél
drzet nejlépe v osobnim nebo ve spoleCenském prostoru a mél by tomu

ptizplsobit 1 zasedaci potadek (aby zidle nebyly tésné vedle sebe, ale byl mezi
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nimi prostor). Je totiz zaddouci, aby se uchaze¢ na pohovoru citil dobfe a mohl tak
podat dobry vykon. Pease (2001, str. 21) dodéava radu, ze chce-li ¢loveék, aby se

lidé v jeho spolecnosti citili dobfe, ma dodrzovat zlaté pravidlo: ,,drzet si odstup®.

Co se tyce postojii a gest, tazatel by si m¢l dat velky pozor, zda jeho
vysilané télesné signaly koresponduji s tim, co fika. Podle nich totiz mulze
uchaze¢ podvédomé poznat, co si tazatel opravdu mysli, zda se mu néco nelibi
nebo zda dokonce 1Ze (samoziejmé to plati i naopak a i tazatel mize vyuzivat
signalt, které vysila kandidat). Upfimnost a otevienost se mize odecitat napiiklad
z postaveni dlani, podani ruky, zakryvani ¢asti obliCeje Ci postaveni koncetin
(rukou i nohou).

Podle dlani se d4 velmi dobfe vypozorovat, chysta-li se nékdo mluvit oteviené
a pravdivé — v tom piipad¢ ukdze partnerovi dlang. Je to naprosto neuvédomélé
gesto, které v druhé strané (uchazeci) budi dojem, Ze doty¢ny Clovek skutecné
mluvi pravdu (srov. Pease, 2001, str. 29). Pokud ma ale naopak tazatel ruce v pést
nebo dlan¢ smérem dold znamena to, ze néco skryva nebo tfeba neni s kandidatem
spokojen.

Signaly, kter¢ s velkou pravdépodobnosti znamenaji neupiimnost
a nespokojenost, jsou ruce kolem obliceje. Pokud si vedouci pohovoru zakryva
usta ¢i nos, je evidentné nespokojeny s tim, co uchaze¢ tika. Paralelou je tfeni oka
nebo ucha, coz symbolizuje nespokojenost s tim, co vidi ¢i slysi. Kdyz se tazatel
poskrabe na krku, je to opét znamkou pochybnosti nebo nejistoty (srov. tamtéz,
str. 46-49).

Dalsi signal, ktery miize byt vniman negativng, jsou zkiizené koncetiny — paze
i nohy. Zalozi-li tazatel ruce na hrudi, je to silny signal znacici negativni pocity.
Témet vSude na svéteé vyjadiuji zkiiZzené paze zamitavy nebo obranny postoj. Toto
gesto funguje tak, Ze nesouhlasi-li lidé stim, co slySi, zalozi vétSinou paze
na hrudi (srov. Pease, 2001, str. 55-56). Personalista by si na to mél dat pozor
a kontrolovat své ruce. Uchaze¢ by totiZ mohl snadno z projevll téla tazatele
poznat, jakou maji jeho odpovédi odezvu a korigovat tak své odpoveédi. To samé
plati 1 o zkfiZenych nohéch. Zde je diraz kladen spiSe na ptekiizené kotniky nez
na obvyklé pielozeni nohy ptes nohu. To je v nasi kultufe obvykle vnimano jenom
jako dopliikkové gesto, které se objevuje spolecné s dalSimi negativnimi gesty
a pfi interpretaci by nemélo byt vytrZzeno z kontextu celé situace (srov. tamtéz,

str. 61). Pokud jsou vSak tato dvé gesta zkombinovana, tzn. Ze tazatel ma zalozené

31



ruce na hrudi a nohu pfes nohu, je jejich vyznam vzijemné posilen.

Podle Townsenda je nejlepSim zplsobem, jak poznat skutecné emoce a pocity
lidi, pozorovat jejich tvar. Vyraz tvafe vyjadiuje emoce s mnohem vétsi presnosti
nez ton hlasu nebo télesna pozice (srov. Townsend, 2006, str. 44). Tazatel by tedy
mél byt upfimny a nic nezatajovat, protoze uchaze¢ by jeho pocity stejné nejspis
poznal.

Co se tyCe oci, ty jsou nejpfesnéj$im a nejvice vyzrazujicim signdlem, protoze
jsou ustfednim bodem téla a zornice pracuji nezéavisle na vili ¢lovéka. Pokud chce
tazatel vybudovat k uchazeci dobry vztah, m¢l by se na néj divat po dobu 60-ti az
70-ti % z celkové doby pohovoru (srov. Pease, 2001, str. 79-80). Kromé délky
vzajemného pohledu je dulezity i zpiisob pohledu — doSiroka oteviené oci pisobi

rozhodné 1épe nez kdyby tazatel propichoval kandidata ostiizim pohledem.

Paralingvistika a jeji aspekty jsou v pohovoru také nesmirné dilezité.
Tazatel by se mél soustfedit pfedev§im na intonaci, tempo a hlasitost feci. Je
dalezité, aby mluvil dostate¢né hlasité a srozumitelné, aby mu uchaze¢ vse
rozumél. ZkuSeny vedouci pohovoru také pfizplsobuje tempo feci tempu
uchazee. Clovék, ktery je rozruseny, mluvi obvykle rychle a energicky.
Odpovida-li mu tazatel stejné¢ vzrusenym toénem, je pravdépodobné, ze mu
kandidat poskytne dostatek uzite¢nych informaci. Pokud vsak hovoii pomalu ¢i
vahavé, vyjadiuje se opatrné, pak by mél podobné opatrnym téonem mluvit
i tazatel. D4 mu tak najevo svou uctu, ohleduplnost a pochopeni pro jeho pocity

(srov. Townsend, 2006, str. 30).

Vyse popsané signaly mohou uchaze€i poskytnout informace o tazatelové
naladéni a o tom, co si o kandidatovi mysli. Samoziejmé, ze tato gesta nejsou
vzdy projevem nespokojenosti nebo neupiimnosti a v n¢kterych pfipadech mohou
byt pouze nahodnd, ale uchazeC¢ je podvédomé citi a Cte a mohou pfispét
Kk negativnimu prib&hu a vysledku pohovoru. Proto by si na né¢ mél tazatel davat
pozor, ptipadné se jich uplné vyvarovat. Pokud by napiiklad tazatel uchazeci
tvrdil, Ze mé velkou Sanci v druhém kole vybérového tizeni uspét, a pritom by mél
piekiizené koncetiny, prekryval by si Gsta a dival se do zemé, kandidat by
podvédomé vycitil, Ze personalni pracovnik nemluvi pravdu. Samoziejmé Ze plné
kontrolovat tyto projevy je n€kdy velmi tézké, zvlaste v ptipadé, kdy je uchazec
tazatelovi znacné nesympaticky. V tom ptipadé by se vSak mél zachovat jako

profesiondl, potlacit své osobni antipatie a S kandidatem jednat oteviend
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a uptfimné.

3.5 Nedostate¢né provéreni kompetenci

Tato podkapitola upozoriiuje na chyby, kdy tazatel neprovéfuje ty
kompetence, které jsou pro dané misto nutné nebo je neprovéri dostatecné.
Samotnému piijimacimu pohovoru by proto méla ptredchazet analyza pracovni
pozice, coz je ,systematicky postup, ktery slouzi kziskani podrobnych
a objektivnich informaci o pozici“ (Bélohlavek, 1994, str. 27). Tato analyza
poskytne informace o tom, které kompetence jsou pro vykon dané pozice
nezbytné a kterymi uchaze¢ musi disponovat. A pravé na tyto kompetence se
pracovnik musi béhem pohovoru zaméfit a provéfit je. Casto jsou viak tyto
naroky proSetfovany nedostate¢né, ba dokonce nejsou provéteny viibec.

Tento bod uzce souvisi s testovanim, které je obsahem druhé podkapitoly. Ne
vzdy ale museji byt pouzity testy, aby se zjistilo, zda kandidat oplyva
pozadovanymi kompetencemi — n€kdy se stac¢i na dovednost uchazece pouze
zeptat a provétit ji ustn€. Pokud je naptiklad po kandidatech vyzadovan plynuly
mluveny projev v anglictin€, gramaticky test nebude tou spravnou volbou, jak to
provétit. 'V tu chvili je nejvhodnéjsi v hovoru plynule piejit do anglictiny, aby

uchaze¢ musel zareagovat a hovorit.

3.6 Nerespektovani pravnich aspektu

Vedeni pohovoru podléha stejné jako fada jinych persondlnich cinnosti
dodrzovani zakontl. Existuji otazky, které tazatel nesmi polozit. Bohuzel praxe je
trochu jina a stale jeSté se stava, ze jsou tyto nevhodné otazky pokladany. Pokud
na tyto otdzky uchaze¢ odmitne odpovédét, mize to byt vniméano ze strany

potencidlniho zaméstnavatele negativné.

Cilem téchto pravnich opatieni je zajistit, aby se se vSemi uchazeci o praci
zachéazelo spravedlivé a bez diskriminace. Neni tedy moudré klast uchazeci
otazky, které personalista nepotiebuje, a to zvlasté¢ v tom piipadé, kdy by mohly
byt pokladany za diskriminujici (srov. Templar, 2006, str. 45).

Témata, kterd jsou povazovana za diskriminujici a kterym by se m¢él tazatel radéji
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vyhybat (tamtéz, str. 46):
m barva pleti, rasa

m nabozenstvi, narodnost
m vék

m sexualni orientace

zdravotni potize a Iékarské nalezy (s vyjimkou pozic, u kterych je vyzadovana
zdravotni zplisobilost a 1€kaiské vysetieni)

m manzelsky stav, podrobnosti o détech, kdo se o n¢ bude v pracovni dobé¢ starat,
budouci rodinné plany

m vyska a vaha

m nevyfizené naroky na ptfedchoziho zaméstnavatele

m znalost CeStiny

m podrobnosti o véznéni nebo obvinénich ¢i o zprosténi vojenské sluzby

m bankovni diivéryhodnost ¢i informace o bankrotech.

Nejcastéjsiho pochybeni se tazatelé dopoustéji otazkami na rodinny stav, déti

a péci o ne.

r r

3.7 Neovéreni udaju a nezjiSténi referenci

Ovéfeni tdaju a referenci neni piimo soucasti vybérového pohovoru, ale
bezprostiedné na n€j naseda a souvisi s nim, proto tuto chybu uvadim. Informace,
které jsou uvedeny v Zivotopisu nebo které tazatel v pritbé¢hu rozhovoru zjisti,
mohou byt uchazeCem Casto upraveny, aby vyznivaly 1épe. Pokud se jedna o vyssi
manazerské pozice Ci pozice vyzadujici zvlas$tni schopnosti ¢i vzdélani, je
doporuceno, aby byly pozadované kompetence zkontrolovany. Vzdé¢lani by se
mélo ovéfovat predev§im v té€ch piipadech, kdy je dualezité, naptiklad prévni,
lékatské €1 vysoce specializované vzdélani. Nejjednodussi je ovéfit potiebné
informace po telefonu na univerzité¢ nebo u spolecnosti, ktera poskytuje kurzy
(srov. Templar, 2006, str.46). Ovétfeni téchto informaci stejné jako ziskani
nékolika referenci, ptichdzejicich z vhodnych, vzdjemné nezavislych zdroji, mize
byt Casoveé narocné, vétSinou se vSak vyplaci. Poznani ze strany osob, které¢ mély
moznost dlouhodobéjsiho pozorovani pracovnika v jeho pifedchozich
zaméstnanich, je zpravidla objektivnéjSim zdrojem informaci nez poznatky

zjisténé behem byt profesionalné provedené¢ho vstupniho pohovoru (srov. Styblo,
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2005, str. 121). Templar vSak varuje, Ze nazor predchozich zaméstnavatelli
a spolupracovnikll je pouze jednim z hledisek a nemél by byt preceniovan. Tito
lidé mohli byt suchazeci ,nepratelé” a jejich posudek by tak byl ptirozené
negativné zkresleny. Templar tedy radi, aby reference slouzily pfedevSim
Kk posileni vlastnich vyhrad hodnotitele. Pokud ma podezieni na né¢jakou vlastnost,
ktera neni na pozici zadana, a posudky mluvi v podobném duchu nebo to alespon
naznacuji, poskytne to hodnotiteli uchazectv spolehlivy obrazek. Rozhodnuti pak

bude mnohem snadnéjsi (srov. Templar, 2006, str. 49).

3.8 Délka pohovoru

Neda se jednoznacné urcit, jaka je vSeobecnd optimalni délka pohovoru.
Zalezi na konkrétni obsazované pozici a na mnozstvi informaci, které¢ uz
0 uchaze¢i mame. Obecné se vSak da fici, Ze ¢im je obsazované pracovni misto
kvalifikovanych pozic byvaji pohovory krat§i a mén¢ zamétené na podrobnosti —
zde sta¢i cca tficet minut. Interview na manazerské pozice uz vyzaduji vice
prostoru, a proto jsou delsi. Plati vSak, Ze by pohovor nemél ptesahnout jednu
hodinu. Pokud by tato ¢asova dotace nestacila, je lepsi, zrealizovat vice rozhovort

(srov. Kocianova, 2010, str. 102).

Chybou je, pokud si pracovnik provadéjici pohovor nevyhradi na sezeni
dostatek Casu a piedasné ho wukonéi, nebo ho naopak uméle natahuje
a prodluzuje. S timto maji problém vétSinou bezprostiedni nadfizeni, kteti Casto
povazuji pohovory za naruseni jejich normalni prace, a proto cht&ji pohovoriim
vénovat co nejkrat$i dobu. Potom je na specialistech z odboru personalistiky nebo
fizeni lidskych zdrojii, aby tomuto tlaku odolali a rozhovoru vénovali dostatek

Casu (srov. Foot, Hook, 2002, str. 90-91).

3.9 Nevhodné chovani

Castou chybou, ktera se v souvislosti s vybérovym pohovorem objevuje, je
nevhodné chovani tazatele. Ten by vSak nemél zapominat, ze vybér je

dvoustranny proces, ve kterém by mély zaplisobit ob& zucastnéné strany —
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uchazec 1 organizace, do které se hlasi. Pracovnik provad¢jici vybérovy pohovor
by mél znét a uplatiiovat slusné spolecenské vystupovani, mél by byt piijemny
a pratelsky. Svym chovanim by mél davat najevo, Ze ma o uchazeCe zijem
anaslouchda mu. Naslouchani je zakladni komunikacni aktivitou, ktera by
pii pfijimacim pohovoru neméla byt opomijena. Divéryhodné naslouchani je
obtizné¢ a znamend nejenom naslouchat uchazecovi, ale také o tom premyslet.
dostate¢n¢ najevo, ze posloucha (srov. Templar, 2006, str. 41):

¢ Casto zrakem uchazece kontaktujte

¢ davejte najevo, ze vas zajimd, co uchazec tikd, a ze mu pozorng naslouchate —
nedivejte se na hodiny ani nebud’te pohrouzeni do papirt

¢ muzete si uCinit par poznamek, ale nepisté celou dobu, kdy uchaze¢ hovoii

¢ obcas vypustte zvuk, kterym déate najevo, Ze poslouchate, naptiklad ,,hmm* ¢i
,,aha‘“

¢ kdyz uchaze¢ mluvi, nepterusujte ho

¢ obcas po ném opakujte klicové body, abyste mu ukazali, ze ho poslouchate

Krom¢é nedostatecného naslouchani existuje celd tfada dalSich zptsobu
nevhodného chovani, kterého se lze dopustit béhem pohovoru. Mezi né patii
napiiklad nevhodné obleceni, pteziravé, povysené chovani ¢i nerespektovani prani
a pozadavki kandidata (pt. pokud poprosi, zda by se mohlo otevtit okno). Chybou
také je, pokud se tazatel vénuje béhem pohovoru jinym ¢innostem, napf. psani
e-mailu, uklizeni svého stolu, nebo dokonce odchazi z mistnosti. Takové chovani
rozhodné nekoresponduje s tezi, Ze ,pri pohovoru si jsou obé strany rovmy*
(Matgjka, 2002, str. 56). Kandidat by si navic mohl na zaklad¢ rozhovoru s jednim

¢lovékem utvofit velmi negativni obraz celé firmy.

3.10 Neinformovani uchazece

Uchaze¢ je v pfijimacim pohovoru plnohodnotnym partnerem a mél by
dostat vSechny pottebné informace. Pracovnik vykonavajici vybérovy pohovor by
mél tedy uchazeci poskytnout veskeré informace ohledné¢ pracovni pozice,
strategie, jak bude pfijimaci fizeni dale probihat, a v neposledni fadé¢, jak
prob&hne vyrozuméni o vysledku.

Vybérovy pohovor je oboustranny proces, a proto by uchaze¢ mél mit moznost
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pokladat v pribéhu pohovoru otazky a vyjadrit se (konkrétné ve Ctvrté fazi), zda
ma o pozici stale zdjem. Poté se s pracovnikem domluvi, jaky bude dal$i postup.
Vedouci rozhovoru by ho mél informovat o vSech krocich, které ve spolecné
zalezitosti podnikne, napiiklad co kandidata c¢eka v dalSim kole nebo zda posle
jeho zivotopis zadavateli vybérového fizeni (v piipad¢ persondlnich agentur).
Uchaze¢ by dale m¢l byt informovan o zptsobu, jak bude vyrozumén o vysledku

vybéru, a kdy ptiblizné se tak stane.
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4 POPIS ORGANIZACE

Podklady pro praktickou cast, ve které jsem zjistovala skute¢né chyby
personalistil pfi pohovoru, jsem sbirala v jedné nejmenované personalni agenture.
Tato agentura realné existuje a pusobi v Hradci Kralové. Jedna se o nadnarodni

spolecnost, ktera ma pobocky ve vice nez Sedesati zemich svéta.

Personélni agentury jsou poradenské firmy specializované na ziskavani
a vybér pracovniki, které obstaravaji cely prubéh naborové kampané za klienta —
prezentuji inzeraty, zvou uchazece a délaji s nimi rozhovory (srov. Bélohlavek,
1994, str. 48). Nesmirnou vyhodou vyuziti téchto organizaci je jejich odborny
pfistup a to, Ze firmé snizuji pracnost ziskavani pracovnikli (srov. Armstrong,
1999, str. 458). Obdobou této klasické ¢innosti je tzv. headhunting. Nékteré
poradenské firmy vyhledavaji na zakdzku mimotadné nadané vedouci pracovniky
a snazi se je odlakat z dosavadniho zaméstnani ke svym klientim (srov.

Bélohlavek, 1994, str. 48).

Firmy voli tento druh outsourcingu, pokud samy nechtéji vést vybérové
tfizeni, naptiklad protoZze s nim nema;ji dostatek zkuSenosti, nebo jim to nedovolu;i
casové €i finanéni moZznosti. Samy pak délaji pouze posledni kolo fizeni, kde si
vybiraji  z pfedvybranych kandidati. Pokud takto organizovany vybér
zamé&stnanct aplikuji na kritéria vybéru, ktera jsem popisovala v podkapitole
vybér pracovnikl, tak persondlni agentury provéiuji predevSim kritéria
pracovniho mista a zadavatelskd firma proveéfi zejména ta celoorganizacni
atymova (tedy zda kandiddt povahov€ zapadne do organizace a pracovni

skupiny).

Nyni popisi cely proces vybéru pracovnikl s pomoci persondlni agentury.
VSe zactne okamzikem, kdy zadavatelskd firma poSle agentufe pozadavek
na obsazeni néjakého mista. Protoze informace poskytnuté firmou byvaji vétSinou
nedostatecné a netplné, musi se spolecné specifikovat pozadavky na obsazované
misto. V praxi to vétSinou probiha tak, ze personalista, ktery dostal pozici

na starost, jede ptfimo do firmy, aby se podival, o jakou praci se jednd a jaka je
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konkrétni napln prace. Také si zjisti vSechny pracovni podminky, benefity,
platové ohodnoceni, narok na dovolenou, podminky a datum néstupu a podobné.
Se zadavatelem se musi domluvit na ¢asovém harmonogramu celé akce, tedy
do kdy musi byt ptedvybér hotov. Az v okamziku, kdy ma vSechny tyto potiebné
informace, mizZe personalista odjet a zacit dale pracovat. V prvni fadé musi
vytvoftit inzerat, ktery vyvési na internetovych strankach. Kromé svych webovych
stranek personalni agentury vyuzivaji 1 r0zné pracovni portaly (napf.
www.sprace.cz nebo www.jobs.cz), kde inzeraty zavéSuji. Jejich vybér zalezi
na typu obsazované pozice.

E-maily s odezvami zacinaji chodit vétSinou tésné po vyvéseni inzeratu. Kolik
jich prijde, zalezi na typu pozice. Nékdy je to pouze deset reakci, jindy klidné pies
dvé sté. Personalista si projde vSechny Zivotopisy a vyhovujici si pozve na osobni
pohovor. Tém, ktefi nevyhovuji pozadavkim, napiSe zdvorily e-mail
S odtivodnénim, pro¢ jsou odmitnuti. S ostatnimi si telefonicky domluvi schtizku.
Kromé tohoto pasivniho zpusobu ziskdvani kandidati vyuzivaji personalisté
i aktivni zptsob — tzn. ze sami aktivné vyhledavaji vhodné uchaze¢e z agenturni

databaze (dle slovniho sd¢€leni).

Personélni agentura poskytuje nékolik typl sluzeb, kromé poradenstvi je to
vybér pracovnikll natrvalo (,,Permanent placement*) nebo pouze docasné jako
vypomoc (,,Temporary help®). Ve druhém piipad€ nejsou pracovnici zaméstnani
u zadavatelské firmy, ale u persondlni agentury, kterd za né¢ odvadi vSechny
povinné dané a pojiSténi. Z vyplaty pracovnika pfitom nestrhavd Zadnou castku

jako provizi, ale vSe si uctuje s firmou pfimo (dle slovniho sdéleni).

4.1 Pohovory Vv personalni agentuie

Pohovory jsou vV personalni agentufe vedeny formou individualniho
pohovoru, tedy jeden na jednoho. Vyjimeéné je vyuZzivan i vybérovy panel, a to
kdyz je personalista pozvan do firmy, aby se ucastnil druh¢ho kola pohovort, kde
jsou i pfimi nadfizeni budouciho zaméstnance. J4 jsem se ucastnila obou typt
pohovort,, pfiCemZ vSechna obsazovand mista byla administrativni nebo

manazerské pozice.

Abych ziskala co nejvice materidli a informaci, zcastnila jsem se tficeti

pohovorti. Dvacet tfi znich bylo individudlnich, tedy jeden tazatel a jeden
39



uchaze¢. Zbylych sedm pohovori bylo panelovych. Individualni rozhovory
probihaly na pobocce agentury, zatimco ty ostatni se konaly v sidle firmy.

Soucasti mnoha rozhovort bylo i testovani uchazeci.

Celkem jsem spolupracovala se Sesti lidmi, ktefi vedli pohovor — ¢tyii byli
profesionalni agenturni personalisté a dvé zeny byly pfimé nadiizené budouciho
zam&stnance — tzv. teamleaderky (ty byly pfitomny pouze pii panelovych
pohovorech). Protoze jsem méla moznost sledovat pfi praci tolik personalistd,
byla i varieta chyb pestiejsi. Jednotlivi personalni pracovnici totiz maji tendenci

opakovat chyby, které si v pribéhu casu osvojili.

Pohovory, pfi kterych byl pfitomen panel posuzovatelii, byly realizovany
kvtli vybéru administrativnich pracovnikti. Firma, kterda vyuzivala sluzeb
persondlni agentury, je velkd mezinarodni telekomunikaéni spole¢nost. Jednalo se
uz o druhd kola vybérovych pohovorti a personalistka zde fungovala jako poradni
organ, ktery se d¢lil o postiehy z prvniho kola. Rozhodnuti, kdo bude pfijat a kdo

odmitnut, v§ak délaly jenom teamleaderky.

Pti sledovani chyb, které délaji personalisté pti vybérovém pohovoru, jsem
vyuzivala techniky pifimého zucastnéného a skrytého pozorovani. Byla jsem tedy

pfitomna rozhovoru, ale ostatni uc¢astnici nevédéli, Ze se zamé&fuji na jejich chyby.

4.2 Zaznamovy arch

Ke sbéru informaci jsem pouzivala zaznamovy arch, ktery jsem sestavila.
V ném jsou zaznamenany oblasti, na které jsem se zamécfovala a ve kterych by
personalista mohl pochybit. Pokud se tak stalo, chybu jsem zaznamenala. Body,
které¢ jsem v jednotlivych oblastech sledovala, jsou tuén€ zvyraznény. Formular

vypadal nasledovné:
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ZAZNAMOVY ARCH

Pozice:

Pozadované kompetence:

1. ¢ast pohovoru:

2. ¢ast pohovoru:

3. ¢ast pohovoru:

4. ¢ast pohovoru:

5. ¢ast pohovoru:

Vhodnost prostiedi (fyzické podminky):

Dostatecnost provéreni kompetenci:

Chovani personalisty:

Délka pohovoru:

Jiné chyby:

V zdznamovém archu je dvandct oblasti, které byly hodnoceny. Kromé

nazvu obsazované pozice to jsou pozadované kompetence. Ty jsou zde proto, aby

bylo jasné, zda byly tyto pozadavky dostate¢né provéteny.

Dale je zde rozdélen samotny pritbéh pohovoru do péti fazi, které kopiruji faze
rozhovoru, které jsem popsala v druhé kapitole. Prvni fdze pohovoru je ptipravna
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Cast. Zde byla hodnocena predevSim mistnost a pripravenost personalisty.
Mistnost by méla odpovidat narokiim piijimaciho pohovoru. Zaméfena jsem byla
pfedevsim na zasedaci potradek. Dale byla hodnocena pfipravenost personalisty,
jestli mél pfipravené materidly k pozici a otazky prouchazeCe — obecné
pro vSechny i individudlni. Jestli tomu tak skute¢n¢ bylo, jsem vid¢la, protoze
jsem s kolegyni sdilela kancelaf a vidéla jsem, zda si do materiali piSe poznamky.
Navic jsme spolu vétSinou doptedu probiraly, co potfebuje zjistit a na co se
zameéfi.

Druhé faze pohovoru, nazvana otevieni, zahrnovala piivitani. Kontrolovala jsem

proto, jestli personalista uchazece pozdravil, podal mu ruku a ptedstavil se. Dale
zda kandidata spravné usadil a nabidnul mu obcerstveni — vodu, kavu, caj.
V Givodu samotného rozhovoru by mél personalista jest€¢ nastinit osnovu

(program) celého setkani.

Treti ¢ast pohovoru, tedy anamnesticko — diagnosticka, uz byla pro mé jako

wev

soustfedit a které bylo potfeba zhodnotit. V prvni fad¢ to bylo, zda personalista
pokladal spravné otazky — hlavné oteviené, nepiimé a situacni. Ddle jestli trval
na nezodpovézenych otazkach, jestli se na n¢ stile doptaval, dokud neziskal
touzenou odpovéd. Zameétovala jsem se i na pomér mezi mluvenim kandidata
a personalisty — ten by mél byt ptiblizné dodrzovan ve spravném poméru 70:30 %.
Personalista by proto nemél prespfiliS mluvit, ale nechat vyjadifovat kandidata.
Hodnocena byla i polozka, zda personalista mluvi k véci a neodbihd od tématu
k nedilezitym vécem, coz by zdrZzovalo cely rozhovor. Také jestli sbira pouze
relevantni informace, které se vztahuji k pozici a ne takové, které jsou pro vykon

daného povolani naprosto nedileZité.

Ctvrta faze pohovoru také zahrnovala oblasti, které by v této &asti nemély chybét.

Sledovala jsem, jestli personalista podal uchaze¢i dostatek informaci
0 obsazované pozici a jestli zodpovédél vSechny otazky, které kandidat vznesl,
respektive jestli ho také viibec nechal na néco se zeptat. Poté nésleduje okamzik,
kdy se partnefi v rozhovoru spolecné domluvi nebo nedomluvi na vzajemné
spolupraci. To znamend, ze personalista se musi zeptat, zda ma uchazec o pozici
stale zajem (po tom, co se oba dozveédéli vSechny potiebné informace) — pokud
kandidat spliiuje pozadavky na vykondvani dané prace. Pokud by se nezeptal
a poslal by kandidata, ktery o praci nema zajem, do dal$iho kola, ten by nemusel
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na dal$i kolo vybérového ftizeni do klientské firmy vibec piijit, a to by
pro personalni agenturu nebyla dobra reklama. Kromé toho by tento uchaze¢ mohl
zabirat misto jinému, moznd i schopnéjSimu c¢lovéku, ktery vsak diky nému
do dalsiho kola nepostoupil. Pokud se tedy vzajemné domluvi na dal$i spolupraci,
mél by personalista podat informace ohledné dalSiho postupu, konkrétné jak

budou vypadat dalsi kola vybérového tizeni a kdy na n¢ asi dojde.

Pokud je soucésti piijimaciho pohovoru testovani, probiha vétSinou v této nebo
piedchozi casti. U testovani jsem hodnotila, zda ho nebylo pfili§ nebo naopak

malo a zda probihalo, pokud bylo opravdu vhodné a nutné.

V posledni paté fazi pohovoru uz rozhovor kon¢i. V tomto okamziku je uzitecné,

pokud personalista ve strucnosti zopakuje vSechny dulezité informace a preda
nasebe kontakt, vizitku. UchazeCe by mél v pratelském toénu vyprovodit
a rozloudit se s nim. Hned po skonceni pohovoru by mél (pokud nenasleduje dalsi
pohovor) zpracovat zavéreénou zpravu, ve které kandidata zhodnoti a kterou ulozi
do firemni databaze. Tento zaznam z pohovoru je dilezity i z toho divodu, pokud
by se uchaze¢ v budoucnosti hlésil u této agentury na jinou pozici. Personalista by
si poté jenom naSel pfislusny zdznam, z kterého by ziskal potfebné informace.
A pokud by néco chybélo, miize kandidata kontaktovat uz jenom telefonicky, aby

nemusel na poboc¢ku znovu dojizdét.

Dalsi oblast, kterd byla v zdznamovém archu hodnocena, se tykala

vhodnosti prostfedi, respektive fyzickych podminek pohovoru. Byla mistnost

dostatecné osvétlena? Nebyl dialog rusen hlukem, ktery pfichdzel otevienym
oknem? Nebyl rozhovor pferusovan necekanymi vstupy do mistnosti nebo
telefonaty? Tyto a jiné ruSivé momenty mohly narusit klidny pribéh pohovoru,
apokud se objevily, byly zaznamendny jako chyby, kterym mohl personalista

v€asnym zasahem piedejit.

Nasledujici hodnocend oblast se tykala toho, zda byly pozadované

kompetence dostateéné provéfeny. Odpovidala jsem tedy na otazku, jestli

personalisté provétuji vSechny kompetence, které maji provetit, a jestli to délaji

dostate¢né (jestli tuto povinnost neodbyvaji).

Dilezitou kolonkou ve formulafi bylo chovani personalisty. Zde jsem se

zam¢iila prfedevSim na vhodné obleceni, piijemné vystupovani, miru

naslouchani a nonverbalni komunikaci smérem k uchazeci.
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Ptedposledni oblasti podléhajici hodnoceni byla délka pohovoru. Ta by
méla byt pfiméfena. Samoziejm¢ zalezi na typu obsazované pozice — pohovor
na pozici skladnika bude trvat krats$i dobu nez na misto feditele krajské pobocky
n¢jaké firmy. Nemél by vSak byt pfili§ kratky (naptiklad deset minut) ani ptilis
dlouhy (napt. hodina a pul).

Posledni polozkou v zaznamovém archu byly jiné chyby. Sem patiily ty
chyby, které se neveSly do jinych kategorii, naptiklad chyby hodnotitelt
pochazejici z jejich osobnosti, nerespektovani pravnich aspektd, neovéfeni
referenci a tak dale. Tato polozka byla nezbytna, protoze kazdy personalista
predstavuje original, ktery ve své neptfedvidatelnosti mize ud¢€lat celou fadu chyb,

které nejsou v této praci ani popsany.

44



5 CHYBY PERSONALISTU V PRAXI

Vysledky mého badani pfinesly zajimavé zavéry. Nejenom, Ze se v hich
ukdzaly néckteré chyby, které byly uvedené v teoretické casti, ale také jsem
objevila par chyb, které v literatufe ani nebyly popsany. Z toho divodu jsem se
nedrzela klasifikace chyb, kterou jsem vytvofila v teoretické Casti, ale vytvotila
jsem novou, ktera je prehlednd, logicky uspoiadana a zahrnuje i jiz zminéné nové
chyby. Taxonomie je rozdé€lena do Sesti oblasti:

» komunikacni chyby

organizacni chyby

nevhodné prostiedi

chyby pochazejici z osobnosti hodnotitele

chyby v provérovani kompetenci

vvyyvyyvyy

nevhodné chovani

5.1 KOMUNIKACNI CHYBY

Pojem komunikacni chyby je velice Siroky, proto jsem tuto oblast rozd¢lila

do dvou ¢asti, a to na verbalni a nonverbalni komunikaci.

5.1.1 verbalni komunikace

¢ Personalista mize pochybit nejen v oblasti neverbalni komunikace,
pred ¢imz literatura Casto varuje, ale 1 v oblasti komunikace verbalni. Jak jsem se
presvédcila, vedouci pohovoru cCasto pouZzivaji cizi slova, kterym uchazec
evidentné nerozumi. Samoziejmé, Ze n€ktera cizi slova jsou nezbytna, ale pokud
jim kandidat viditelné nerozumi, mél by vedouci pohovoru pouzit cesky
ekvivalent nebo vyraz vysvétlit.
Ptiklad takového vyrazu, ktery délal mnoha uchazecim problémy, je assessment
centrum. Tento pojem je u nas celkem novy a je tedy ptirozené, ze Clovek, ktery

neni zasvéceny v oboru personalistiky nebo managementu, mu nebude rozumét.
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Uchazeci jsou navic pii pohovoru ¢asto nervozni a boji se zeptat a piiznat, ze
nevi, o co se jednd. V tu chvili by mél byt personalista vnimavy, a pokud je
na kandidatovi vidét, ze tape, mel by vse vysvétlit a uvést na pravou miru. M¢l by
mu fici, co miiZze na takovém AC ocekévat, jak probiha, jaké jsou obvyklé tkoly,
kolik je zde kandidatt, jak dlouho trva a tak dale.

Kromé odbornych nazvi, které jsou pievzaté z anglictiny a jinych jazyka a které
nemaji ¢esky ekvivalent, vSak pracovnici pouzivaji celou fadu dalSich vyrazi,
kter¢ mnohdy nejsou vhodné. Samoziejmé zalezi na typu obsazované pozice —
pokud se jedna o vysoce postavenou manazerskou pozici, je takova mluva uplné
v poradku. Pokud se ale jednd o béZznou administrativni pozici, k jejimuz vykonu
neni potfeba ani maturita, m¢l by se personalista pfizpusobit situaci a mluvit
srozumitelné. Pokud ma uchaze¢ chudou slovni zasobu, mél by se mu personalista
ptizplsobit a ,jet na stejné vIné“. Pokud tak neucini, mize uchaze¢ odchazet
Z pohovoru rozladény, s nedostatkem informaci a s pocitem, Ze se personalista

choval povyseng.

¢ Kromé cizich slov by si m¢l tazatel ddvat pozor na otdzky, které
uchaze¢i poklada. Ty by nemély byt naptiklad uzaviené, vicenasobné
a sugestivni. A konkrétné posledni typ otazek jsem pifi dvou rozhovorech
zaregistrovala. | trénovanému personalistovi nékdy uklouzne $patn¢ formulovana
otazka, kterd kandidata navadi k urcité odpovéedi. Ptiklad takové sugestivni otazky

je: ,,Vy jste z jiného mésta, ale s dojizdénim nebudete mit problémy, ze ne?*.

5.1.2 nonverbalni komunikace

V oblasti nonverbalni komunikace, respektive paralingvistiky jsem
identifikovala dvé chyby, a to nenapodobeni tempa fe¢i uchazeCe a negativni
vyraz v obliceji.

Tempo feci - Podle Townsenda (2006, str. 30) by personalista m¢l prizptisobit
tempo fe¢i tempu svého partnera v rozhovoru. ,,Clovek, ktery je
rozruSeny, mluvi obvykle rychle a energicky. Odpovidate-li mu
stejné vzruSemym tonem, je pravdeépodobné, Ze vam poskytne
dostatek uzitecnych informaci. Pokud hovori pomalu ¢i vahave,
vyjadruje se opatrné, pak podobné opatrnym tonem svych otazek
a poznamek date najevo svou uctu, ohleduplnost a pochopeni

pro jeho pocity.” V praxi vSak personalistim tato dovednost ¢asto
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chybi. Maji svij styl, jakym komunikuji a neptizplisobuji ho
jednotlivym kandidatim. V praxi to pak vypada tak, ze velmi
energickd personalistka, kterd rychle mluvi, nasadi tempo, kterému
uchaze¢ prosté nestaci. Jeho vyjadiovani a mluva jsou pomalejsi,
Casto je navic svazan nervozitou. Personalistka potom muize mit
tendenci kandidatovi pomdhat hledat slova nebo ho jinym

zpuisobem popohanét.

Vyraz tvafe - Sledovat vyraz tvafe je jednim z nejlepSich zplisob, jak rozpoznat
naladéni druhého c¢lovéka. Pokud mé tedy personalista negativni
vyraz ve tvaii, je to snadno rozpoznatelné. Vedouci pohovoru se
¢asto nechaji unést svymi pocity a nasadi dosti nepfijemny vyraz,
ktery vSak nemusi byt zpisoben uchazeCem — to ten ale nemuze
védét. Nutno dodat, ze stouto chybou jsem se setkala pouze
U nadiizenych pracovnikli, ktefi nepracovali jako personalisti.
Mozna tedy neméli takovou praxi s vybérovymi pohovory, nebyli
proskoleni a neméli tuSeni, ze se pravé dopoustéji chyby. Vyraz
tvare téchto lidi byl zamraceny nebo nesoustfedény, Casto byl
doprovazen néjakou cinnosti, napiiklad psanim textovych zprav

(tato chyba bude popsana dale v textu).

5.2 ORGANIZACNI CHYBY

Organizacni chyby je zastfeSujici ndzev pro oblast chyb, kterd se tyka
organizace celého pfijimaciho pohovoru, jeho struktury a naplnéni jednotlivych

fazi. V této oblasti jsem identifikovala pet chyb, které jsou dale popsany.

a) nenabidnuté obclerstveni

Pted zapocetim kazdého pohovoru by mél personalista nabidnout uchazeci
néco k piti a obCerstveni. Je to projev slusného vychovani, uvoliiuje to atmosféru
a také to plni praktickou funkci. Uchaze¢ miize byt po chlizi na pobocku agentury
zadychany, miize mit vyschly krk a voda mu tak pfijde vhod. V personalnich
agenturach jsou pfipraveni nabidnout néco k piti, vétSinou maji k dispozici vodu,
kavu, ¢aj.

I kdyz se tato chyba vyskytovala celkem Casto, myslim, Ze se nejedna
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0 zavazné pochybeni a vyskytuje se hlavné kvili roztrzitosti personalnich

pracovnikd, ktefi obCerstveni pouze zapomenou nabidnout.

b) nesdéleni programu pohovoru

Kazdy pohovor by mél mit pfedem danou strukturu (alespoi piiblizn€, co
se bude dit). Uchaze¢ ma pravo védét, co ho ¢eka a co je na programu. Pokud se
vSe dozvi hned na pocatku rozhovoru, nemusi pozd¢ji tapat, co ho ¢eka a ¢eho se
muze obavat. Tento okamzik v cel¢ fadé pohovort chybél. UchazeCovi nebyl
sdélen program interview, a ten byl proto celou dobu v o¢ekavani. Napiiklad se
stalo, ze soucasti pohovoru byl i pocitatovy test — jelikoz kandidatka predem
nevédeéla program rozhovoru, byla velice piekvapenda, kdyz pted ni byl postaven

pocita¢ s tim, Ze na ném ma vypracovat zadané ukoly.

¢) nepredani kontaktnich adaja

Personalista vykonavajici pohovor by mél uchazecovi pfedat na sebe
kontakt. Je celkem jedno, zda to udéld na zacatku nebo na konci rozhovoru, ale
predat vizitku by mél. Pokud by m¢l kandidat néjaky problém nebo otazku,
jednoduse muze pracovnikovi do agentury zavolat a problém spolecné vyiesit.
Samoziejmé, Ze na internetovych strankach by si ¢islo zfejmé taky naSel, ale ne
kazdy mé doma pfipojeny internet a pravdépodobné by to bylo Cislo pouze
dorecepce a nemél by jistotu, ze v kancelafi svého pracovnika zastihne.
Na vizitce je uvedeno mobilni ¢islo, a tak je personalista v ptipadé naléhavych

situaci k zastizeni i mimo agenturu.

d) zaménéné faze pohovoru

Ve druhé kapitole této prace jsou popsany jednotlivé faze, které by mél
dobfe provedeny pohovor mit. VSechny tyto faze jsou pro spravny pohovor
nezbytné, plni v svou funkeci a jsou ucelné sefazeny. Proto by byla chyba nékterou
¢ast vynechat nebo né€které faze zaménit. I s tim jsem se vSak setkala. Ve dvou

pohovorech bylo zamichano s pofadim jednotlivych fazi.

V prvnim piipade se jednalo o neobvyklou situaci, kdy pftisly na pohovor
dvé uchazecky najednou. Jedna uchazecka totiz méla zpozdéni a druhd pfisla
s velkym ptedstihem. Personalistka to tedy vyieSila tak, ze si nejdiive vzala
do pohovorovaci mistnosti obé dvé kandidatky najednou a teprve potom kazdou

»vyzpovidala® zvlast. V prvni poloving rozhovoru tedy zaznély obecné informace
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0 obsazované pozici, o pozadavcich na tuto pozici, o firm¢, kterd toto misto
inzeruje, a tak dale. Této Casti se ucCastnily obé uchazeCky. Pak se jich
personalistka zeptala, zda maji o tuto pozici obé zdjem. Do druhé poloviny
pohovoru uz sla kazda kandidatka sama a pohovor probihal individualné.

Toto feSeni nastalé situace se mi nezda nejstastnéjsi, nebot’ uchazecky nejdiive
vyslechly pozadavky na pozici a o jakou praci se jednd a na zaklad¢ téchto
informaci mohly pozménit své vypovédi, aby se zdaly pro vykon této prace
vhodnéjsi. Na druhou stranu chépu, Ze personalistka chtéla usetiit Cas sobé
i adeptkam, a proto zvolila tento zpusob. Navic nemusela zdlouhavé podruhé

opakovat vSechny informace ohledn¢ pozice a zadavatelské firmy.

V druhém ptipad¢, kdy doslo k nedodrzeni spravného prubéhu pohovoru,
bylo soucasti pohovoru testovani uchazecti. Jednalo se o druhé kolo vybéru
zaméstnanct a personalistka z agentury zde byla jako poradni hlas, aby fekla néco
o kandidatovi — postichy z prvniho kola. Dal$imi ¢lenkami panelu byly dvé
teamleaderky, které si z uchazect vybiraly ¢leny do svého tymu. Pohovory byly
koncipovany tak, ze samotnému rozhovoru ptedchazel pocitacovy a zatézovy test.
Vhodnéjsi by vSak bylo, kdyby bylo testovani kandidata soucasti tfeti nebo Ctvrté
faze pohovoru. To znamend, Ze by se k nému pfistoupilo ve chvili, kdyz by
teamleaderky mély o uchazeci vic informaci a chtély ho do tymu. V tu chvili by
testovani slouzilo spravnym zplisobem, tedy jako podplrny prostfedek jejich
rozhodnuti — pouze by potvrdilo, Ze je uchaze¢ vhodny a nebyla by mu ptikladana

rozhodujici véha.

e) mala ¢asova dotace pohovoru

Dalsi chybou v organizaci pohovori je mala ¢asova dotace, ktera je jim
vénovand. U né€kolika pohovord jsem se setkala s tim, ze personalistka pfedem
neodhadla jejich ¢asovou naroc¢nost a vymezila si na né¢ malo Casu. Disledkem
bylo, Ze jeden rozhovor jest¢ nebyl skoncen a dalsi uchaze¢ uz pfiSel a cekal
za dvefmi. To znervoziovalo jak personalistku, tak kandidata. V pfipadég, kdy byl
na konci pohovoru jesté pocitacovy test, byl uchazeci ptipadné 1 zkracen cas
najeho vypracovani. DalSim nepiijemnym dusledkem bylo, ze personalistka
neméla Cas vypracovat v bezprostfedni navaznosti na pohovor zaznam z jeho
pribé¢hu a zpravu pro zadavatelskou firmu. Musela si proto spoustu véci
zapamatovat, piipadné si délat poznamky béhem rozhovoru a zpravy dopisovat az

zpétné po skonceni vSech pohovort.
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5.3 NEVHODNE PROSTREDI

Co se tyce nevhodného prostiedi, identifikovala jsem dvé pochybeni.
Jedno se tykalo otevienych dveti béhem pohovoru, respektive nezajisténi aplného

klidu na rozhovor, druhé chyba byla bariéra mezi uchazecem a tazatelem.

¢ Pi1 pohovoru by mél personalista zajistit klidné prostfedi, které neni
ruSené telefonaty nebo jinymi osobami. J& se jsem se vSak setkala s tim, Ze
v mnoha ptipadech byly dvefe do mistnosti, ve které pohovor probihal, oteviené.
Uchaze¢ tak byl vystaven podnétim z okoli, které ho mohly rusit, naptiklad
zvukim z vedlejs§i pracovny — mluveni ¢i zvonéni telefonli. Navic byla
pohovorovaci mistnost prichozi a propojovala dvé pracovny, ptfi¢emz od jedné
byla oddélena jenom &aste¢nou piickou. Casto se tedy stalo, Ze za zady uchazece

prosel pracovnik, ktery Sel ke svému pracovnimu mistu.

Chapu, ze v personalni agentufe nemohou dispozici prostoru, ktery maji
pronajaty, ménit a misto uréené pro pohovory musi byt tam, kde je. Co se ale da
ovlivnit, jsou alesponl ty zaviené¢ dvete. Personalista by na to mél pamatovat
a dvete do jinych mistnosti zavirat, i kdyz si mysli, ze na pohovor zajistil dostatek
klidu. Uchazecovi nemusi byt piijemné, ze ho ve vedlejsi mistnosti mohou slySet

ostatni pracovnici, byt profesionalové v oboru.

¢ Mezi kandiddtem a tazatelem by nemél byt zadny velky predmét
(napriklad sttl), ktery by mezi zGfastnénymi tvofil bariéru. Pfi individualnich
pohovorech bylo v8e v pofadku, ale pfi panelovych pohovorech, kde bylo
pfitomno vice tazateld, nebyl zasedaci pofadek moc dobry. Byl zde totiz velky
stiil, na jehoZ jedné stran¢ sedél uchaze¢ a na druhé stran¢ sedéli vedle sebe
vSichni posuzovatelé (dvé teamleaderky, personalistka zagentury a ja).
Pro takovouto skupinu zucastnénych je vSak lepsi kruhové uspotfadani sezeni.
Navic byla mistnost docela mald. Budova, ve které se tyto pohovory odehravaly,
byla dostate¢né velkd, a nepochybuji, Ze by se zde nasla vhodné&jsi mistnost (vEtsi

a s kulatym stolkem), ve které by se rozhovory daly uskutecnit.
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5.4 CHYBY POCHAZEJICI Z OSOBNOSTI
HODNOTITELE

Chyby, které vznikaji na zakladé osobnosti hodnotitele, pfedevSim jeho
vnimani, jsou velmi Casté a nelze je Gpln¢ odstranit. Vzdy budou existovat, ale
personalista s nimi miZe pracovat, aby je minimalizoval. UZ jenom povédomi
0 tom, ze existuji, snizuje riziko jejich vyskytu. Béhem sledovani piijimacich

pohovort jsem identifikovala tfi takové chyby.

m Efekt prvniho dojmu

Efekt prvniho dojmu znamend, Ze si hodnotitel vytvofi obraz ¢i nazor
na uchazece nazaklad¢ prvnich okamziki, které spolu stravi. Tento obraz
kandidata neni objektivni a podléhd znacné rigidit¢ — je odolny vii€i zméng.
Nemusim dodéavat, Ze prvni dojem ovliviluje konecné zhodnoceni kandidata,

vétSinou negativng. S efektem prvniho dojmu jsem se setkala dvakrat.

V prvnim pfipadé se jednalo o individudlni pohovor. Personalistka se
nechala ovlivnit tim, jak uchazecka vypadala, konkrétn¢ jak byla obleCena.
Na pohovor se jeji outfit opravdu nehodil. M¢éla na sobé rifle, tenisky
a tepldkovou mikinu. I kdyZ by na vzhled personalista nemél brat ohled a m¢l by
provétovat hlavné uchazeCovy schopnosti a dovednosti, kolegyni to pfislo
naprosto nemistné a byla tim negativn¢ ovlivnéna. ZhorSené bylo 1 hodnoceni
ohledn¢ chovani a vystupovani kandidatky. Uchazecka na pohovoru neuspéla
| pfesto, Ze jina kolegyné, ktera se stejnou Zenou vedla pfed né&jakou dobou
pohovor najinou pozici, méla v zaznamu, ze uchazecka byla piijemna
a doporucuje ji. Soucasna personalistka odivodnila sviij postoj tim, ze ji

uchazecka prosté nesedla a nemuze se pod jeji doporuceni podepsat.

V druhém piipadé efekt prvniho dojmu ovlivnil vysledek piijimaciho
pohovoru opacné, tedy pozitivné - byl pfijat mlady uchazec, a to predevSim
na zaklade svého vzhledu. Tento pohovor mél podobu vybérového panelu a chyby
se nedopustila personalistka, ale teamleaderka. Uchaze¢ byl v tomto ptipadé
mlady pékny muz. Posuzovatelky jim byly ,,okouzleny* a byly tim ovlivnény
i vysledky rozhovoru. Vyraz jejich tvafe se béhem pohovoru naprosto zménil, byl
piijemnéjsi a po pohovoru ihned jednozna¢né prohlasily, ze je krasny a ze ho
berou. Tézko fict, zda by kandidat s jinym vzhledem a stejnymi zkuSenostmi
(v tomto ptipadé zadnymi) uspél. Ale vzhledem k tomu, Ze se jednalo o béznou
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administrativni pozici s podprimérnym platem, kde nebyla potfebna néjaka
specidlni kvalifikace, je mozné, Ze by misto ziskal i tak. OvSem nebylo by to

mozna tak jednoznacné a rychlé rozhodnuti.

m_Piedsudky

Jednou z chyb, kterou jsem dale objevila, byly ptfedsudky a osobni
predpojatost. Jedna kandidatka byla ,,doporucena” na pohovor zaméstnankyni
firmy, ktera si pozici u agentury zadala. Takovy protekcionismus personalistka
neméla rada, navic profil uchazecky naprosto neodpovidal pozadavkiim pro vykon
dané pozice. Ale ze sluSnosti a loajality k firmé ji pozvat na pohovor musela.
Vysledkem bylo, ze personalistka méla o pani kandidatce vytvofeny obrazek jesté
pfed samotnym setkdnim a zapocetim rozhovoru. Do dalSiho kola ji poslala, ale
do poznamek posuzovatelim ve firm¢ napsala, ze jeji Zivotopis piiklada jenom
proto, ze uchazecka ma doporuceni od zaméstnankyné firmy. Jinak pozadavkim

nevyhovuje.

m Efekt shovivavosti

Efekt shovivavosti znamena, Ze tazatel ma tendenci hodnotit uchazede
spisSe kladné nez zaporné (srov. Papica, 1979, str. 123). Disledkem takového
jednani je poslani kandidata do dalsiho kola, i kdyZz uplné¢ nevyhovuje
pozadavkiim. I na takovy pfipad jsem narazila. Personalista délal pohovor
S uchazecem, ktery bohuzel nevyhovoval pozadavku na pozici — chybéla mu ro¢ni
praxe Vv oboru. Jelikoz se jednalo o mladika, ktery dlouho nemohl sehnat praci
a vyhovoval ostatnim pozadavkim, poslal ho tazatel do dal§iho kola. Svou tlohu

zde sehral lidsky soucit a touha nékomu pomoci.

Toto by se stavat nemé&lo. Personalista by si mél udrZzovat od uchazece
profesiondlni odstup a zejména péstovat dobré jméno agentury. Tim, Ze posle
do druhého kola kandidata, ktery neodpovida pozadovanému profilu, muze své

firmé uSkodit a ztratit tak potencidlni budouci klienty.

55 CHYBY V PROVEROVANI KOMPETENCI

Tato kapitolka je o tom, jakych chyb se personalist¢ dopousté;i
pfi proveéfovani kompetenci, respektive pii testovani. Provétuji ty kompetence,
které maji, a provétuji je dostatecné€? Nebo naopak zkoumaji n€které kompetence
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presptilis a testuji je zbyteCne? I natyto otazky jsem ziskala odpovédi. Zjisténé

chyby jsou rozdéleny do dvou skupin.

o Nedostateéné provéreni kompetenci

Témér ve vSech ptipadech, kdy nedoslo k presvéd¢ivému provéieni néjaké
kompetence, se jednalo o cizi jazyk. Ten byl pozadovan zejména
na manazerskych pozicich na pokrocilé urovni, pficemz primarni byl ve vSech
pifipadech mluveny projev (kvlili poraddm se zahrani¢nim vedenim,
telekonferencim v cizim jazyce, apod.). Personalista se tedy mél zaméfit
predevsim na to, jak plynn¢ kandidat hovoii, jak rychle dokaze reagovat a jakou
ma slovni zasobu. V téchto piipadech je nejvhodnéjsi pohovor prevést
do angli¢tiny, ¢i jiného ciziho jazyka, a pokracovat v rozpravé timto zptisobem.
Tazatel tak ma moznost celkem objektivné posoudit vSechny vyse uvedené
aspekty. Jako dopliujici néstroj mize pouzit i jazykovy test, ktery vSak ovéfuje
zejména gramatiku, a proto se v tomto kontextu jevi jako zbytecny.

V nékolika piipadech se vSak stalo, Ze schopnost komunikace v cizim jazyce
nebyla téméf provéiena. Personalista se na tuto dovednost pouze zeptal, ale dale ji
nijak neprovétoval. Coz je chyba. Uchaze¢ muize v touze po dosazeni daného
mista své odpovédi pfibarvovat a pozméenovat, aby vypadal vhodnéjsi. Proto by se

personalisté méli drzet potfekadla: ,,Davéiuj, ale provéiuj!®.

o Zbyteéné testovani

Na rozdil od piedchoziho bodu, kde bylo testovani malo a kompetence
byly provéfovany nedostatené, je v tomto piipadé problém opacny — pfiliSné
testovani.

Jednalo se o pozici administrativniho pracovnika a poZadavky byly znalost prace
na PC a stfedoSkolské vzdélani. ProtoZe se jednalo o panelovy pohovor, byly
kromé pracovnice personalni agentury clenkami komise 1 dvé teamleaderky.
Soucasti pohovort bylo i testovani uchazect. Pfed samotnym rozhovorem museli
absolvovat pocitacovy a zatézovy test. Pocitacovy test se skladal zukoll
ve Wordu a Excelu, které museli adepti zvladnout v ¢asovém limitu. Tento test
byl vporadku — prace spocitatem tvoii hlavni pracovni naplin budoucich
zamestnanct a test byl thned vyhodnocen. Zatézovy test byl zaméten na pozornost
a vydrz. Vypadal tak, Ze uchazeci dostali papir, na kterém byla tabulka s tficeti
radky, ve kterych byly rizné znaky. Kandidat mél za kol zakrouzkovat dva
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vybrané znaky a ostatni podtrhnout, pficemz na kazdy fadek mél pill minuty.
Tento test byl velmi naro¢ny a hlavné tézky na opravu. Hodnotitelky ho
neopravovaly ihned, protoZze by to zabralo mnoho casu. Po testech nasledoval
pohovor suchazecem. KdyZz mély za sebou vSechny naplanované rozhovory,
ud¢laly tazatelky rozhodnuti, které kandidaty si vezmou do tymu a které
odmitnou. Ohled ptitom braly pouze na vysledky pocitacového testu, protoze ten
zatézovy jeSté nebyl opraven. Zatézovy test byl tedy soucasti pfijimaciho
pohovoru uplné¢ zbytecné. Akorat zabral Cas, ktery mohl byt vyuzit mnohem
efektivnéji.

Nechapu, pro¢ teamleaderky tento test do vybérového tizeni viibec zaradily,
kdyz na jeho vysledky nebraly Zadny ohled. Mozna planovaly, Ze testy stihnou
opravit. V tom pifipadé v8ak nemély délat koneéné rozhodnuti hned ten den, ale
mely pockat, az vSechny testy opravi, a o kandidatech rozhodnout az poté¢ —
S ptihlédnutim na vSechny vysledky. V kazdém piipadé nebyl tento test pro danou
pozici opravdu nutny, a proto bych ho do vybérového procesu vibec

nezafazovala.

5.6 NEVHODNE CHOVANI

Nevhodné chovani je podle mé jednim z nejvaznéjsich pochybeni, kterych
se 1ze béhem pohovoru dopustit. Svym chovanim totiz hodnotitel dava najevo
svou uctu k uchazeci. Pokud se vSak chova pteziravé, nedistojné nebo jednoduse
nevychovang, nedéla dobré jméno ani sobé, ani firme, pro kterou pracuje. Jak uz
jsem uvedla vySe, vybérovy pohovor je oboustrannym procesem, pii kterém si
vybird podnik i uchaze¢. Ob¢ strany tedy musi na tu druhou zaptsobit a ziskat jeji

sympatie. A vhodné projevy chovani pfi tom hraji vyznamnou roli.

S nevhodnym projevem chovani jsem se setkala pfi panelovém pohovoru.
Jedna teamleaderka téméft pii kazdém interview pouzivala mobilni telefon — Cetla
si piijaté zpravy a odesilala nové. Nevim, zda to bylo osobniho nebo pracovniho
razu, ale kazdopadné€ to nebylo slusné. Pii pohovoru se méla plné soustiedit
na véc a byt duchem zacastnénd. A 1 kdyz byli soucasti panelu dalsi dva ¢lenové,
pohovor je natolik dilezitou zélezitosti, ze si zasluhuje pozornost vSech jejich

ucastnikuy.
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5.7 Shrnuti praktické ¢asti

Zvyse uvedenych chyb je jasné, Ze ani profesionalim v oboru
personalistiky se chyby nevyhybaji. Natoz vedoucim pracovnikiim, ktefi si
vybiraji své podfizené a v oblasti vybéru zameéstnancii nemaji mnohdy zadné
vzdélani.

Ze vSech zkoumanych pfijimacich pohovori byly pouhé dva naprosto
v poradku, tedy bez chyby. Ve vSech ostatnich se objevilo vzdy minimaln¢ jedno
pochybeni tazatele. Pro zpfehlednéni vSech chyb, které vzesly z vyzkumu a které
jsou popsany v této kapitole, jsem vytvorila nasledujici tabulku. Jsou v ni
zobrazeny cCetnosti vyskytu chyb. Podrobngjsi tabulka, ktera zobrazuje i Cetnosti

jednotlivych konkrétnich chyb, je poté v piiloze €. 3.

chyby cetnost vyskytu
1. Komunikaéni chyby 20X
2. Organizacni chyby 28X
3. Nevhodné prostredi 16x
4. Chyby pochazejici z osobnosti tazatele 4x
5. Chyby v provérovani kompetenci 11x
6. Nevhodné chovani o5X

Z tabulky je evidentni, Ze nejcast&j§i chybou je pochybeni v organizaci
nebo procesu pohovoru. Naopak nejméné se vyskytujici byly chyby hodnotitelt

(pochazejici z osobnosti tazatele).

Komunika¢ni chyby se vyskytovaly jako druhd nejCastéj$Si chyba —
objevily se ve dvou tretindch vSech pohovort. Konkrétni chyby byly Ctyfi, a ty
jsem rozdélila do dvou kategorii, na chyby v oblasti verbalni a neverbalni
komunikace. Do kategorie verbalni komunikace byly zafazeny cizi slova
a sugestivni otazky, které se celkem objevily pouze sedmkrat. Pochybeni
v neverbalni komunikaci byla reprezentovana tempem mluveného projevu (patii
spiSe do paralingvistiky, ale U€elné je zatfazen sem) a vyrazem tvafe. Tyto chyby
se projevily tfindctkrat. Je tedy jasné, Ze problémovéjsi je pro tazatele oblast
nonverbalni komunikace, tedy kontrolovat své télesné projevy.

Organizacni chyby jsou nejvétsi skupinou chyb a zaroven tou nejcastéji se
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vyskytujici. Pokud budeme ptedpokladat, ze na kazdy pohovor pfipada jenom
jedna organizacni chyba, objevila by se téméf v kazdém rozhovoru. Nejcastéjsim
problémem, ktery nastaval, bylo, Ze tazatel nefekl v ivodu setkdni program
pohovoru. Toto se stalo v necelé poloviné piipadi (konkrétné ¢trnactkrat). V celé
petiné pohovora personalista zapomnél nabidnout uchazecovi obcerstveni (kavu,
vodu, ¢aj, ...). Mezi chyby, které uz se vyskytovaly méné cCasto, patfilo malo
vymezené¢ho Casu na pohovor, nepieddni vizitky a zaménéni jednotlivych fazi
rozhovoru. Nedostatek ¢asu, ktery mél personalista na pohovor urceny, se projevil
pouze ve Ctyiech ptipadech. Zbylé dvé chyby (kdy personalista nedal kandidatovi
na sebe kontakt anebo zaménil potadi fazi pohovoru) se objevovaly opravdu jen

sporadicky.

Treti oblast chyb se tyka vhodnosti, respektive nevhodnosti prostiedi,
ve kterém pohovory probihaly. Nejvétsim problémem zde byly oteviené dvere,
které se objevily v deviti pfipadech. Mistnost uréena k rozhovoru by méla byt
zafizena tak, aby se co nejvice eliminovaly vné&jsi rusivé elementy — to znamena,
ze dvefe by meély byt urcité zaviené. Druhd chyba, bariéra mezi stranami
vedoucimi pohovor, neni tak zd&vazna. Teamleaderky (piimé nadiizené
obsazované pozice), které organizovaly panelové pohovory, ziejmé nevédély,
jaky zasedaci pofadek je pro rozhovory nejvhodnéjsi, nebo nemély k dispozici

jinou lepsi mistnost.

Kategorie chyb pochézejicich z osobnosti hodnotitele je tvofena tfemi
polozkami, ato efektem prvniho dojmu, pfedsudky a efektem shovivavosti.
Nastésti se tyto zdvazné chyby nevyskytovaly casto. Efektu prvniho dojmu se

tazatel dopustil dvakrat a zbylé chyby se objevily pouze jednou.

Trochu castéj$i chybou pak bylo provéfovani kompetenci — na jedné strané
jejich nedostatecné provéfeni a na druhé stran€ jejich zbytecné testovani.
PoZadavky spojené s obsazovanym mistem by mély byt dikladné provéteny.
Tazatel ma k dispozici spoustu nastrojii a metod, aby se mohl ujistit, Ze uchaze¢
pottebnymi dovednostmi ¢i znalostmi opravdu oplyva. ZaleZzi na ném, jak U¢inné
jich vyuzije. Ve ctyfech ptipadech nevyuzil své moZnosti provétit kompetence
kandidata dostatecné. A v sedmi piipadech naopak precenoval nékteré pozadavky

a zbyte¢n¢ pak zatézoval uchazece testovanim.

Posledni identifikovanou chybou v pribéhu pohovoru bylo nevhodné

chovani tazatele. V péti piipadech se hodnotitelka nevénovala pohovoru
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auchazeci, ale svému mobilnimu telefonu. Misto aby kandidatim pokladala
otazky, kterymi by o nich zjistila co nejvic informaci, ¢etla a odesilala zpravy. Je
samoziejm¢ mozné, ze se jednalo o néjaky pracovni problém. Pfed pohovory ale

méla zajistit, aby jejich pribeh nebyl ni¢im rusen — ani telefonaty a zpravami.

Takovymi typickymi chybami pro ,tazatele nepersonalisty* jsou v tomto
piipadé nevhodné chovani béhem pohovoru a zbyte¢né testovani. Téchto chyb se
totiz nedopustil ani jeden agenturni personalista, ale vzdy se jednalo o pifimé
nadtizené z firmy. Z toho vyplyva, ze by piimi nadfizeni méli projit n¢jakym

Skolenim, kde by ziskali alespon zéklady toho, jak vést spravné pohovory.

Chyby, které se v praxi vyskytuji pii vybéru pracovniki a které jsem
ve svém vyzkumu zjistila, mohou vypadat velmi zavazné a budit zdani naprosto
neprofesionalniho pfistupu. SkuteCnost je vSak jind. ZkuSeni personalisté se
v disledku profesnich deformaci (chyby si zazili a uz se jich tézko zbavuji)
dopoustéji chyb. Pokud by vsak pohovor vedli jenom nadfizeni, kteti jsou v oboru

personalniho managementu laikové, byl by vysledek mnohem horsi.
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ZAVER

Ptijimaci pohovor je z hlediska firmy velmi vyznamny nastroj vybéru
pracovniki. I kdyz se jedna o nejcastéji pouzivanou metodu personalniho vybéru,
jeho validita neni pfili§ vysoka. Tazatelé jsou totiz zatizeni fadou piedsudki,
zvyklosti a jinych chyb, které se do prubéhu pohovoru promitaji. A pravé na tyto

chyby jsem se v této praci zameétila.

Prvni polovina prace je zaméfena teoreticky. Zde vysvétluji duleZitost
pfijimaciho pohovoru a jeho roli v procesu persondlniho vybéru. Nemald cast
prace je vénovana chybam hodnotiteld, které se v kontextu vybérového pohovoru
objevuji. V praktické Casti jsem poté predestiela data, kterd jsem zjistila béhem
svého vyzkumu — tedy taxonomii chyb, které personalisté délaji pfi skutecnych
rozhovorech. Vysledky byly mnohdy ptekvapivé. Objevily se i takové chyby,
které nebyly nikde v literatufe popsany, napiiklad nadmérné pouzivani cizich
slov. Na druhou stranu je pravda, Ze tato a podobné chyby patii do kategorie soft-
skills, které nejdou popsat objektivné a platné pro kazdou situaci. Kazda situace je
totiz jind, kazdy personalni pracovnik ji jinak proziva a mize se dopustit riiznych
potencialnich chyb.

Cile své diplomové prace jsem naplnila. Podatilo se mi postihnout chyby,
které délaji tazatelé b&hem piijimacich pohovorti, a vytvoftit jejich klasifikaci.
Préci jsem podlozila kromé teoretickych 1 praktickymi udaji.

Doufam, Ze tato diplomova prace bude alespont CasteCnym piinosem

pro ty, ktefi se o danou problematiku zajimaji, a usnadni jim pochopit specifické

aspekty ptijimaciho pohovoru tak, aby se stali lepSimi personalnimi manaZzery.
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Tato diplomova prace se zabyva problematikou vybérového pohovoru, konkrétné
se pak zamétuje na chyby, kterych se tazatelé¢ v jeho prubéhu dopoustéji. Cilem
prace je identifikovat tyto chyby a vytvofit jejich taxonomii.

V prvni ¢asti své prace popisuji teoretickd vychodiska problematiky personalniho
vybéru a pfijimaciho pohovoru. Zaméfuji se hlavné na chyby, kterych se tazatelé
pii pohovoru dopoustéji. Ve druhé casti se danou problematikou zabyvam
prakticky. V jedné existujici persondlni agentufe jsem identifikovala chyby, které
personalisté délaji béhem pohovort, a na zéklad¢ svych vysledkl jsem vytvoftila

klasifikaci téchto chyb.
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PRILOHY

Priloha €. 1: Tabulka validity jednotlivych metod vybéru zaméstnanct

(Kocianova, 2010, str. 127)

Metody vybéru s iz predikéni
validitou

dokumenty uchazege (0,14)
(Zivotopis, motiva&ni dopis, vysvédéent)

nestrukturovany rozhovor (0,14)
skolni znamky (0,15)
test osobnosti (0,15)

grafologicka expertiza (0,2)
posudky a reference (0,26)

Metody vibéru s vyssi predikéni
validitou

test inteligence (0,27-0,61)

multimodalni rozhovor® (0,27-0,51)
Zivotopisny dotaznik 10 (0,37)
zku$ebni doba (0,44)

strukturovany rozhovor (0,40)
assessment centre ! (0,45)

vykonovy test (0,45)
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Priloha €. 2: Zaznamovy arch

ZAZNAMOVY ARCH

Pozice:

Pozadované kompetence:

1. faze pohovoru:

2. faze pohovoru:

3. faze pohovoru:

4. faze pohovoru:

5. faze pohovoru:

Vhodnost prostiedi (fyzické podminky):

Dostate¢nost provéieni kompetenci:

Chovani personalisty:

Délka pohovoru:

Jiné chyby:
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Priloha €. 3: Tabulka cetnosti vyskytu jednotlivych chyb

CHYBY VYSKYTU

. Komunikaéni chyby

e Verbalni komunikace - cizi slova 5X

- sugestivni otazky 2X
e Nonverbalni komunikace - tempo feci 8x
- vyraz tvére X

. Organiza¢ni chyby

- nenabidnuté obcCerstveni, piti 6X

- nesdélena struktura (program) pohovoru 14x

- nepiedan kontakt 2X

- Spatné poradi fazi pohovoru 2X

- mala ¢asova dotace pohovoru 4x
. Nevhodné prostiedi

- oteviené dvete a prochazeni lidi ox

- velkd bariéra mezi stranami X
. Chyby pochazejici z osobnosti hodnotitele

- efekt prvniho dojmu 2X

- predsudky 1x

- efekt shovivavosti 1x
. Chyby v provérovani kompetenci

- nedostate¢né provéteni kompetenci 4x

- zbytecné testovani X
. Nevhodné chovani

- pouzivani telefonu béhem pohovoru 5X
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