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Uvod

Za dlouhou dobu praxe podnikového psychologa, manazera a pozdéji konzultanta
jsem osobné vedl nékolik tisic pohovort, at uz $lo o vybér zaméstnanct, hodnoceni
spolupracovniki ¢i fe$eni pracovnich a mezilidskych problému. U dalsich pohovort
jsem ptisobil jako pfisedici nebo ¢len komise. Kazdy z téchto pohovorti byl jedine¢nou
situaci setkdni dvou nebo vice lidi, ktefi se snazili dosdhnout urcitych cilii — poznat
kvality druhého ¢loveka, ktery se soucasné pokousel je o téchto kvalitich presveédcit,
uréit silné a slabé stranky partnera, ukdzat mu je, najit pfi¢iny probléma a navrhnout
cestu k rozvoji, pochopit divody néjakého selhdni ¢i konfliktu a nalézt feSeni do
budoucna, pomoci druhé osobé v kritické situaci a naznacit dalsi cestu.

Velka ¢dst vedoucich pracovnikil je piesvédcena (samoziejmé zdaleka ne vichni),
ze pohovor, resp. rozhovor (v knize pouzivany jako synonyma) je bandlni zdleZitosti
a ze se v této oblasti nemuseji nicemu udit. Je vsak prekvapujici, ze nékeefi jsou schop-
ni vybrat pfi vybérovém fizeni nejvétsiho , troubu®, ktery neumi nic jiného nez pék-
né mluvit pfi vybérovych fizenich. V pribéhu motivaénich ¢i hodnoticich pohovort
dokdzi pracovnika otrdvit a zabit v ném posledni zbytky zdjmu a snahy. Pfi discipli-
ndrnich pohovorech spolehlivé odhali a postihnou nevinného, zatimco skute¢ny vinik
se sméje po strané. Vedeni pohovori obvykle neni zdaleka tak prihledné a jednodu-
ché, jak by se na prvni pohled mohlo zddt.

Uspésnost pohovoru je dina kombinaci ti faktorti — schopnosti poznani druhé
osoby a vciténi se do ni, zdravého selského rozumu, ale také schémat — postup, jez
jsou ovefeny praxi. V této knize prezentujeme ony vhodné postupy pro vedeni riz-
nych druht pohovort. Jde o praktické postupy, teorii je vénovdn minimdlni prostor.
Postupy jsou doplnény ptipadovymi studiemi ze Zivota organizaci, které maji ndzorné
ptibliZovat préci s lidmi v redlnych situacich.

Kniha je ur¢ena zkusenym manazeriim z praxe, kteti zvlddaji rizné druhy pohovort
Casto intuitivné. Zde maji piileZitost porovnat si své praktiky s teoreticky podlozenymi
postupy. Déle se kniha obraci na nové a nezkusené manazery, jimz chce poskytnout
oporu pfi nelehkém jedndni s pracovniky. Knihu jisté vyuziji i studenti persondlniho
managementu ¢i psychologie prace, keefi si zde pomoci praktickych ukdzek mohou
spojit teorii s redlnym Zivotem. Kniha bude pfinosnd také pro fadové zaméstnance,
jimz umozni porovnat komunika¢ni dovednosti jejich $éfa s idedlem dobrého hodno-
titele. V neposledni fad¢ zde naleznou fadu podnétil i uchazedi o zaméstndni, ktefi
poznaji vedeni a pribéh vybérovych fizeni z druhé strany.






Dovednost
vedeni pohovor(

Cile vybérovych, hodnoticich a neptijemnych pohovort
Komunika¢ni dovednosti

Riizné komunika¢ni typy a vedeni pohovoru
Posuzovdni a standardizace

Kompeten¢ni modely
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Vedem’ pohovort je zvldsté vyznamnou ¢innosti manazert, spojenou s vytvifenim
a fizenim pracovniho kolektivu. Vyplati se vénovat prostor a pozornost této akti-
vité, na kterou casto zbyvd mélo ¢asu. Chybné vybrany pracovnik, ktery nezvldd4 své
tikoly, demotivovany zaméstnanec, ktery pfilis nechdpe, v ¢em by se mohly jeho price
¢i chovéni k lidem zlepsit, ¢i protiely jedinec, ktery zneuziva svého zaméstnavatele
k dosahovéni osobnich vyhod, jsou dlouhodobym problémem pro nadfizeného, jenz
nemél ¢as obétovat nékolik desitek minut ve chvili, kdy byla komunikace s timto ¢lo-
vékem potiebnd. Nejde samoziejmé jen o nalezeni vlastniho ¢asu — dal$im dilezitym
pozadavkem je kvalita vedeni pohovoru, kterd je z4visld na trovni osvojenych doved-
nosti.

> 1.1 Cile pohovorti

Kazdy pohovor ma néjaky ucel a smétuje k néjakému cili, ktery by mél vyplyvat ze
strategie nebo z hodnot organizace.

Cilem vybérového pohovoru je vybrat nejvhodnéjsi uchazece pro danou pracovni
¢innost, a v dasledku toho:

* dosédhnout optimdlnich vysledki spole¢nosti nebo pracovisté prostiednictvim

schopnych lidi;

* climinovat mozné chyby, ke kterym muze dojit vlivem nekompetentnosti pfijatych
kandid4td;

* posilit hodnoty firmy (spolehlivost, flexibilita, orientace na zdkaznika...) pfijetim
lidi, ktef{ jsou nositeli podobnych hodnot.

Cilem hodnoticiho pohovoru je dosihnout zmén v chovini pracovnika. S tim je

dale spojeno:

* zlepseni komunikace a informovanosti diky vzdjemnému pochopeni problému
hodnotitele a hodnoceného;

* pozndni silnych a slabych stranek z pohledu vedouciho;
* zlepseni zptsobu préce a jedndni s lidmi, a tim i dosaZeni lepsich vysledka;

* motivovani pracovniki ke zvy$eni pracovniho sili a k rozvoji kvalifikace.
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Cilem nepfijemnych pohovori je dospét k pijatelnému feSeni nepfiznivé situace:

* Pfi pohovoru spojeném s uvoliiovianim pracovniki z organiza¢nich dtivodi jde
zejména o piekondni negativnich pocitli a o povzbuzeni Gsili, zaméfeného na hle-
dani nové price.

* Pohovor tykajici se nepfitomnosti v préci je zacilen nejen na zvySeni dochdzky, ale
také na zlep$eni zdravotniho stavu pracovnika a odstranéni skodlivych vlivi z pra-
coviste.

* Pfi vedeni pohovoru o poruseni pracovni kdzné ¢i naruseni mezilidskych vztaha je
cilem dosdhnout pochopeni zdvaznosti prohfesku na strané pracovnika a preventiv-
ni odstranéni mozného opakovani podobnych akci.

1.2 Komunikac¢ni dovednosti

Uspésné vedeni pohovort s lidmi zdvisi predeviim na trovni komunikaénich a posu-
zovacich dovednosti hovoticiho. Nejde jen o aktivni komunika¢ni dovednosti, jez
jsou spojeny s pusobivosti fe¢i a ovliviiovdnim lidi. V pohovorech se zaméstnanci
zélezi zfejmé mnohem vice na dovednostech pasivni komunikace, které spocivaji ve
schopnosti vcitit se do partnera a pochopit jej.

Dobry tazatel, hodnotitel a vedouci by mél zvlddat:

¢ naslouchdnf;

¢ kladen{ otdzek;

* prezentovani a piesvédcovani;
¢ neverbaln{ komunikaci;

¢ asertivni komunikaci;

* posuzovani.

V niésledujicich kapitoldch doporucujeme postupy, které usnadni vedeni pohovora
a daji této manazerské ¢innosti uréity systém. Ne vidy je vSak mozné tyto ndvody
uplatiiovat mechanicky. Je tfeba vychdzet z ur¢ité drovné dovednosti, at uz ziskanych
pfirozenym vyvojem nebo vycvikem, ze schopnosti veiténi se, kterd umozni intuitivné
vytusit skryté pocity i potfeby jednotlivce, a také z kvality tsudku neboli ze zdravého
selského rozumu.
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Naslouchani

Uplatni se zejména pfi vybérovém pohovoru, kde se snazime pochopit mentalitu

uchazede, jeho zplisob mysleni, a soucasné hleddme za jeho fedi — ¢asto v ndzna-

cich — dulezité informace, které se tykaji jeho vhodnosti pro vykondvani profese.

\%

hodnoticim pohovoru, stejné jako pfi neptijemnych pohovorech, chceme poznat

a pochopit pohled a stanovisko uchazeée k radé faktt, souvisejicich s jeho vykonnosti

nebo s néjakou kritickou udélosti. Ke sprdvnému naslouchdni nim mohou pomoci

nasledujici zésady:

1.

Omezte mluveni. Mnozi vedouci pracovnici maji sklon prosazovat sviij ndzor
a poslouchat predevsim sebe. Cely pohovor jsou schopni odmluvit. Toto nebezpeci
hrozi pfedev$im u hodnoticich a neptijemnych pohovort. Pokud se vim podafti
svijj protéjsek umluvit a unavit svym poviddnim, vzda to, pfestane vds vnimat, zjis-
ti, Ze nemd cenu néco vdm vyklddat, a vy se nedozvite, jakd je podstata problému.
Dobry pohovor mé byt dialogem.

Snaite se pochopit pocity a hledisko partnera. To je kli¢ k vzdjemnému poro-
zumeéni, ze kterého se maze odvinout spole¢né nalezeni cesty k feseni probléma.
Je fada véci, za které se druhd strana stydi, které neumi zformulovat nebo o nichz
nemd chut diskutovat. Svou trpélivosti a vnimavosti byste méli zjistit existenci
takovych zdlezitosti a vhodné je zapojit do rozhovoru.

Ukaite, ze partnera chdpete. Pokuste se parafrizovat jeho tvrzeni. Zna¢nou
komunika¢ni bariérou je pocit druhého, Ze nejste schopni vcitit se do jeho problé-
mil, protoze v nich neZijete. Casto je odpor zlomen uz tim, e ukazete schopnost
vidét véc z jiné strany, schopnost porozuméni pro odlisné stanovisko, i kdyz se
s nim nemusite ztotoZnit.

Nepferusujte druhého, neni-li to nutné. Naopak se snazte umoznit partnerovi
volny tok myslenek. Skakdni do feci je neslusné a v lidech vyvoldva negativni reak-
ci. Kromé toho vsak také muzete potlacit vyiceni informace, jejiz sdélent je dalezité
z hlediska partnera nebo z hlediska vasich zdvéri o situaci.

Pferusujte partnera, je-li to nutné. V urcitych pripadech se pieruseni feci nevy-
hneme, a to zejména tehdy, kdyz partner odbocuje od véci nebo hovoti rozvlekle
o nepodstatnych detailech. Toto pferuseni by mélo byt taktni, s vysvétlenim, Ze se
musime vrdtit k hlavnimu tématu rozhovoru, piipadné i s poukazem na to, Ze se
k zdleZitosti dostaneme je$té pfi jiné piilezitosti. Vzdycky bychom v$ak méli zvazit,
zda se timto pferu$enim nepfipravime o néjaké podstatné zjisténi.
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6. Snazte se udrZet pozornost po celou dobu rozhovoru. Zejména tehdy, ndsleduje-
li nékolik pohovort s riznymi lidmi za sebou, dochdzi celkem pfirozené k otupovi-
ni pozornosti. V této situaci ndm mohou uniknout vyznamnd sdéleni nebo dalezité
myslenky druhé osoby. Bylo zjisténo, ze nejvyssi koncentrace je spojena se zacdtkem
a s koncem pohovoru, zatimco projev partnera ve stfedni ¢4sti pohovoru je ¢asto
vnimén jenom &éste¢né. K udrzeni pozornosti miize napomoci zapisovani hlavnich
bodu, kladeni doplnujicich otdzek, ptipadné i zména polohy hlavy, rukou ¢i nohou.

7. Dévejte najevo sviij zdjem. Povzbuzujte druhého ¢lovéka v pribéhu pohovoru.
Soustfedénym vyrazem, naklonénim téla a hlavy k partnerovi, udrzovanim o¢niho
kontaktu, pfikyvovanim a pfitakdvanim dédvdte najevo, Ze naslouchdte a ze vés jeho
fec zajima.

Kladeni otazek

Predev$im pfi vedeni vybérového pohovoru je kladeni otdzek klicovou dovednosti, na
které do zna¢né miry zdvisi Gspéch ¢&i nedspéch celého vybéru. Avsak i pti hodnoti-
cich a nepfijemnych pohovorech je tieba spradvné formulovat otdzky, chceme-li dobfe
poznat postoj druhé strany ¢i pribéh kritické udélosti. Doporucuje se tvofit otdzky
a pouzivat je podle téchto pravidel:

1. Otizky formulujte stru¢né, jasné a srozumitelné. Velmi dlouhé a komplikova-
né otdzky vedou k tomu, Ze se v nich posluchac ztrati. Nepochopi pofddné, co se
po ném chce. Tézko pak mizeme hodnotit kvalitu odpovédi, protoze ta je ddna
neschopnosti tazatele formulovat dotaz. Zamotané otdzky mohou mit smysl snad
jediné pfi vybérovém fizeni na tiskového mluvéiho.

2. Pouzivejte oteviené otdzky. Uzaviené otdzky, na které Ize odpovédét jedinym slo-
vem (vét§inou ,,ano® nebo ,ne“), maji malou vypovidaci hodnotu. Mnohem vice se
od partnera dozvime z otevienych otdzek, které za¢inaji slovy ,,Proc...2%, ,Z jakého
dtivodu...?“, ,Co vis vede k tomu, Ze...?“ atd. Oteviené otdzky navddéji druhou
osobu k tomu, aby se rozpovidala, a brani ji v jednoslovném dniku.

3. Vyhybejte se sugestivnim otdzkdm. Sugestivni otdzka tla¢i druhého ¢loveka
k ur¢itému typu odpovedi, ktery je pro nds zddouci — ,Ale cheél byste pracovat
s lidmi, ze? nebo ,,Nase firma m4 kvalitni fizeni, co f1k4s?“ Co se d4 na takovou
otézku odpovédétr? V podstaté jen to, co chce tazatel slyset. Tyto otdzky mohou byt
pfinosné snad pouze jako potvrzeni naseho nizoru druhou stranou — ,Dokdzes
zvlddnout ten novy ndro¢ny projekt?“ — namisto toho, abychom své presvédcent
formulovali sami osobné.
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4.

Pii vybérovém pohovoru pouzivejte situacnich a nepfimych otdzek. Situacni
otizky modeluji ur¢ité konkrétni uddlosti a uchaze¢ odpovidd rtiznymi ndvrhy
fedeni. Takovd otdzka obvykle za¢ind takto: ,,Co byste délal, kdyby se stalo toto...?"
Nepiimé otézky jsou pouziviny tam, kde lze oéekdvat snizenou upfimnost kandi-
ddta, a ptaji se zddnlivé na néco Gplné jiného, bandlnitho. Tak mizeme naptiklad
dotazem na dspéchy uchazece zjistovat jeho skute¢nou motivaci. Vice o téchto
otdzkich piseme v ndsledujici kapitole. Odpovédi na oba typy otdzek maji vétsinou
vysokou vypovidaci hodnotu.

Otdzku nahradte kritkym podnicenim tam, kde je to vhodné. Nechceme-li
souvislou fe¢ uchazece pfili§ prerusovat nebo jej vystrasit, ale pfitom bychom byli
radi, aby se u urcité véci vice zdrzel a neodbihal k dal$imu tématu, naznadime svij
zdjem napiiklad zopakovinim poslednich slov. Uchaze¢ pii vybérovém pohovoru
fekne: ,A z tohoto zaméstndni jsem odesel kvili mezilidskym vztahtim. Potom
jsem nastoupil do obchodni firmy.“ Tazatel ndsledné opakuje: ,Mezilidskym vzta-
hiim...“ Tato reakce je lepsi nez otdzka: ,Pockejte, pro¢ tam byly $patné mezilidské
vztahy?“ V takovych situacich samozfejmé radéji odlozime tuzku na stil a presta-
neme si délat pozndmbky.

Prezentovani a presveédcovani

v

prube¢hu vybérového pohovoru se prezentuje nejen uchaze¢ potencidlnimu zamést-

navateli, ale zdroven i zdstupci organizace prezentuji firmu a prdci v ni uchazeci. Na

jedné strané se tazatelé snazi vybrat vhodného ¢lovéka, na druhé strané chtéji tako-

vého ¢lovéka ziskat do svych fad — i kandiddt mnohdy voli mezi nékolika moznymi

zaméstndnimi. Pfi hodnoticich ¢i nepiijemnych pohovorech jde zase o to, abychom

piesvédili partnera o zédvaznosti jeho chyby nebo o optimdlnim feSeni problému ¢i

stavajici situace.

1.

2.

Struc¢nost a srozumitelnost sdéleni je pfedpokladem akceptovéni nézoru dru-
hou stranou. V pon¢kud vypjaté situaci vybérového, hodnoticiho ¢i neptijemného
pohovoru je partner ¢asto rozrusen a jeho koncentrace je snizena. Proto bychom
se méli soustfedit na to, co je opravdu nejdulezit€jsi, a nedeptat druhého ¢loveka
zbyte¢né dlouhym projevem s mnoha podruznymi detaily. Zkusme vyuzit pravidla
ti: zaméfit se pouze na tfi véci, které jsou z hlediska druhé strany nejdualezicéjsi.

Pozitivni projev byvd obvykle Gspésnéjsi nez straseni nebo vyhroZovani. Prezentu-
jeme-li oéekdvanou zménu chovani kladnymi slovy (ispéch, moznost, perspektiva)
a davérou v partnera (,Dokdzes to..., ,Véfim ti..., ,Spoléhdm na tebe...“), pfijme
ji doty¢ny lépe nez zdporné vyrazy (problém, neschopnost, selhdni) a nedavéru



