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Proldg

NIKTO NEMOZE ZO SEBA VON, KAZDY MOZE POVEDAT
LEN TOLKO KOL’)KO JE V NOM.
CEZ OKULIARE VLASTNEJ OSOBNOSTI
HODNOTIME INYCH LUDI, JAVY, UDALOSTI.

Leonardo da Vinci

Kazdy z nas ma tendenciu mysliet’ si, Ze veci vidime také aké su,
Ze sme objektivni. Ale nie je to tak. Vidime svet nie taky aky je,
ale aki sme my - alebo - ako sme uspdsobeni vidiet’ ho. Ak otvorime
usta, aby sme opisali ¢o vidime, vlastne opiSeme seba, naSe vnemy,
naSe paradigmy. Ked’ ini s nami nesuhlasia, tak si ihned’
pomyslime, Ze niec¢o s nimi nie je v poriadku. Ale ako dokazuju
skusenosti, uprimni 'udia s jasnou hlavou vidia veci inak, ako
prospechari.

Kazdy sa pozera pomocou jedinecnych SoSoviek skuisenosti.

Stephen R. Covey
Sokratés XX.storocia



1. Uvodom

Prosperita kazdej organizacie je v rozhodujucej miere podmieniovana
kvalitou pracovnikov, ktori v nej pracuju. Zivotaschopné a zdravé
organizacie sa preto snazia ziskavat, zamestnavat a stabilizovat tych
najlepsSich pracovnikov pre vykon potrebnych cinnosti, profesii a funkcii.

V désledku toho sa omnoho CastejSie ako v minulosti stretdvame
s vyhlasovanim konkurzov a vyberovych konani. Tieto spbsoby
vyhfadavania a vyberu najvhodnejSich, odborne a socialne kompetentnych
jednotlivcov v8ak prinasaju so sebou rad novych a osobitnych
poziadaviek.

Tieto sa dotykaju o.i. aj u€inného vyuzivania spolo¢ensko-vednych,
najma socialno-psychologickych metéd a poznatkov o Cloveku ako subjekte
a objekte posudzovania.

Dnes je uz kazdému zrejme, Ze bez tychto poznatkov nie je mozné
zaruCit vyber spravnych ludi na spravne miesta. Tejto, i z narodo-
hospodarskeho hladiska mimoriadne vyznamnej ulohe vSak nepomaha
skutoCnost, Ze stale pretrvava absencia systémovych pristupov
v personalnej praci. Uvedené sa tyka aj uplatiovania zakladnych pravidiel
riadenej komunikacie pri vybere pracovnikov formou konkurzov
a vyberovych konani.

A aj tam, kde su sformulované Zasady konkurzného a vyberového
konania, nemaju Clenovia komisii osvojené zakladné socialno-
psychologické zru€nosti hodnotenia iného Cloveka a Casto ani nepocituju
potrebu osvojit’ si ich.

Len zriedkavo su sformulované prava a povinnosti uchadzacov, ¢o
komplikuje napr. uplatnenie opravnych prostriedkov v pripade staznosti.
Interné konkurzné poriadky organizacii svojou povrchnou vSeobecnostou
neraz vytvaraju priestor pre subjektivizmus a rutinérsku improvizaciu.
O nedocenovani potreby vytvarat rovnaké podmienky pre vSetkych
uchadzacov pocas celého konkurzného konania ani nehovoriac.

Medzi najviac prehliadané etapy konkurzu, a to ako v priprave,
tak aj realizacii, patri riadeny rozhovor. A to paradoxne napriek tomu,
Ze predstavuje vlastne tazisko celého konania.

So zretelom na tieto skuto¢nosti je ciefom metodickej
pomocky:
- zd6raznit, ze rozhovor v konkurznom (vyberovom) konani neméze
byt vecou improvizacie, a ze je to ako v priprave, planovani i
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samotnej realizacii narotna a zodpovedna praca vyzadujuca isté
poznatky, predpoklady a mnoho mentalnej energie

- navrhnut konkrétne normy (Pril. €. 1) jednania a spravania pocas
konkurzu i po fiom, zavazné pre vSetkych ucastnikov, t.j. pre ¢lenov
komisie i pre uchadzacov

- odporucit postup (algoritmus) riadeného rozhovoru, zohladriujuceho
| zdanlivo nepodstatné, ale pritom v Specifickej situacii vyberu
osobitne dblezité detaily

- navrhnut metddu posudenia vypovedi uchadzacov zabezpedujucu
prijatelnu objektivitu a porovnatelné, Cize kvantifikované hodnotenie
uchadzacov ¢lenmi konkurznej (vyberovej) komisie.

2. Uloha rozhovoru v konkurze

NajlepSou cestou k predpovedaniu buduceho pracovného uplatnenia
uchadzaca je taka cesta vyberu, na ktorej sa snazime poznat nielen jeho
osobnost ale aj vplyvy, ktoré ju formovali, rozumiet nielen jeho su¢asnému
spravaniu, ale aj pri¢inam, ktoré ho vyvolali.

Tuto délezitu integrujucu poznavaciu funkciu plni riadeny rozhovor,
ktory je mnohymi pragmaticky zalozenymi psycholégmi povazovany za
chrbticu celej psychologickej diagnostiky.

Zakladnou spolo¢enskou funkciou reci je vzajomna komunikacia
medzi ludmi. Cinnost hovorenia zohrala rozhodujucu rolu pri vy&leneni sa
druhu "homosapiens"” zo zivocisnej rise a pri vzniku vedomia.

Rozhovor ako spésob poznavania Cloveka Clovekom bol intuitivne
vyuZzivany talentovanymi laikmi odjakZiva, a teda davno predtym ako vznikla
vedecka psycholbgia. Prislovia "aky Clovek, taka rec”, alebo "vtaka poznas
po peri, vika po srsti a ¢loveka po reci" dobre ilustruju ludovo-psychologicky
vyznam reci ako prostriedku poznavania ¢loveka ¢lovekom.

Napriek tymto tradiciam a vyznamu rozhovoru v rozvoji samotnej
vedecke] psycholégie (najma v introspektivnej psychoanalyze) nedosiahla
tato metdoda taky stupen diagnostickej exaktnosti ako napriklad
psychodiagnostické testy vyuZivajuce princip €asovo-limitovanych
mentalnych Uloh alebo dotaznikové metddy poznavania osobnostnych
vlastnosti a tendencii spravania sa.

PriCinou toho nie je len subjektivizmus rozhovoru a mozna
nehodnovernost’ vypovedi (kontrolovatelna napr. aj u dotaznikov), ale aj
tazkosti vyplyvajuce z potreby psychometrickej kvantifikacie vypovedi,
zabezpecCenia Standardnej situacie rozhovoru, zlozitosti jeho kvalitativnej
analyzy.

NajschodnejSim vychodiskom z tejto naroCnej ulohy, ktora akoby
presahovala moznost  objektivneho  postihnutia celého  spektra
informacného bohatstva Zivej, hovorenej reci je riadeny rozhovor.



2.1. Ciel riadeného rozhovoru

Ide o vecny rozhovor, s presne vymedzenym cielom. Jeho
Standardizacia je zabezpecfena celistvou Strukturou, dodrZiavanim poradia
otazok a ich presnou formulaciou.

Vytvaraju sa tym zakladné podmienky merania, ¢o dovoluje
porovnavanie vysledkov.

Takyto riadeny rozhovor:

- predstavuje takmer jedinu techniku hodnotenia reCového prejavu,
ktora zabezpecCuje rovnaké podmienky hodnotenia i z hladiska
kvalitativneho

- dovoluje zmapovanie celej vybranej problematiky efektivhym
sposobom

- skracuje Cas, ziskava porovnatelné udaje, sustreduje sa na
podstatu.

Je preto zvlast vhodny pre vyskumné ucely i pre potreby
konkurzného (vyberového) konania. Nevyhodou riadeného rozhovoru je, ze
znizuje spontaneitu, ¢o je vSak zanedbatefna cena v porovnani s jeho
prinosom.

Cielom jeho uplatnenia v konkurznom konani st nasledovné
zistenia:

- poznat' kulturu vystupovania, taktu a reci v psychicky naro¢nej
situacii, pred skupinou posudzovatelov,

- poznat uroven sebaovladania, zachovania pokoja a nadhladu

- overit’ schopnost bezprostrednej pruznej a rychlej reakcie na
réznorodé poziadavky,

- ur€it mieru vecnosti, uspornosti, zrozumitefnej logiky
argumentov a vyslovenych napadov

- doplnit’ a overit udaje v Zivotopise, pripadne i dalSie skutoCnosti
podfa potreby personalistov

- poznat schopnost spontannej komunikacie s predtym neznamymi

- identifikovat’ snahu vyhnut sa alebo len formalne odpovedat na
niektoré témy

- zistit stupenn zhody medzi poznanymi skuto¢nostami a
poziadavkami na vykon uvazovanej funkcie:

a/ v oblasti vedomosti, intelektovych schopnosti a
osobnostnych vedomosti s vyuZitim charakteristiky
vypracovanej na zaklade psychologického vySetrenia

b/ v oblasti socialnych danosti so zretelom na mozné
obmedzujuce alebo zataZujuce osobné /Sportovec/,

Ci rodinné okolnosti /matka s detmi/, vratane napr.
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vzdialenosti bydliska a inych moznych zdrojov zataze,
ktora sa pri vyS§Som pracovnom vypati méze vystupnovat.

2.2. Skladba a stratégia riadeného rozhovoru

V riadenom rozhovore pre ucCely konkurzného konania je treba
rozliSovat postupné, navzajom uzko spojené a podmienujuce sa etapy.
Tieto etapy su nasledujuce:

1. Priprava komisie na vykonanie rozhovoru
2. VVytvorenie nalezitej atmosféry

3. Vykonanie rozhovoru

4. VVyhodnotenie rozhovoru

2.2.1. Priprava komisie na vykonanie rozhovoru

TaZisko spodiva v ziskavani 6o najrozsiahlejSich poznatkov o
uchadzacovi z personalnych a zivotopisnych dat a udajov.

Sucast'ou pripravy je sformulovanie otazok a ich rozdelenie
primeranym dielom medzi vSetkych ¢lenov komisie, ktori budua v
uréenom poradi vstupovat’ do rozhovoru.

Konkurzna (vyberova) komisia si vytvori konkrétny subor otazok
riadeného rozhovoru. Po ich zoradeni, prepisani a poskytnuti koépii
kazdému clenovi komisie sa s nimi pracuje podfa prijatého postupu a
pravidiel hodnotenia.

Z rbznych suborov otazok sa osvedCuje blok otazok uvedenych
v Osnove riadeného rozhovoru pre ucely konkurzu a vyberového
konania.

Z dalSich suborov otazok mézu byt konkurznou komisiou vybrané tie
otazky, ktoré podfa ich uvahy maju pre nich potrebnu vypovednu hodnotu.
Jednotlivé subory otazok mézu byt samozrejme doplnené alebo nahradené
novymi otazkami v podobnom duchu.

Otazky musia byt vyberané /upravované/ este v priprave riadeného
pohovoru a tak, aby €o najviac vyhovovali charakteru obsadzovanej funkcie
a zodpovedali znamym personalnym a zivotopisnym udajom.

Zaroven treba zohfadnovat' zlozitost' a naro¢nost odpovedi na otazky
i z hfadiska Casového, organizaéného rozvrhu.
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Vyznamny vplyv na to, ¢i odpovede uchadzaCa budu informacne

hodnotné, alebo “prazdne" verbalizmu, ma zakladna Struktura,
kompozicia riadenej komunikécie.

Poziadavke informa&ného bohatstva vypovedi zodpoveda maticova
Struktura rozhovoru. Jej podstata spoCiva v dodrziavani chronologického
poradia otazok a tém komunikacie. Od Zivotopisnych, anamnestickych
udajov po suc€asny pracovny pomer, od su¢asnych pracovnych planov az
po osobné ciele v buducnosti, oCakavania, predstavy a poziadavky tykajuce
sa hového pracovného miesta.

V naSom pripade ide teda o riadeny, programovany rozhovor
s konkrétnym cielom, pevnou stratégiou a ciasto€ne uvolnenou
taktikou. Tato je prispbésobovana vypovediam dokazovaného a jeho
vSeobecnému spravaniu (zovnajSkom a komunikativnostou poc&nuc, cez
emocionalne reakcie a neverbalne prejavy, az po vecné aspekty a
argumenty).

Pre vyrieSenie pripadnych nejasnosti je potrebné urcit jedného Clena
komisie ako garanta riadenych rozhovorov. Tento pomaha predsedovi
komisie nezelany priebeh rozhovoru usmernit’ k vecnej stranke otazky.

ESte pred zaCatim konkurzu su vSetci ucastnici /Clenovia komisie a
uchadzadi/ zoznameni v pisomnej forme so "Zakladnymi normami
konania a spravania ucéastnikov konkurzu", ¢o na zaCiatku riadeného
pohovoru potvrdia podpisom "Cestného prehlasenia” nasledovného
znenia:

"Zavdzujem sa, Ze vsetky informacie o priprave, obsahu a
priebehu konkurzu, ako aj vyjadrenia c¢lenov komisie a dalSich
ucastnikov zachovam ako prisne déverné!”

Sleduje sa tym prevencia straty socialnej prestize neuspesnych
uchadzaovn a obdéiansko-pravna ochrana ¢lenov konkurznych
komisii. V neposlednom rade tiez zabezpeCenie autondmnych a
nezavislych podmienok prace poc€as celého konkurzného pokraCovania.

Poradie uchadzacov moze byt urené dohodou alebo losovanim.
2.2.2. Vytvorenie nalezitej atmosféry

Atmosféra v miestnosti, v ktorej sa uskutoCiuju rozhovory, ale
predovSetkym postoj a osobnost samotného predsedu konkurznej
komisie maju velky vplyv na uroven rozhovorov a priatelsku pohodu.
Malo by byt z nej zrejmé, Ze nikomu z ¢€lenov komisie nejde o vyhladavanie
nedostatkov, ale o zistenie pozitivnych stranok uchadzaca. Pristup zo
strany €lenov konkurznej komisie by mal byt takmer profesionalny, teda
mal by vychadzat z vecného hladiska a principu rovnakej prilezitosti pre
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vSetkych uchadzaCov. Nemal by ale niest znaky formalnosti ani
familiarnosti. Uprava a usporiadanie miestnosti by nemali vyvolavat dojem
"pred katedrou" alebo "pred senatom". Odporu€ame zvazit frekvenciu
fajCiarskych prestavok pre ¢lenov komisie.

2.2.3. Vykonanie rozhovoru

Velmi doélezity je samotny zacdiatok rozhovoru, ktory rozhoduje
o vytvoreni €o najlepSej pohody pred pristupom k vlastnému riadenému
rozhovoru. Dobré je za¢at’ ho nie zasadnymi otazkami, ale zmienkami o
zalezitostiach, ktoré su pre ciel rozhovoru indiferentné a vyplyvaju z
aktualnej situacie, alebo nadvazuju na nejaké zaujmy uchadzaca zname
napr. zo zivotopisu. Stereotypné zacCatie priatelského rozhovoru témou o
poCasi sa neda vzdy odporucat, ale predstavuje isty priklad, ktory ilustruje
podstatu tohto Uvodného momentu.

Po dvodnych neforméalnych vetach a po podpisani ¢estného
prehlasenia by mal zacat vlastny riadeny rozhovor. Jeho vedenie by malo
byt uvolnené, nenasilné, rovnako ako kladenie otazok rozdelenych uz v
priprave medzi Clenov komisie. Otazky treba klast tak, aby udrziavali
primerané tempo rozhovoru, ale nikdy pred jasnym ukon€enim odpovede
uchadzacCa na otazku predchadzajucu. Nazory a vyroky uchadzaca nesmu
byt v ziadnom pripade pocas rozhovoru komentované alebo opakované.
Pravom odpovedajuceho je povedat Cokolvek €o povazZuje za vhodné,
pravom €lena komisie je mysliet' si o tom svoje a vytvorit si vlastny nazor.

Upozornenie.

Vybranu skupinu otazok by mal absolvovat v plnom rozsahu a bezo
zmien kazdy uchadza¢. Ak je tato zasada porusena, nie su dodrzané
rovnaké podmienky a vysledky porovnhavania by boli znemozZznené uz v
uvode. Preto treba klast vSetky pripravené otazky kazdému uchadzacovi v
plnom zneni, v rovnakom poradi a rovhakym spdsobom!

Konkurzna prax si niekedy vyZaduje polozit okrem hlavnych
Standardnych otazok i doplnkové, upresnujuce otazky k nazoru, ktory
nebol uchadzatom jasne sformulovany. Toto je mozné urobit po
ukon&eni odpovede na tu - ktort hlavnu otazku. Tieto doplnkové otazky sa
nehodnotia zvlast, ale vZdy ako sucast hlavnej otazky.

Pozornost treba venovat aj zakonéeniu odpovedi na kazdu otazku,
ako aj zavereCnej etape rozhovoru, a to najma spdsobu jeho ukoncenia.
Rozhovor sa ma zakoncit' Sikovne. V nijakom pripade sa nemdzZe nahle
prerusit vo chvili, ked sa dozvieme, o sme mali v umysle dozvediet sa.
Treba mat na zreteli vefmi konkrétny negativny vplyv neprimeraného
preruSenia na dalSie vypovede uchadzaca. Okrem toho je vhodné v
zavereCnej faze taktne zmiernit isté neprijemné momenty a zlyhania
uchadzaca. Je to osobitne ddlezité najma preto, ze konkurz predstavuje



10
pre vacsinu uchadzaCov situaciu nie vzdy s prijemnymi psychickymi
zazitkami a spomienkami.

Aj ked v pripade nasho polostandardného riadeného rozhovoru nie
je potrebné formulovat doslovne jednotlivé otazky, tieto by mali byt naucené
tak, aby bol ich obsah vyznamovo ekvivalentny predlohe. V
ziadnom pripade by nemali byt ¢itané. A to zvlast v pripade techniky
zameranej na overovanie pravdivosti vypovedi, u ktorej je ¢Co
najpresnejSie znenie otazok ddlezitou podmienkou (vid v dalSom).

Spbésob zaznamenavania rozhovoru je CiastoCne priebezny a
CiastoCne dodatoCny. Je potrebné zapamatat si niektoré vyznamné
vyjadrenia opytovaného, najma vtedy, ak je oddévodneny predpoklad, Ze
pisomny zaznam jeho vyrokov, pocitov, zazitkov €i hodnoteni by mohol
narusit kontinuitu a spontannost vypovede.

NajefektivhejSim a dnes uz [ahko dostupnym spésobom
zaznamenavania je magnetofonovy zaznam celého riadeného
rozhovoru. Popri inych vyhodach umoznuje psycholdégovi dbékladnejSie
sustredenie na obsah vypovedi uchadzaCa a pozorovanie jeho spravania.
Manipulacia
s magnetofénom, pripadne s mikrofonom by mala byt prirodzene uvofnena.

Pouzitie magnetofénu nie je potrebné osobitne zdévodriovat. Len
v pripade nejakych vyhrad, Ci zabran uchadzaca je vhodné uviest, Zze na
zvukovy zaznam sa vztahuju rovnakeé zasady micCanlivosti a diskrétnosti ako
na ostatné pisomné vypovede a vysledky psychologického vySetrenia.

Po skonceni rozhovoru urobi tajomnik alebo iny povereny pracovnik
transkripciu vyznamnych vyjadreni z magnetofonového pasu do pisomnej
formy a pripoji Udaje ziskané pozorovanim.

2.2.4. Taktika overovania pravdivosti tdajov

Na rozdiel od poradenskej praxe, kde je klient zvacsa kladne
motivovany k spolupraci so psycholégom je v situacii vyberu vzdy dost’
pravdepodobny vyskyt u¢elovych vypovedi.

Tato tendencia "javit’ sa v lepSom svetle” je charakteristicka nielen
pre neurotickych a psychopatickych jedincov, ale aj pre ludi ocitajucich sa
vV nuadzovej situacii, napriklad v doésledku straty zamestnania, alebo
moznosti ziskania atraktivnej Ci lukrativnej prace.

Preverenie pravdivosti udajov, ktoré uchadzaC uvadza vo svojej
Ziadosti, v osobnom dotazniku Ci Zivotopise, pripada obvykle pracovnikom
personalnych oddeleni. Tito to v8ak robia len u uchadzacov, ktori uz su
v prijimacom konani.
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V podmienkach konkurzného vyberu vSak vystupuje tato poziadavka
do popredia dost naliehavo, najma so zretelom na zavaznost’ désledkov
neuplnych udajov a skreslujucich alebo uUplne nepravdivych vypovedi
uchadzacov.

MozZno povedat, Ze minimalizacia tejto vedomej ¢ mimovolnej
tendencie niektorych uchadzaCov podstatnou mierou ovplyviuje nielen
hodnotu individualneho psychologického posudzovania, ale aj
objektivitu celého vyberového konania.

AKO TEDA ZABEZPECIT, ABY UCHADZAC HOVORIL O SEBE PRAVDU?

Na spravanie a vypovede kandidatov Casto az prekvapivo pdésobi uz
len jednoduché upozornenie, Zze sa priebezne uskuto€riuje alebo bude
uskutonena kontrola uvadzanych Udajov. Takéto upozornenie
nevyslovujeme u vSetkych uchadzacov. Je vSak potrebné ho vyslovit' v
pripade, ak uchadzaC prejavi snahu skryvat’ svoje nedostatky alebo
nekriticky zvyraznovat’' svoje domnelé prednosti.

Ak sa naSe podozrenie po upozorneni nezmierni, pristiupime k
vyuzitiu techniky TORC (The Threat of Record Check) orientovanej na
déslednejSie poznanie negativnych stranok uchadzaca.

Tato technika dokaze ovplyvnit' myslenie, postoje a motivaciu
uchadzaca tak, Ze ma nielen sam zaujem odpovedat ¢o najpravdivejSie,
ale Casto iniciativne upozorni na niektoré neuplnosti Ci nepresnosti v
anamnestickom dotazniku, zivotopise, predchadzajucej vypovedi atd.

Jej podstata spociva v nasledovhnom postupe:

A. Po "mimovolnom" upozorneni na kontrolu udajov pokraCuje
riadeny rozhovor dalej podla dohodnutej osnovy.

B. Vo vhodnom okamihu rozhovoru, koreSpondujucom v nejakom
aspekte s osobou bezprostredného vedudceho nasleduje zakladna otazka
techniky TORC;

"Co si myslite (poktste sa ¢o najpresnejSie odhadnut), aky
nazor ma vas terajSi (posledny) nadriadeny na vase silné a slabé
stranky, na vas celkovy pracovny vykon a na moznosti vasho d’alSieho
rastu?"

Niektori dotazovani davaju vyhybave, neurcité odpovede, ktoré len
potvrdzuju, ze ide o problémového pracovnika a dokresluju jeho



12
osobnostny profil. "Neviem, ¢o by vam veduci mohol povedat™,
"Myslim, Ze by vam mohol povedat’ len klady".

Uchadzadi niekedy hovoria "Nas systém hodnotenia vykonnosti nestoji
za vela, nemyslim, Ze by ma mohol zle hodnotit™.

V tejto Casti su zvlast cennym zdrojom informacii mnohé neverbalne
prejavy, ktorym je treba venovat’ zvySenu pozornost.

LEN v pripade, ze sa nam predpoklad o vedomom skreslovani
udajov potvrdzuje, navrhujeme zvazit a citlivo uplatnit d'alSi krok tejto
techniky!

C. Poziadame uchadzaCa o spolupracu nasledovnym spdsobom,
"Skontaktovali by ste ma so svojim terajSim (pripadne i predoSlym)
nadriadenym a poziadali ich, aby sa so mnou telefonicky spojili a
povedali mi, ako oni vidia Sance vasho uspechu so zretelom na ciele
tejto akcie? Mame zaujem o vase dobrozdanie.

Pri vyberovom pokraCovani dbjde len vynimo¢ne k odmietnutiu
takejto zZiadosti o spolupracu. AvSak asporni minimalna ochota
sprostredkovat’ tento kontakt je podmienkou dalSieho kroku. Ak
uchadzac nesuhlasi so sprostredkovanim kontaktu s nadriadenym, snahy o
ziskanie dobrozdania sa nevzdavame a pytame sa na iné hodnoverné
osoby, ktoré by nam ho mohli poskytnut.

D. Hned potom, ako riadeny pohovor s uchadzacom ukoncime,
uskuto€nime tieto telefonické rozhovory sami. Mame mimoriadnu
prilezitost’ dozvediet’ sa o tom-ktorom uchadzac€ovi podstatne viac, ¢o
vyrazne prispeje k presnosti osobnostnej charakteristiky a znizi riziko
prijatia problémového pracovnika.

TerajSiemu alebo byvalému veducemu pracovnikovi uchadzacCa je
potrebné hned v uUvode telefonatu povedat, o aku vyberovu akciu ide,
slubit’ mu nasu mléanlivost’ a zaroven ho poziadat’ o diskrétnost’. Od
uvodného vSeobecného hodnotenia kladov a nedostatkov kandidata sa
potom vratime k Specifickym otazkam z naSich pochybnosti o jeho
pravdovravnosti a hodnovernosti nim udanych dalSich dat a udajov.

Nenahlite sa! Fazu vSeobecného hodnotenia neprerusujte, ak sa
chcete po chvili zdanlivo nekonkrétnych informacii dozvediet €o najviac
poznatkov, ktoré sa inak takmer ani nedaju ziskat'.

Aj ked technika overovania pravdivosti vypovedi stimuluje uz sama o
sebe k maximalnej uprimnosti, ma na to, o opytovani hovoria ovela vacési
vplyv vtedy, ak sa opiera o vopred vypracovanu osnovu a postupnost’
otazok.

Len vtedy, ak rozhovor postupuje chronologicky, podla
odporucanej osnovy , od otazky osobnej motivacie az po problematiku
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sprostredkovania  kontaktu, vyvolava pre tato metdédu typickd
pravdovravnost” opytovanych.

2.2.5. Hodnotenie riadeného rozhovoru

Kazdy Clen komisie hodnoti kazdého uchadzaca v kazdej z hlavnych
otazok. Hodnotenie navrhovanym systémom je najlepSie vzdy po kazdom
jednotlivom pohovore. Zasadne by mali hodnotit uchadzacov i ti ¢lenovia
konkurznej komisie, ktori nemaju hlasovacie pravo. Proti tomu su niekedy
vyhrady. Ich podstata spoCiva v nespravnom stotozneni hodnotenia
s hlasovanim a vice versa.

Na rozdiel od hodnotenia, ktoré prebieha po kazdom pohovore, sa
hlasuje az v zavere konkurzu, pri definitivnom urCovani najvhodnejSieho
uchadzacCa, ¢&i poradia ostatnych. VynimoCne, v uvode alebo pocas
konkurzu, ak sa vyskytnu nejasné, nejednoznacné nazory na niektoré
organizaCné a iné podstatné aspekty konkurzu.

Otazka hodnotenia uchadzacov vSetkymi ¢lenmi komisie sa dotyka
najma externych odbornikov, ktorych pritomnost’ len vo funkcii
pozorovatela prilezitostného konzultanta by nebola plne vyuzita. Tito
maju hodnotit vykon uchadzaca v riadenom pohovore aj vtedy, ak uz
predtym vypracovali napr. analyzu jeho zlepSovatelskych navrhov Cdi
posudok navrhovanej koncepcie rozvoja. Pri vaéSom pocte vybranych
otazok (viac ako 3) a va¢som pocte uchadzacov je uc€elné viest si pomocny
zaznam a vysledné hodnotenie pri kazdej otazke.

Pre tento ucel je potrebné urlit jednotny systém hodnotenia
arovne odpovedi uchadzacov umoznujuci ich kvantifikované porovnanie.

Tejto potrebe vyhovuju rézne formy metdody RATING, ktoré su
oznacované aj ako miery subjektivnheho odhadu. Pre ucely riadenych
rozhovorov v konkurznom konani odporu¢ame vyuzit jeden z dvoch
systémov navrhovanych P. Klamtom (1990):

a) systém bodovaci (numerickd posudzovacia stupnica)

V tomto systéme je treba hned na zaCiatku urcit, ako zakladné
hodnotiace rozpétie miminalne dvojnasobny pocet bodov, ako je pocet
uchadzacov. VSetky odpovede prvého uchadzaCa, bez ohfadu na ich
uroven automaticky bodujeme polovicou bodov z mozného rozpatia.

Odpovede vSetkych ostatnych uchadzaCov prirovhavame Kk
uchadzacCovi prvému a prisudzujeme im vySSie alebo nizSie bodové
hodnoty. To znamena, Ze v pripade 10-tich uchadzacov a troch hlavnych
otazok dostane PRVY uchadzaé za kazdu otazku 10 a sthrnne 3 x 10
bodov.

Kazdy dalSi uchadza méze teoreticky ziskat od jedného clena
komisie 3 x 0 az 3 x 20 bodov. Rovhakym sp6sobom méze byt hodnotena
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vypracovana koncepcia rozvoja a psychologicka charakteristika uchadzaca.

V takomto pripade dostane prvy ucCastnik este 2 x 10 bodov.
Najlepsdi uchadza¢ mdze potom teoreticky ziskat az 5 x 20 bodov.

Na zaklade sumarneho hodnotenia si stanovi kazdy &len komisie
svoje poradie uchadzacov, ktoré je mozné postupom spriemerovania vyuzit
pri urCeni poradia uchadzacov.

Kvéli zmierneniu vplyvu niektorych artefaktov (ruSivych vplyvov) a
nahodnych chyb pri hodnoteni odpovedi je niekedy ucelné zretelnou
ustnou formou (nahlas) oznamit’ tajomnicke po kazdom jednotlivom
rozhovore pridelené body.

Tento moment priebeznej spatnej vazby je uzitoénym regulaénym
Cinitefom, ktory navy$e z psychologického hladiska zmierfiuje mozné
neoddvodnené preferencie niektorych uchadzacov niektorymi ¢lenmi
komisie.

b) graficky systém (graficka posudzovacia skala)

Podstata tohto systému spociva v tom, Ze pre kazdu hlavnu otazku si
pripravime useCku, na ktorej vyznacCime (poradovym spdsobom) poziciu
hodnoteného uchadzaca voci ostathnym a podfa toho mu pridelime pocet
bodov zodpovedajuci ziskanému poradiu.

Priklad pre 5-tich uchadzacov:
Otazka €. ... Co Vas viedlo k rozhodnutiu prihlasit sa do konkurzu?
( motivacna otazka )
poradoveé Cisla uchadzacov

C E A B D

nedostatocna -X------- X-------- X-------- X-------- X- vyborna, aplna
(nevyhovujaca) 1 2 3 4 5 (vyhovujuca)
odpoved body pre vyhodnotenie odpoved

(tu ziskava najlepsi (D) najviac, t.j. 5 bodov)

Poznamenavame, Ze prvy uchadza¢ (A) bol opat umiestneny v "strede"
mozného rozpatia.

Postup pri suhrnnom vyhodnoteni je podobny ako pri bodovani,
s€itaju sa body uchadzaca v jednotlivych otazkach a celkové sucty vSetkych
uchadzacov sa porovnavaju medzi sebou a zoradia.
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PretoZze ide o odporu€anu, individualnu pomécku kazdého clena
konkurznej komisie, ktora ma poméct vyhradne jemu a jeho rozhodovaniu,
nie je forma hodnotenia priamo predpisana.

Existuju pochopitelne aj iné, avSak trochu zloZitejSie systémy
kvalifikovania odpovedi uchadzaCov. Je vSak vzdy vyhodou ak sa
¢lenovia komisie dohodnu na rovhakom systéme.

Avsak i v pripade rozdielnych postupov pri hodnoteni jednotlivcov je
potrebné, aby kazdy €len konkurznej komisie vypracoval poradie uspesSnosti
uchadzaCov v riadenom pohovore a oznamil ho zapisovatelke, alebo
predsedovi komisie.

Takto ziskané Ciastkové poradia su spolu so zvazenim ostatnych
podkladovych informacii vychodiskom pre rozhodnutie o kone¢nom poradi
uchadzacov, potvrdenom hlasovanim.

3. Clovek ako subjekt a objekt posudzovania

Aj ked je mozno vzniest voci navrhovanym hodnotiacim postupom
cely rad vyhrad, je vSeobecne zname, Ze subjektivhe posudzovacie
stupnice (merit rating), hoci nemaju Zelatelna mieru presnosti, su vzdy
lepSie ako Casto protikladné intuitivne sudy jednotlivcova maja dokonca i
v porovnani s objektivnymi metédami niektoré prednosti.

Tieto spoCivaju najma v tom, Ze metdoda ratingu dovoluje
posudzovanie zlozitych socialno-psychologickych javov, akymi su postoje,
nazory, pocity a pre ktoré objektivne metddy zatial ani neexistuju.

Psycholég sa v porovnani s fyzikom zaobera predmetom, ktory ani
nemozno zachytit klasickym meracim systémom. R6zne aspekty prezivania
a spravania mozno v sucCasnosti len zriedkavo merat fyzikalnymi
jednotkami. Aj ked je to dnes uz mozné (napr. pri merani reakénej rychlosti -
v zlomkoch sekdnd, alebo pri merani neuropsychickej tenzie - v merani
bioelektrickej reaktivity tela - v ohmoch).

Pouzivanie vacsiny takychto pristrojovych a teda objektivnych metod
by bolo pre ucely konkurzov, ak nie nemozné, tak aspori vysoko
neproduktivne a navy$e spojené s dalsimi, o.i. aj s devizovymi prekaZzkami.

Preto je cielom tejto state poukazat’ na nedocenované prednosti
posudzovacich stupnic, ale aj na najcastejSie chyby posudzovania,
¢im chceme prispiet k  zmenSeniu skresleni pri  vytvarani
obrazu o posudzovanych uc¢astnikoch konkurzu.
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Sme si vedomi, ze navrhovanému klasifikacnému (bodovaciemu Ci
grafickému) systému mozno vyc€itat nedostatky, akymi su nasilna linearita,
jednodimenzionalita, Ci subjektivnost odhadu. Pokial vSak nebudu k
dispozicii dokonalejSie metédy vyhovuje tento posudzovaci systém tym
lepSie, €im viac posudzovatelov vyjadri dohodnutym, c¢iselnym
spdsobom svoj nazor.

Hodnota rating technik zavisi od toho, akym kvalitnym
nastrojom posudzovania je ¢lovek. Aj pre naivného, optimistického
posudzovatela psychologickych suvislosti musi byt zrejmé, ze pri
sebapreciznejSom pristupe nemozno dostat’ uplnu odpoved na to v ¢om a
akej chyby sa posudzovatel dopusti. Kazdy usudok o socialnych a
psychickych javoch je suctom vystizného usudku a nejakej chybnej zlozky.
Zavaznu a tazko vopred odstranitelna rolu tu hraju r6zne podmienky - ¢as,
miesto, motivacia, vlastnosti osobnosti a pod. Dé6myselnymi postupmi sa
vSak ukazalo, ze vacsina neziaducich, skreslujucich vplyvov sa
umerne s poc¢tom posudzovatel'ov minimalizuje, prekryva a rusi.

Z hladiska cielov konkurznych konani mozZno za zavazné
povazovat vyskumne overené zistenie, Ze u osobitne pripravenych
(Skolenych) posudzovatelov dochadza k minimalizovaniu chybnosti uz
pri 5-tich posudzovateloch a Ze dalSie zvySenie ich poCtu neprinasa
podstatné vyhody v presnosti posudeni (H. D. Schmidt, 1970).

3.1. Uskalia a chyby posudzovania éloveka ¢lovekom

Nase empirické poznavanie fudi a sveta ma mnoho slabin a nedava
jednotlivcovi vzdy len pravdivé a spolahlivé poznatky. NavySe, v tomto viac-
menej intuitivnom poznani su velké rozdiely medzi ludmi. Neuvedomujeme
si to v8ak, ¢oho dbsledkom je zaujimavy jav, ze takmer kazdy ¢lovek sa
domnieva, ze dokaze spravne hodnotit’ a posudit’ inych l'udi. Opierame
sa pritom o argumenty a pocity, ktoré nevieme zddvodnit, o predvedecké
poznatky alebo dojmy a dohady.

Okrem chyb, o ktorych hovorime ako o chybach organizacie, alebo
o chybéach taktiky, mézu mat na priebehy konkurzu (vyberového konania)
vplyv tiez tzv. Standardné alebo konstantné chyby posudzovania,
vlastné viac-menej vSetkym ludom. Preto povazujeme za vhodné poukazat
na ich negativny skresfujuci vplyv nielen pri beznom hodnoteni fudi, ale i v
praci konkurznych komisii.
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Pre orientaciu uvadzame zékladné druhy tychto chyb"
a) chyby standardné

- vwyplyvaju z neddsledného poznania metodiky konkurzu,
z nepresného vykladu alebo nepochopenia vyznamu kritérii, ¢i spésobu
zdznamu hodnotenia. Su to chyby zvaéSa neuvedomované a d¢asto
prehliadané.

Pri posudzovani vaésieho pocétu Pudi lahko stracame prehlad
o rozdieloch medzi ludmi a objavuje sa tendencia hodnotit’ ich schopnosti
a vlastnosti vacsinou ako "priemerné".

Pri posudzovani jedného, alebo niekolkych ludi sa objavuje opacna
tendencia - precenovat extrémne a napadné, vo vztahu k podstate
veci vSak nepodstatné momenty a detaily.

Chyba "centralnej tendencie" sa pri bodovani prejavuje sklonom
vyhybat' sa extrémnejSim hodnoteniam a vyberat si len strednu, neutralnu
kategdriu odpovedi. Prejavuje sa zvlast vtedy, ked posudzovatelia nie su
dostatone oboznameni so situaciou, s podstatou problému a metdédou
poznania.

"Chyba prisnosti" je vSeobecna tendencia posudzovat ojedinelé javy
viac negativne a "chyba zhovievavosti" je opacCnou tendenciou u
opakovaného vyskytu tohto javu hoci predtym hodnoteného kriticky.

b) chyby situaéné

- v ich pozadi je Casto konflikt medzi oficialnymi ciefmi organizacie
a vlastnymi potrebami ¢i motivaciou hodnotitela (Clena konkurznej komisie).

Zvaésa nie sO0 neuvedomované a nezamerné. Casto s
zdbvodnované
“racionalnymi” argumentmi stojacimi na subjektivhych zékladoch.
NajCastejSie ide o konformitu, neistotu, obavy z ohrozenia, zavist’, €i
odplatu.

- medzi situaéné chyby mozno zaradit i chyby nepravidelné,
nadhodné, najCastejSie vyplyvajuce z momentalneho psychického stavu
hodnotitela, ktory hodnoti inak pri pokojnom sustredeni a celkom inak
v situacii napatia, rozrusSenia, alebo mnohohodinovej vyCerpavajucej unavy
zo "sedenia" v konkurznej komisii.
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c) chyby interpretacné

- nedotykaju sa samostatného hodnotenia, ale zaverov a ich
vykladu, interpretacie, maju priamu suvislost' s chybnym pouZzitim metodiky,
nepochopenim jej principu, alebo s chybami v matematickom
vyhodnoteni.

- vyznamna skupina chyb vnimania cloveka ¢lovekom prameni v
osobnosti hodnotitela. Tieto chyby vznikaju projekciou vlastnosti, ¢t
osobnosti ¢lena konkurznej komisie do osobnosti uchadzaca.

"Podla seba sudim teba!"

Tato projekcia je neuvedomovana, neamyselna, o to v8ak tazsie
korigovatefna. V jej pozadi su isté postoje, nazory, spésob myslenia a
citenia.

Patria medzi ne: nevedomost’, emocionalita,iracionalita,
neopodstatnena generalizacie, kontrastné hodnotenie, dominantnost’,
submisivita a pod.

Jednym z mala ucinnych spdsobov zmiernenia, alebo elimincie
tychto chyb je uvedomenie si moznosti ich vzniku u kazdého
hodnotitela. Pripustenie moznosti, o i len neuvedomeného poskodenia
inych v zaujme osobnych ciefov je jednym zo znakov osobnostnej
zrelosti hodnotitela. Pritom je potrebné uviest, Ze medzi najCastejSie
chyby hodnotenia v naSich socialno-kultdrnych podmienkach je ani nie tak
posSkodzujuca chyba prisnosti, ale chyba benevolencie k priemernosti,
ktora poskodzuje zaujmy vykonnych c¢lenov kolektivu viac ako vsetky
ostatné chyby dohromady.

Ugelom tejto state v3ak skér, ako podat vyd&erpavajuci prehlad
moznych zdrojov skresleni, je poukazat na zloZitost procesu, ktory
predstavuje vnimanie Cloveka ¢lovekom. V uvedomeni tejto skutoCnosti
vidime najcennejSiu devizu objektivity nasich, inak tak ¢asto ukvapenych,
britkych alebo iluzérnych sudov o kvalitach inych ludi.

3.1.1. Prvy dojem

Subjektivnost’ v poznavani a posudzovani ludi je jav, ktory vieme len
velmi tazko prekonat. Napriklad taky "prvy dojem". R6znymi vyskumami sa
potvrdilo, Ze ma ovela vacési a trvalejSi vplyv, ako sme sami ochotni
pripustit’

Uvedené plati nielen o prvom dojme pri osobnom stretnuti, ale aj
vtedy, ak sa o ¢loveku dozvedame prvé informacie len z pocutia.
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Ak nam niekto povie vopred o inom Cloveku, Ze je inteligentny,
usilovny, kriticky, tvrdohlavy a ambiciézny, vytvorime si o nom na
zaklade tejto charakteristiky prevazne kladnu predstavu. Ak by sme vSak
o flom poculi tieto charakteristiky v opaénom poradi, t.j. Ze je ambiciozny,
tvrdohlavy, kriticky atd. a az nakoniec, ze je aj inteligentny, nasa
predstava o nom bude zaporna.

Je to podmienené sustredenim nasej pozornosti na prvy udaj, na prvy
dojem.

Nie je teda spravne predpokladat’, ze nezalezi na poradi udajov,
ktoré sa o urcitej osobe poc¢as konkurzu dozvieme. Treba ratat’ s tym,
Ze nepodstatny udaj na prvom mieste ovplyvni na$ nézor viac ako
vyznamny Udaj na mieste poslednom.

Ustredny obraz o &loveku si teda vytvarame na zaklade prvej, o i len
poCutej charakteristiky. VacsSinou je to charakteristika, ktord nejakym
spésobom vyjadruje jeho spravanie k inym fudom. A pritom akoby sme mali
snahu vidiet inych [fudi Cierno-bielo, dobry-zly, slusny-neslusny,
inteligentny-hlupy.

Na tomto mieste je potrebné upozornit na prekvapivo silny vplyv
chyrov a klebiet. Viaceri nasi i zahraniéni vyskumnici poukazuju na
skutoCnost, Ze ak je uz raz niekto "opuncovany" velmi tazko sa tohto puncu
zbavi. Klebeta, povest méa zrejme svoj vlastny Zivot. Clovek raz ohovoreny
sa tejto Skvrny takmer neméze zbavit. A tohto vplyvu sa nemdéze zbavit’
ani ten, kto klebetu pocul, i ked vedel alebo spoznal, ze to bola len
falosna informacia, zamerné ohovaranie. A to je uz horsie! Co z toho
vyplyva pre pripravu konkurznych komisii?

Ak je niekde na mieste apel na starostlivé hodnotenie ré6znorodych
informacii a sprav, tak je to pred konkurzom.

Mala expresia :

"Ak nemame mozZnost overit si niektoré nezarucené, tzv.
déverné udaje a chyry, potom je lepSie vébec ich nepocut’ ! Je lepSie
si radSej zapchat’ usi! Radsej zavriet’ druhému usta! A najlepSie je od
Cloveka, ktory je ich nositelom utiect. Raz vyslovené hodnotenie
o povahe, vlastnostiach a schopnostiach iného cloveka je zrejme
silnejSie ako rozpravkovy dzin vypusteny z flase, do ktorej bol
zakliaty."
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3.1.2. Hal6 efekt

Zakladny "prvy dojem", ktory si o Cloveku vytvorime, usti v tzv. "halo
efekt". Prejavuje sa tym, Zze neupiny prvy dojem si vieme akoby
automaticky, velmi rychlo doplnit z "vlastnych zdrojov". A prave toto
zapliovanie "bielych miest" na mape osobnosti druhého ¢loveka nazyvame
"halo efektom" (angl. slovo halo oznacCuje kruh okolo Mesiaca alebo
svatoziaru).

Napriklad ak pozorujeme [udi, tak mimovolne hfadame na Cloveku,
ktory sa ocitol v naSom zornom poli najskér to ¢o ma s nami spolo¢né,
alebo protikladné (vek, pohlavie, vkus, anomadlie, rasa). Z tychto
mimovolnych vnemov vznikaju prvotné pocity sympatie, lahostajnosti
alebo antipatie, ktoré emocionalne skresluju nase dalSie posudzovanie. Ak
je nas citovy vztah k posudzovanej osobe kladny, mame tendenciu
zvelicovat’ jej prednosti a vyhladavame mimovolne jej dobré vlastnosti,
pricom nedostatky ospravedifujeme. Jednoducho ich vébec nevidime. Tu je
mozné upozornit’ na staru, znamu skusenost, ktora hovori, Ze "laska je
slepa". Pri zapornom citovom vztahu je tomu naopak. Neraz akoby s
lupou vyhlfadavame nedostatky, ktoré ini fudia ani nechapu.

Medzi dalSie, kazdodenné pripady "halé efektu" patria domnienky, Ze:
- niekto je inteligentny, pretoze s nami suhlasi
- nejaky Clovek je charakterny, pretoze nam je sympaticky
- popularna osobnost je genialna takmer vo vSetkom
- vykonny Clovek je aj vSestranne Sikovnejsi.

Pokial ide o posudzovanie vlastnej prace, byva tiez ¢asto vedome, Ci
nevedome skreslené. Maloktory ¢lovek prizna, Ze jeho praca je nenarocna,
rutinna, bezvyznamna, alebo Ze je vykonavana nezodpovedne. U vacsiny
ludi byva prave opacna tendencia, precefiovat svoju pracu, i uz z
taktickych alebo prestiznych pohnutok.

Neumyselné skreslenie nazorov zapri€ifuju Casto jednostranné
skusenosti (pracovnik, ktory utrpel viac urazov oznaCuje svoje pracovisko
za nebezpeclné, aj ked ini pracovnici Urazy nemaju).

Skreslené hodnotenie naro¢nosti alebo zodpovednosti byva tiez
prejavom profesionalnej zaujatosti (pracovnik porovnava svoju pracu s
inymi profesiami v podniku a pritom zveliCuje podla okolnosti jej prednosti
alebo jej zaporné stranky).

DlIhodobé vykonavania mnohych profesii vyvolava zdanie (Casto
najma u novych a mladych pracovnikov), ze je to praca jednoducha a lahka,
aj ked je to v skutoCnosti praca naro€na a jej uspesné vykonavanie si okrem
vedomosti vyzaduje aj dlhoro¢nu prax.
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ny:

Vieme, Ze zivot a ludia v nom nikdy nie su len "Cierni" alebo "bieli".
Casto sa o niekom dozvieme viac informacii, ktoré nevieme zIucit, pretoze
sa podla nasho nazoru jednoducho k sebe nehodia.

Zladit' takéto protire€ivé charakteristiky je nesmierne tazké.
Idealnym rieSenim je nepriklanat' sa ani na jednu ani na druhu stranu, ale
pockat’ az ziskame o danej osobe spolahlivé udaje a uplnejSie informacie.

Medzi najcennejSie patria udaje o jeho vztahu Kk inym [udom, k
nadosobnym hodnotam, informacie o jeho moralnom profile, o jeho etike.

Je uzito¢né vediet, ako sa posudzovany sprava vo vypatejSich
situaciach a v konfliktoch. Ak chcete zistit, aky je Clovek skutoCne,
spolupracujte s nim. To vS8ak mdze pri vykone narocCnejSich funkcii a
Cinnosti priniest viaceré rizika. Preto odporuCame v zavere riadeného
pohovoru vyuzit sprostredkovanie dobrozdania samotnym uchadzacom.
(Vid - "Taktika preverovania pravdivosti vypovedi.").

3.1.3. Stereotypy

Poznatky o ludoch byvaju Casto skreslené najréznejSimi stereotypmi
suvisiacimi napriklad s automatickym stotoznovanim jedného ¢loveka
s vacésou skupinou Fudi. NajvyznamnejSie su stereotypy hodnotenia podla
narodnej, rasovej, ale aj profesijnej prislusnosti.

Na ich zaklade potom prisudzujeme sebe alebo inym fudom tzv.
"typické vlastnosti". VacésSinou su zalozené na velmi iracionalnych
predpokladoch a suvisia s predsudkami.

Ako priklad mozno uviest jednostranne predpojaty nazor, Zze hodinari
su pedantéri, ze holi¢i su servilni, rybari uzavreti, umelci ahostajni
atd. Tieto privlastky sa nekriticky zovSeobechuju a vyvolavaju predsudky
voCi ludom i profesiam.

Obraz o posudzovanej osobe dokresfuje aj jej momentalne
spravanie. Ur€ujucim faktorom je nasa vlastna predstava o tom "preco to
robi", "o o mu ide", "€o tym chce ziskat" a pod. Takato "sukromna tedria
osobnosti" sa vyznaCuje spajanim jednotlivych Cft, tj. nazorom, ze
ked najdeme u urCitej osoby Crtu X, bude mat aj ¢értu Y. Napriklad, ak
posudzujeme nejaklu osobu ako laskavl, budeme mat tendenciu
usudzovat, Ze je aj trpezliva, ticha.

Z tejto "sukromnej tedrie osobnosti" vyplyva aj dalSia chyba pri
posudzovani iného Cloveka, ktora sa nazyva "projekcia". Vystizne ju
vyjadruje prislovie "podla seba sudim teba". Kazdy c&lovek ma silnu
tendenciu posudzovat inych ludi podfa seba. NavySe, posudzujeme inych
esSte britkejSie a kontrastnejSie ako seba samych. Napriklad, ked sami
nemame Cisté svedomie, presvedCujeme sa, Ze Cisté svedomie nema nikto.
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Alebo ak mame zlé skdsenosti so svojim nadriadenym,
predpokladame, Ze dobré vztahy medzi podriadenymi a nadriadenymi
prakticky neexistuju. Akoby nas vnuatorne citovo uspokojovalo, Zze nie sme
v tom sami, Ze aj ini maju chyby, €i problémy.

Vyskumne sa potvrdilo dokonca aj to, Ze pokial sme v nejakej svojej
vlastnosti hodnoteni negativne (napr. z viacerych stran sa o sebe dozvieme,
Ze sme malo citlivi) a prili§ zamerani na seba, potom mame tendenciu
povazovat’ za necitlivych sebcov najma tych ludi z nasho okolia, ktori
si pre nas nejakym sposobom déleziti, ktorych si v hibke duse
vazime. Zda sa, Ze Clovek sa tymto sp6sobom chrani a to, €o vidi na sebe
ako nezelané, prisudi tiez tomu, koho si vazi a tym otupi ostrost’ ostia, ktory
sa ho dotkol.

K poznatkom o chybach zo "seba projekcie"” dodavame eSte jeden,
znamy uz starym filozofom a potvrdeny aj mnohymi socialno-
psychologickymi vyskumami: "Ludia, ktori si sami neddveryhodni, nie
su schopni verit’, ze ten druhy je doveryhodny, a tiez neo€akavaju, ze
by im partner mohol prejavit’ déoveru."
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OSNOVA RIADENEHO ROZHOVORU (scenar)
pre ucely konkurzného (vyberového) konania

Nadviazanie kontaktu.
Po privitani uchadzacCa predseda komisie situaéne nadviaze
kratku uvolfhovaciu téma.

Zabezpeclenie objektivity, atmosféry dévery a diskrétnosti priebehu

konkurzu.

Nasledovnu otazku by mal klast tajomnik alebo predseda

konkurznej komisie:

"Su Vam zname nejaké okolnosti, ktoré by mohli spochybnit’
priebeh konkurzu, alebo hodnovernost’ niektorého z ¢lenov
konkurznej komisie? - ak nie, €o byva v 99% -"Podpiste prosim
toto prehlasenie. Jev sulade so zakladnymi normami
konkurzného (vyberového) konania, s ktorymi ste boli
oboznameny(4) v uvode."

"Podpisali ho tiez vSetci ¢lenovia konkurznej (vyberovej) komisie a
chrani Vase i nase zaujmy ".

. Motivacna otazka:

"Co Vas viedlo k tomu, ze ste sa prihlasili do tohto
konkurzu?"

sleduje sa nou miera osobného zaujmu v danej oblasti, skuto¢na
prax, pritazlivost prace pre uchadzaca, dobré zarobkové moznosti, hmotné
vyhody, iné motivy). Tato otazku kladie predseda.

Odpoved uchadza¢a méze byt hodnotena ako |II. kritérium.

Ako l.kritérium je zvy€ajne hodnoteny suhrn personalnych dat,

faktov a Zivotopisnych udajov uchadzaca, s ktorymi su ¢lenovia

komisie obozndmeni pred riadenym pohovorom.

Ako lll. kritérium je u€elné zaradit zhodnotenie odbornych
vedomosti, kvalifikacie a skisenosti z praxe prejavenych v
priebehu konania (pocas rozhovoru s komisiou a vo vysledkoch
ziskanych v pripadnych didaktickych skuskach).

Namety k otazkam tykajucich odbornych aspektov prace, doterajSich
riadiacich skusenosti, profesionalnych uspechov a ambicii su
uvedené v Suboroch otazok C az F Prilohy 2

Jazykové schopnosti a zruénosti su podla ich dblezitosti pre
uspesny vykon uvazovanej ¢innosti hodnotené bud v ramci .
kritéria, alebo v pripade jazykového testu a ustnych skusok v
osobitnom V. kritériu.
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5..  Otvorena (nekonkrétna) otazka zamerana na zhodnotenie
schopnosti a vlastnosti uchadzaca:
"Pokuste sa uviest’ niektoré z Vasich pozitivhych €rt, vlastnosti,
alebo schopnosti, ktoré by sme mali zohladnit’ pri dne$nom
vybere."
Kladie ur€eny ¢Clen konkurznej komisie.
Ako doplnkové (pomocne€) otazky mozno pouZzit:

"Aké iné okolnosti by sme mali zohladnit'?"

"Ktoré vase vedomosti, schopnosti a doterajSie skusenosti
budete moct’ vyuzit’ v pripade, ze konkurz (vyberové konanie)
vyhrate a ziskate uvazované pracovné miesto, funkciu”.

Uvedenym typom otvorenych otazok sa zistuje miera sebavedomia,
sebareflexie, asertivity, socialnej zrelosti, kultivovanosti a sebakriti¢nosti
uchadzaca.

6. Otazky k zhodnoteniu buduceho vykonu na zaklade konkrétnych
skusenosti uchadzaca:

"Spomeiite si na nejaku konkrétnu situaciu v praci z nedavnej
minulosti, ktoru ste nedokazali vyriesSit’ (ktora Vas nieé&im
zaskogila)."

"Popiste situaciu, kedy Vas rozhodnutie zhora, rozhodnutie
nadriadeného zabrzdilo v praci."

"Spomeiite si na nejaku situaciu v praci, kedy bolo podla Vas
spravne obist’ smernicu, predpis, vyhlasku a pod."

Otazkami sa zistuje miera osobnej kompetencie, skutocne
vykonavana pravomoc a pdsobnost uchadzaca.

Posledna zo suboru otazok sa pyta na preciznost’ a svedomitost
uchadzaca ako prejavy pracovnej disciplinovanosti. Skuma tiez jeho
iniciativnost a schopnost’ samostatného rieSenia novych
Problémovych situacii v asovej tiesni alebo v moralne naro¢nych

situaciach.
7. Otazka na vyvratenie |. dojmu (hladanie proti-dékazu).
Napr.
"Posobite na mna ako - pokojny,- vyrovnany, -
rozvazny,

-sebavedomy, - rozhodny €lovek.
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Spomernte si na situaciu, kedy tomu tak nebolo. Kedy ste neboli
pokojnym/ou/,vyrovnanym/ou/,rozvdznym/ou/,
rozhodnym/ou/, sebavedomym/ou/.

So zretelom na vyvoj rozhovoru je vhodné operativne zaradit’ jednu, dve
prejavované vlastnosti, ktorymi uchadzac¢ najvyraznejSie posobi.

Ak by uchadzac v odpovedi vahal, nevzdavame sa, ale v snahe poznat
protipdl a mieru tej - ktorej vlastnosti pokraCujeme

"Muselo sa predsa stat), ze ste - sa nevedeli/-a/

rozhodnut/,

- neboli/-a/ pokojny/-4a/, ste nacas stratili/-a/
rovnovahu, sebaistotu a pod.

TAKTIKA overovania pravdivosti vypovedi uchadzacov:

"Co si myslite (pokuste sa o najpresnej$ie odhadnut), ako by
posudil Vas terajsi (posledny) nadriadeny Vase silné stranky,
Vase pozitiva i niektoré negativa, so zretelom na pracu, o ktoru
sa teraz uchadzate?"

"Rad by som Vas poziadal o spolupracu. Mohli by ste ma
skontaktovat’ s tymto Vasim veducim a poziadali ho, aby sa
so mnou telefonicky spojil a povedal mi, ako on vidi Sancu
Vasho uspechu pri vykone tejto prace?"

Tuto otdzku davame zvy€ajne na zaver riadeného rozhovoru, kladie
opat’ predseda konkurznej komisie, alebo pritomny psycholog, ktora
konkurz uskuto€riuje.

Pri konkurznom vybere déjde len vynimocCne k odmietnutiu tejto
Ziadosti o spolupracu. AvSak asponn minimalna ochota
sprostredkovat tento kontakt je podmienkou dalSieho kroku

Telefonicky rozhovor s veducim pracovnikom uchadzaca
mézeme v pripade potreby uskutoénit’ po skonceni
rozhovoru aktivne sami.

Je to mimoriadna prilezitost dozvediet sa o tom-ktorom uchadzacovi
podstatne viac.

TerajSiemu alebo byvalému veducemu pracovnikovi uchadzaca je
potrebné hned v uvode telefonatu povedat, o aku vyberovu akciu
ide, sldabit’ mu nasu miéanlivost’ a zaroven ho poziadat' o
diskrétnost’. Od uvodného vSeobecného hodnotenia kladov

a nedostatkov kandidata sa potom vratime k Specifickym otazkam
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z nasich pochybnosti o jeho pravdovravnosti a hodnovernosti nim
danych dalSich dat a udajov.

Fazu vSeobecného hodnotenia neprerusujte, ak sa chcete po chvili
zdanlivo nekonkrétnych informacii dozvediet o najviac poznatkov,
ktoré sa inak takmer ani nedaju ziskat'.

Aj ked technika overovania pravdivosti vypovedi stimuluje uz sama o
sebe k maximalnej uprimnosti, ma na to, Co opytovani hovoria, ovela
vaési vplyv vtedy, ak sa opiera o vopred vypracovanl oshovu a
postupnost’ otazok. Len vtedy, ak rozhovor postupuje chronologicky, od
otazok osobnej anamnézy az po problematiku su€asnosti, vyvolava pre
tuto metodu typicku pravdovravnost opytovanych ( blizSie vid' str. priruc¢ky ).

Celkovy prejav uchadzaca, urovern odpovedi na otazky ¢&.5 az 8,
vratane posudenia psychickych predpokladov pre vykon uvaZovanej
prace ( psychologické testy), je hodnoteny v suhrnnom V. Kkritériu .

9. Z a v er o m riadeného rozhovoru sa snazime navodit
uvofnenie nadviazanim na niektoré odlahCujuce momenty rozhovoru, alebo
s pouzitim vlastnej osvedcenej témy.

V pripade potreby realisticky usmernime oc€akavanie uchadzaca.
Dodame .pokoj menej sebaistym, alebo tym sebavedomejSim
pripomenieme, Ze vyber najvhodnejSieho uchadzaca je v kompetencii celej
komisie. Mézeme tiez pripomenut, Zze tato ma odporucaciu pdsobnost.
Konec¢né rozhodnutie je v pravomoci veduceho pracovnika, ktory konkurzné
(vyberoveé) konanie vyhléasi.

Pri rozlu€eni sa s uchadzac¢om je vzdy vhodné uviest formu a termin
oznamenia vysledkov
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Priloha ¢. 1

Zakladné normy konania a spravania ucastnikov
konkurzného (vyberového) pokrac¢ovania

Su urCené ako uchadzaCom, tak aj Clenom komisie, expertom a
poradcom, eventualne i dalsim osobam, ktoré sa na konkurze podiefaju.
Musia byt s nim oboznameni vSetci ucCastnici najneskdr pred zahajenim
riadeného rozhovoru.

1. VSetky informacie o priprave, obsahu a priebehu, najma vSak
vyjadrenia uchadzacov a vysledky pripadnych odbornych skuSok alebo
vySetreni su prisne ddverné. PoruSenie tejto zasady bude hodnotené ako
zavazné porusenie pracovnej discipliny podla Zakonnika prace.

2. Uvedenie nepravdivych udajov, ktoré by mohli ovplyvnit objektivitu
posudzovania je na strane uchadzaca dévodom k vylu€eniu z konkurzu
(vyberového konania), o om rozhodne v pripade potreby hlasovanim
konkurzna (vyberova) komisia. Obdobny priestupok na strane niektorého
z dalSich ucastnikov konkurzného pokraCovania je rovnako posudzovany
ako porusenie pracovnej discipliny.

3. Kazdy uchadza¢ ma pravo odmietnut odpoved na ktorukolvek
poloZenu otazku, pricom mbze alei nemusi toto svoje rozhodnutie
vysvetlit. Clenovia konkurznej (vyberovej) komisie, postdia jej zavaznost
vo vztahu k overeniu predpokladov uchddza¢a pre vykon uvazovanej
funkcie a primeranym spdsobom zohladnia tuto skutoCnost vo svojom
hodnoteni.

4. Uchadza€¢ ma pravo vyjadrit faktické pripomienky alebo vyhrady
eSte v priebehu  konkurzu (vyberového konania), a to pisomne
predsedovi konkurznej (vyberovej) komisie. Komisia ich prerokuje esSte
pred zavereCnym hodnotenim a so stanoviskom zoznami uchadzaca, ktory
ich podal.
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Priloha. ¢. 2

Namety otazok k riadenému rozhovoru pre ucelu konkurzu

Subor A
Uvodna, vSeobecna problematika.

- M6Zeme VasSe odpovede nahravat na magnetofon?

- Boli ste pouCeny o utajeni vSetkych informacii a vyjadreni pocas
konkurzu, o Vasom prave odmietnut odpoved, na ktorukolvek otazku a
o dalSich nalezitostiach konkurzu?

- Mate blizky pribuzensky alebo osobny vztah, pripadne zavaznejsi
rozpor s niektorym z ¢lenov konkurznej komisie, alebo s dalSimi
osobami, ktoré sa zucastiuju konkurzného pokra¢ovania?

- SU Vam zname nejaké skutoCnosti, ktoré by mohli spochybnit
objektivitu konkurzu?

- Mali ste primerané podmienky na pripravu k tomuto konkurzu?

- Mozete pristupit’ k otazkam nasho rozhovoru?

- Predtym v8ak prosim podpiste "Cestné vyhlasenie". Rovnaké podpisali
i vSetci Clenovia konkurznej komisie "Zavazujem sa, ze vSetky informacie
o priprave, obsahu a priebehu konkurzu, ako aj vyjadrenia ¢lena komisie a
dalSich uchadzacov zachovam ako prisne doverné.

Subor B

Namety otazok k zdravotnému stavu a zivotnému Stylu .
- MézZete nam povedat, ako sa vyvijal Va$ zdravotny stav v priebehu
poslednych 3 rokov?

- kratkodobé ochorenia

- dlhodobejSie ochorenia

- bez vyraznych zdravotnych tazkosti

- trvajuce zdravotné komplikacie
- Mohli by ste povedat’ nieCo o svojich zaujmoch a zafubach v minulosti
a dnes? (Sport, kultura, ...)
- Akym zalubam sa hodlate venovat v buducnosti?
- Ako spominate na vysokoSkolské Studium, pripadne  zakladnu
vojensku sluzbu?
- AKy méte nazor na rozne stravovacie tedrie, ako su napr. makrobiotika,
vegetarianstvo a pod.?
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Mbzete vyjadrit svoj nazor na potrebu cielavedomého udrziavania
fyzickej a psychickej kondicie u pracovnika v naro¢nej riadiacej funkcii?
- Priklonili by ste sa skér k tvrdeniu, ze:

a) "lambada" je skutoCne hrieSny tanec a mal by byt radSej zakazany a
Ze je potrebné odsudit neprimeranu uvolnenost moralky i manzelskych
zvazkov;

b) "lambada" je tanec ako kazdy iny a hrieSne zazitky mézeme mat’ i
pri tangu €i waltzu, zakazovat ho je nezmysel a pokial ide o moralku
a manzelstvo, su omnoho délezitejSie poziadavky ako celozivotna
vernost...

Subor C
Namety otazok k dévodom uc€asti uchadzacov na konkurze .

- MézZete nam povedat, aké ste mali predstavy a plany svojho dalSieho
profesionalneho vyvoja nez ste sa prihlasili do konkurzu? Uvedte i rézne
alternativy.
- Aku mate predstavu svojho dalSieho vyvoja ak bude vybrany do funkcie
niektory iny uchadzac?
- Co Vas viedlo k rozhodnutiu prihlasit sa do konkurzu?
- Su eSte iné dévody alebo motivy, ktoré prispeli k VaSmu rozhodnutiu
prihlasit’ sa?
- Ako VaS$e rozhodnutie prijala rodina, priatelia a spolupracovnici?
- Mb6Zete uviest svoju predstavu o tom, ako budete fTudmi vo svojom okoli
hodnoteny v pripade, Ze

a) budete vybrany do funkcie

b) nebudete vybrany do funkcie
- OCakavate od pripadného zaradenia do funkcie nejaké vyrazné vylepSenie
pre svoju rodinu? Ak ano, tak v éom?
- Mézete nam povedat, aky velky mate byt a aké je urCenie jednotlivych
miestnosti? Mate doma telefon?
- Ako Casto asi dochadza k vyraznejSim nezhodam medzi prislusnikmi
Vasej rodiny?
- Ako sa dopravujete do zamestnania a spat, kolko €asu stravite na ceste?
V pripade zaradenia do funkcie pride k zmene?
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Subor D

Namety otazok k doterajsim riadiacim skusenostiam,
a odbornym aspektom vedenia l'udi pri praci.

- Uvedte veduce, event. aj iné zavaznejSie funkcie, v ktorych ste dosial
pbsobili, pokuste sa stru¢ne zhodnotit' svoje pdsobenie v kazdej z nich; aké
boli dévody zmeny funkcie, s akymi pocitmi ste z nich odchadzali a ako na
ne dnes spominate.

- MézZete uviest a rozobrat najtazsi a najneprijemnejSi zazitok z doby
vykonu narocnejsich riadiacich funkcii?

- Mbzete struéne zhodnotit svoje najvacsie pracovné uspechy viazané na
vlastnu riadiacu €innost?

- Aky zmysel a vyznam prikladate objektivnemu sebapoznavaniu pri vykone
riadiacej funkcie?

- Mohli by ste uviest zo svojho pohlfadu najvyraznejSie osobnostné
nedostatky a naopak prednosti?

- Poznate konkrétne podmienky pre pésobenie uvazovanej funkcii?

- Aké by ste predpokladali problémy vo funkcii a ako sa pripravujete alebo
sa chcete pripravit na ich rieSenie?

- Mohli by ste charakterizovat optimalne podmienky k vykonu funkcie a ¢o
by bolo treba, aby uspech bol zaru¢eny?

- V ¢om je z Vasho pohladu mozné ustupit z optimalnych podmienok pre
vykon funkcie tak, aby riadenie bolo eSte efektivne?

- V Com, pripadne ako dalej uz sa neda ustupit z podmienok pre vykon
funkcie, lebo by to znamenalo tak zasadné obmedzenie, Ze by ste funkciu
nemohli vykonavat?

- Mézete uviest, ktoré vnutropodnikové a mimopodnikoveé vazby a partnerov
povazujete za mimoriadne dolezité a aké pristupy v
nasledujucom obdobi sa daju podla Vas oCakava?

- Na akej urovni ste schopny pouzivat cudzie jazyky a ktoré?

- Chceli by ste v dohladnej dobe prehibit alebo ziskat nové skusenosti a
vedomosti? Ak ano, v akom smere?

- Mohli by ste popisat, ako by mala vyzerat efektivna porada a aké su
predpoklady jej uspeSnosti?

- MéZete uviest niektoré techniky riadenia porad, ktoré sa daju vyuzivat pri
presadzovani ich racionality a efektivnosti
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Subor E

Namety otazok k podmienkam prace a pracovného prostredia uvazovaného
pracoviska.

- Poznate sucCasné technické vybavenie, zazemie a prostredie pracoviska
uvazovanej funkcie? Domnievate sa, Ze by bolo potrebné previest nejaké
zmeny? Ak ano uvedte akeé.

- Mbézete nam povedat svoj nazor na uplatnenie vypoctovej techniky pri
racionalizacii riadenia?

- Aky mate nazor na udrzovanie poriadku a zelene v priestoroch zavodu?
Ako v tejto veci spravne postupovat?

- Domnievate sa, ze je spravne do pracovného prostredia zahrnovat i
charakter vyrobnych technolégii a charakteristiky pracovnych kolektivov?
Aky vyznam pri riadeni a rozhodovani by ste im prisudzovali?

Subor F

Orientacia v suc¢asnych podmienkach a perspektivach odvetvia a odboru.

- Aké su podla Vasho nazoru zakladné podmienky prosperity zavodu -
podniku v najbliz§om obdobi?
- Ako hodnotite ulohu marketingu v dalSom vyvoji podniku - zavodu?

- Aky mate nazor na manaZzérske pristupy a aka je VaSa predstava
manazéra - ¢innosti, postupy, pracovna napli?

- Mbézete nam povedat’ Vas nazor na volby pracovnikov do veducich funkcii,
na vyber formou konkurzu, pripadne dalSie uplatiované postupy pri
zmenach v tychto funkciach?

- Mohli by ste povedat, aky by mal byt efektivny spdsob ziskavania
pracovnikov do veducich funkcii?

- Ako by ste hodnotili ulohy odborov, zhromazdenia pracujucich a rady
pracovnych kolektivov, do akej miery a ako mozno reSpektovat ich zaujmy
Vo vlastnej riadiacej praci?

- Aké dobsledky ocCakavate, Ze prinesie silnejuci tlak na ekoldgiu v
pdsobnosti uvazovanej funkcie v podniku?

- Mbézete v zakladnych rysoch vyjadrit svoju predstavu o vhodnych
spbésoboch motivacie a efektivneho hodnotenia pracovnikov?

- Aky méate nazor na zmysel a vyznam priebezného vzdelavania
pracovnikov za novych ekonomickych podmienok?

- Aké klady a aké zapory vidite v suCasnom usporiadani podniku a ak
mo&zete, vyjadrite sa aj k navrhovanym zmenam.

- Mohli by ste aspofi v hlavnych rysoch povedat, ako postupovat pri
pripadnom zniZovani stavu pracovnikov.
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