Kompetencni pohovor

Umeéni ptat se

Alfou i omegou kompetencniho pohovoru je prace s otazkami. Kvalitu pohovoru i jeho naroénost pro
kandidata spoluurcuje, zda jsou nase otazky predvidatelné nebo kreativni, poklddané podle predem
pripraveného algoritmu nebo zohlednujici aktudlni pribéh pohovoru. Ackoliv si predevsim novacci v
oboru pohovor( své sady otazek radi ptipravuji, je nutné v kompetenénim pohovoru osvédcit i osobni
flexibilitu. Cim oteviendji se k priibéhu pohovoru postavime (i kdy? uréity objem ,standardnich”
otazek tvori vhodnou osu pohovoru), tim uzite¢néjsi vystupy mlazeme ziskat. V neposledni radé se s
timto pristupem i lépe udrzuje osobni motivovanost a zdjem o kazdého z kandidat(.

Oteviené a uzavicené otazky

Tou nejjednodussi pouckou pro praci s otazkami, kterou upotiebime v ramci kompetencniho
pohovoru i v komunikaci obecné, je rozliSeni otevienych a uzavienych otazek. Uzaviené otazky
pozname podle toho, Ze davaji jen omezenou moznost odpovédi na zakladé volby a velmi ¢asto na né
dostaneme odpovéd typu ANO/NE. Ve vétsiné pripadl bychom se pfitom mohli na stejné téma
zeptat i otazkou otevienou, po které mame vétsi Sanci, Ze se kandidat rozpovida.

Snadnym zpUsobem, jak nezabfednout do slepé ulicky uzavienych otazek, je zahajovani dotazovani
slovy: kdy, kde, kam, co, jak, pro¢?. Tato slova predstavuji Sest dobrych sluhQ, ktefi Vas nasledné
donuti formulovat svou otazku otevrené.

Za kazdou vybranou kompetenci se snazime kandidatovi polozZit nékolik otdzek tak, aby byly
jednotlivé oblasti vyvazené pokryté. Velké mnoistvi otdzek sméruje pfi kompetenénim pohovoru do
minulosti a realnych zazitka kandidata. Tak docilime toho, Ze se odpovédi budou odvijet od chovani
kandidata v praxi a ne pouze od memorovanych poucek.

Pokud bychom meéli postup prace s otazkami velmi zjednodusit, urcité by ve Vasem rozhovorovém
portfoliu nemély chybét nasledujici typy otazek:

Otazka

ZkuSenosti s...

., Popiste situaci, pri které jste typicky v minulém zaméstnani uplatiioval své vyjednavaci
dovednosti.

,, Popiste nejvyznamnéjsi projekt, na kterém jste dosud pracovat? “

Otazky konkretizujici
,,Jak casto se podobné situace ve Vasi praci vyskytovaly? *
,,Jaka byla ve zminéném projektu Vase zodpovédnost? “

Pozitivni zkuSenost/Zvladnuta akce

., Popiste mi vyjednavaci situaci, kterou jste vyresil néjakym neobvyklym zpusobem/kterou
povazujete za obzvlast dobre zvladnutou? *

,,Uvedte projekt, kdy se Vam podarilo efektivne delegovat... Co byly klicové body tohoto
uspéechu? “

Uvedte diikazy, které by dokladaly Vasi socialni obratnost.

Negativni zkuSenost/prace s chybou
., Kdy jste mél pocit, Ze nepodavate vykon podle svych nejlepsich moznosti? “



,, Popiste mi situaci, kdy Vas nadrizeny kritizoval Vasi praci. Jak jste jeho kritiku vnimal? *
., Uvedte situaci, ve které se Vam nepodarilo dosdahnout viastnim zavinénim stanoveného
cile.

Urovei sefereflexe

.S jakymi typy lidi se nejsnaze dostavate do konfliktu?

., Cim miiZete ke vzniku konfliktni situace prispivat Vy sam? “
,,Jaka tri slova by Vas nejlépe charakterizovala? *

,, Co jsou typicke role, které v tymu zastavate? “

,.Jak by Vas popsal Vas predchozi nadrizeny/Vasi kolegove? *

Schopnost udit se a rozvijet

,, Co jste se na této chybé naucil? *

., Co byste nyni vyzkousel udeélat jinak? Jak konkrétne? *
., V jaké jiné oblasti muzZete tuto zkusenost uplatnit?

Piekonavani prekazek
., Popiste situaci, ktera se v danou chvili zdala neresitelna. Jak jste se s ni vyporadal? *
., Proc se Vam tato skutecnost jevi jako prekazka? “

Znalostni otazky
,,Jaké prodejni strategie znate?
,,.Jaké asertivni techniky jste ve své praci mél moznost aplikovat? “

Na zékladé otazek sméfujicich na Uspésné/nelspésné situace a zkusenosti si mizeme udélat obrazek
o tom, jaka je soucasnd uroven posuzované kompetence. U vétsiny kandidatl nas vsak bude kromé
aktualniho stavu neméné zajimat i potencial k rozvoji. Ne vsichni kandidati méli ve své profesni
minulosti rovnocenné mozZnosti rozvijet kompetence, které jsou klicové pro pozici, o kterou se
uchazeji. To vSsak neznamena, Ze od nich nemizeme v budoucnu ocekdavat rychly postup, efektivni
uceni a adekvatni schopnost pracovat se svymi chybami. Sebereflexe, schopnost ucit se, energie
vkladand do prekonavani prekdzek — to vSechno jsou dulezité predpoklady, které charakterizuji
kvalitniho uchazece. Dokonce i v ptipadé, Ze hledame kandidata seniorniho a zkuseného, je urdita
otevienost ke zméné, pokora a ochota k vlastnimu rozvoji nezbytnosti.

Na zavér samotného kompetenéniho pohovoru nic nezkazite ovéfovaci otazkou typu:

Opomnél jsem se Vds zeptat na néco podstatného? Co byste ted’ na mém misté poloZil za otdzku
Vy?

Je néco diileZitého z Vasi strany, co tu jesté nezaznélo?



Formalni stranka zZivotopisu

Zivotopis je prvni vizitka, kterd uchazece predchazi k potencidlnim zaméstnavateldm. Otazkou,
kterou si chceme polozit, je, co vSechno je mozné odhadnout na zakladé posouzeni Zivotopisu a
naopak co z ného urcit mozné neni. Zdlrazriujeme ovsem, Ze se vétSinou jedna o Uvahy, naznacené
sméry uvazovani, pti kterych je stale tfeba mit na paméti, Zze popsané charakteristiky Zivotopisu nelze
povazovat za néjaké indikdtory ¢i psychodiagnostickd voditka, podle nichZz by se vlastnosti Ci
schopnosti uchazece daly spolehlivé ,poznat”. Vidy je tfeba spojit tyto ,sméry uvaZovani“ s
osobnim pohovorem nebo s dalsi hlubsi analyzou pracovnich vlastnosti a osobnosti uchazece, uz
jen z toho ddvodu, Ze svUj Zivotopis uchaze¢ nemusel sam psat nebo koncipovat.

V praxi se Casto setkdvame s tim, Ze zaméstnavatelé precenuji vypovédni hodnotu Zivotopisu.
Uchazeci o zaméstnani naopak casto duleZitost obsahu, ale i formy Zivotopisu podcenuji, respektive
nejsou informovani o tom, jak velky vyznam hraje podoba Zivotopisu pfi rozhodovani
zaméstnavatele.

Peclivéjsi lidé a ti, ktefi se vénuji hledani zaméstnani ,na plny Uvazek”, maji ve zvyku po odeslani
Zivotopisu jesté zavolat a ovéfit si, zda byl skutecné dorucen. Urcité signdly o zodpovédnosti
uchazec¢e miZeme ziskat z jeho reakce, je-li o zaslani Zivotopisu (nebo jinych material() pozadan
(napf. poté, co nejprve zatelefonoval). Posle je brzo, v terminu, ktery slibil? Posle je opozdéné s
omluvou c¢i vysvétlenim? Bez omluvy? Nebo dokonce neposle, o co byl pozadan, a presto se dal
uchazi o zaméstnani?

Forma Zivotopisu

Zivotopis, ktery se ndm dostavd do rukou, mlZe byt napsan rdznymi formami: dopis psany na
pocitaci, vytisStény a zaslany poStou, Zivotopis psany na psacim stroji nebo ru¢né, Zivotopis zaslany e-
mailem, jichZ je dnes jiz drtiva vétsina.

Original nebo Sablona?

Rozsahlou skupinu ,neautorskych” Zivotopist tvofi Zivotopisy vytvofené podle daného vzoru (i
Sablony. Takovéto ndvody ¢i pfimo predlohy je mozné najit na internetu. | bézné edice textového
editoru Microsoft Word obsahuji nékolik formalnich Sablon, dle kterych je moZné Zivotopis vytvofit.
Téchto Zivotopisll se vyskytuje na trhu prace pomérné hodné. Ve smyslu naseho uvaZovani si nyni
muzZeme klast otazku, pro¢ uchazec voli pro vytvoreni svého Zivotopisu néjakou jiz existujici Sablonu?
Je to jisté zaleZitost velice individualni a subjektivni, zkusime vSak naznacit nékolik Uvah na toto téma.
Ztejmé chce mit jistotu, Ze jeho Zivotopis bude vypadat opravdu dobfe a bude reprezentativni.
Zajistén autoritou vzoru se citi l1épe. Je také mozné, Ze nema dostatek tvofivosti nebo ¢asu, aby se
vénoval ,vymysleni“ vlastni formy. Vysvétleni vSak mlze byt i prostsi - tfeba se mu predloZend forma
docela obycejné libi. Pouziti preddefinované formy Zivotopisu jisté také svédci o uréitém prehledu (je
tfeba prinejmensim védét, Ze néco takového existuje) a vynaloZené energie na ziskani této predlohy.

Pro¢ naopak uchazec¢ voli individualni styl a nepouZivd predem dané Sablony? | zde se mizeme
pokusit naznacit nékolik moznych smérd uvazovani, oviem opét se znacnou davkou védomi, Ze se
muizZeme mylit. MoZna o existenci Sablon tento uchazec nevi, nebot se s nimi nikdy nemél moznost
setkat. Naopak tvirci a originalni osobnost miizZe byt sice o jejich existenci informovan4, ale nerada
se podfizuje danym vzordm a bude mit potfebu vytvofit svij Zivotopis sama tak, aby o ni vypovidal.
Originalni Zivotopis pak od ostatnich odli$ime pomérné snadno. Casto se zfejmé také stavd, ze
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uchazec o zaméstnani o vyuziti predem danych Sablon nepremysli a ,,vyrobi“ Zivotopis tak, jak je na

pocitaci zvykly pracovat, protoze nepoklada formu Zivotopisu za podstatnou.

Rozhodné, pokud jde o Zivotopisy vytvorené podle urcité predlohy, ztracime jisté zajimavé
informace. Nedozvime se, jak dovedné umi pracovat osoba s MS Wordem, ma-li pfed sebou Cisty list
(jak napf. vyuziva funkce formatovani, vytvofri-li prehledny a dobfe ¢lenény produkt, nebo nevénuje-li
témto rysim pozornost). Samoziejmé vidy je tfeba brat v uvahu, zda jsou dané charakteristiky pro
vykon poZadované pozice viibec nezbytné.

Fotografie — ano ¢i ne?

Obsahuje Zivotopis fotografii? Pokud ano, jisté to svédci o tom, Ze uchaze¢ se neboji prezentovat
(v¢etné své fyzické podoby), chce aby jeho Zivotopis byl zcela podle ,,modernich a Zadanych” forem.
Pfinejmensim je to také dlikazem, Ze tento Clovék dokaze pracovat s pocitatem na té Urovni, Ze
zpracovany obrazek vlozi do textu.

Vétsina Zivotopisll je univerzalnich (uchazedi zasilaji stejnou verzi na vSechny pozice, na které se
hldsi). Néktefi se vénuji pripravé Zivotopisu peclivéji a ptizplsobuji Zivotopis dané pozici. Neznamena
to samozfejmé, Ze tak nutné IZou nebo néco predstiraji, jde spiSe o to, Ze zdlrazni to, co je pro danou
pozici podstatné, a neuvadéji to, co pro danou firmu dle jejich soudu nema zadny vyznam. Jednd se o
docela promysleny, takticky tah, jak zvysit svou $anci na uspéch.

Graficka stranka

A co znamena naopak Spatné grafické zpracovani Zivotopisu? Samoziejmé jesté nemusi signalizovat
nekvalitniho pracovnika, zvlasté pokud se uchazi o pozici, kde prace s pocitacem a schopnost
sebeprezentace neni na prvnim misté. Dale je také graficka kvalita samozfejmé otazkou osobniho
vkusu a nazoru (rtzni lidé mohou povaZzovat za kvalitni a ,hezké” zcela jiné Zivotopisy). Zdanlivé
nedbalé zpracovani Zivotopisu také mize byt zplsobeno nedostatkem casu, zdjmem o jiné véci, nez
je prace s grafikou Ci textem, a casto tim, Ze uchaze¢ nepovazuje formu svého Zivotopisu za
podstatnou. Hlavni pro néj muiZe byt obsahova stranka (,kdyZz napisu vSe podstatné, tak prece
nezalezi, JAK je to napsané”), nebo vlibec vyznam Zivotopisu pro rozhodovdni o jeho pozvani i
nepozvani na pohovor podcenil z nedostatku informaci ¢i zkusenosti (viz ,klicova dirka“).



Obsahova stranka zivotopisu

Pro nase uUcely vychazejme z toho, zZe informace, které uchaze¢ uvadi, jsou pravdivé. V praxi se totiz
samozfejmé muize stat, Ze je nam predloZen Zivotopis, ktery obsahuje Udaje nepravdivé nebo
zamérné zkreslené, coz se béznym prectenim da poznat jen tézko. Spolehlivym klicem k rozpoznani
pravdivosti ¢i nepravdivosti tdajli v Zivotopise miZe tedy byt pouze dobfe a cilené vedeny osobni
pohovor, ve kterém se odborné fundovanymi otazkami presvédcime, zda uchazec skutecné zn3a, co
tvrdi, Ze zna, nebo mizZzeme vyZzadovat doklady a potvrzeni napf. o vzdélani a jinych skutecnostech,
které Ize timto zplsobem prokazat.

Kdyz ziskdme urcité zkusenosti s profesnimi Zivotopisy a kandidaty, ktefi se za nimi skryvaji, je jiz
mozno rozlisit, ktery Zivotopis je napsdan tak, jakoby se snazil néco zakryt. Mohou to byt:

a. nejasné formulace a popisy prace,
b. prilis obecné vyrazy bez konkrétnich udajq,
c. chybégjici ¢asové useky a dalsi ,,podezielé” informace, jako uvedeni neexistujici Skoly ¢i oboru

,Podeziely” Zivotopis Casto také stavi vice na libivych frazich nez na popisu realnych zkusenosti. Na
druhou stranu kladeni ddrazu na efekt a plsobivost Zivotopisu vice nez na vécny obsah muze byt i
projevem snahy dobfe se prezentovat a presvédCit, kterd svédci o jisté ddvce obchodnického
uvazovani.

Chybéjici pracovni naplné u pozic v Zivotopise jsou velice ¢asté. Zadatel napide jen vylet nazvil pozic
a pracovni napli mu ptipada bud natolik zfejm3, Ze ji do Zivotopisu nevypisuje, nebo je mu jiz tak
automatickd (zvlaét u technickych & délnickych profesi), ze nevi, jak by ji popsal. Casto se téz
domniva, Ze pracovni napli bude aZz predmétem osobniho pohovoru, a o formé Zivotopisu
nepremysli.

Dale mohou v Zivotopise chybét absolvovana sSkoleni, kurzy ¢i certifikaty. Na nékteré z nich si v
momenté sestavovani Zivotopisu uchaze¢ nevzpomene nebo je nepokladd za dulezité (ackoli by
mohla jeho profil vhodné dokreslit). Absolventi Skol nékdy neuvddéji napf. brigadni praxi, kterou méli

pfi studiu, protoZe se domnivaji, Ze nikoho nebude zajimat. Opak vSak muze byt pravdou, zvlasté
pokud se jednd o praxi v hledaném oboru.

Pokud chybi dulezité udaje, jako posledni zaméstnani, urcity ¢asovy Usek v profesni kariéfe nebo
vzdélani, mizZe to byt nedopatreni zplisobené napf. nechténym vymazanim ¢asti textu nebo zaslanim
nedokonéeného Zivotopisu. Casto se také stava, Ze uchazece nenapadne, 7e neuvedenim nékteré
informace mUzZe zpUsobit nejasnosti a vzbudit podezrieni, Ze neni vSechno v poradku.
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Nékteré zaméstnani uchazedi do Zivotopisu zamérné nenapisi, protoze bylo mimo kontext oboru, v
némz se nyni snazi zaméstnani najit, nebo pfijali ,,z nouze” misto, za které se stydi, nebo o kterém se
domnivaji, Ze jim muUZe pfi posuzovani Zivotopisu uskodit. Toto je vidy tfeba ovéfit pfi osobnim
pohovoru.

Druhym extrémem oproti velmi chudému a kusému Zivotopisu je naopak Zivotopis, ktery obsahuje
mnoistvi zbytecné podrobnych informaci. Co se povaZuje za zbytecnou informaci, je velice
individualni. Je také dobré brat ohled na to, Ze uchaze¢ v nékterych pripadech nemd moznost
posoudit, co je pro nas nepodstatné a co podstatné. PiSeme zamérné ,v nékterych pripadech”,



protoZe v mnohych jinych naopak charakter pozice i inzeratu, na ktery uchazec reaguje, napovida
mnohé o tom, co bude ocekdvano a o ¢em by se mél uchazec v Zivotopise zminit. AvSak i na prvni
pohled nepodstatné informace ndm mohou poskytnout naznaky toho, co uchaze¢ povaZuje za
dilezité a jakym zplsobem se k nam ,chova” a snaZi se prezentovat. MlZeme si uvést nékolik
konkrétnich priklad( takovychto uvah.

s ve

Extrémné obsahly Zivotopis neni tak Casty jako Zivotopis strucny. Rozhodné je dlikazem toho, Ze
uchazec jej pripravoval dlouho a peclivé, nelitoval ¢asu i ndmahy. Jind otazka je, zda se tato jeho
namaha jevi jako Ucelnd a efektivni. V praxi se obcas mlzZeme setkat s detailnimi vypisy vSech
formalnich informaci, kdy uchazedi uvadéji zbyte¢né presna data a udaje. Napf. presné dny nastupu a
odchodu ze zaméstnani, v€etné podrobného vypisu obdobi registrace na Uradu prace (i kdyzZ se jedna
tfeba jen o jeden meésic), Uplné adresy i starych zaméstnavatelll apod. Takovy uchazec je patrné
peclivy, puntickarsky aZz pedantsky. Stava se také, Ze uchazec se domniva, Ze si firma tyto informace
mUze ovérovat (napt. na Uradu prace nebo u byvalych zaméstnavatell) a on pak bude podezfivan ze
zatajovani faktd. Tento zplsob uvaZovani nékdy muaze hranicit az se zvlastni, mozind trochu
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,posttotalitni“ mentalitou, kdy se do Zivotopisu napiSe i rodné Cislo a Cislo obcanského prikazu,
pracovi§té manzelky apod., ve snaze, aby bylo vie ,v pofadku“. Casto také tito uchaze¢i nemaji
zkuSenosti s psanim Zivotopisl a netusi, Ze pro vétSinu zaméstnavatelll nejsou takto podrobné udaje

prilis podstatné a Ze spiSe zhorsuji pfehlednost Zivotopisu.

Jind forma ,nadmérného Zivotopisu” jsou nékolikastrankové sebestiedné popisy vlastnich
schopnosti a tGspéchl (je mozZné setkat se i s uvedenymi vysledky psychologickych testl ¢i bodl 1Q).
Toto vétSinou hovofi o vysokém sebevédomi, kdy se na nds uchazec za kazdou cenu zapusobit svou
osobnosti, nebo se prosté velmi rad prezentuje. OvSem i clovék nizkého sebevédomi mize sestavit
takovyto Zivotopis. Tento zplsob sebeprezentace mu bud nékdo poradil, nebo jej sam uchazec pfijal,
aby prekonal svou ve skutecnosti nizsi sebedUvéru.

Dalsi charakteristikou Zivotopisu, kterd ma vliv na usudek potencidlniho zaméstnavatele, je
jednoznacnost ¢i nejednoznacnost profilu. Jednoznacny profil ziejmé neni tfeba néjak obsdhle
komentovat. Tento uchazec jasné a neproblematicky sméruje k uréitému zivotnimu uplatnéni a jeho
Zivotopis o tom vypovida nebo svij profil uchazec jednoznacnému cili pfizpGsobil (nezminil své aktivit
z jinych oblasti).

Profil mnohoznacny, obsahujici riznorodé informace, které vyjadruji uchazecovy zkusenosti a zajmy z
raznych oborld, mlzeme interpretovat jednak jako znak clovéka Sirokych zajm a rozhledu,
schopného se prizplsobit riznorodym zplsoblm premysleni a prace. Zaroven také pestry profil jisté
budi nedlvéru a podezieni, Ze uchazecovo Zivotni (a hlavné kariérové) smérovani mize byt ponékud
roztfisténé, pripadné Ze se jesté ,hleda” a dlouhodobé setrvani na jednom misté tedy neni zatim
pravdépodobné.



Skryté pasti mysli

Pasti nasi mysli, tak mizZeme oznadit fenomény velmi lidské a prirozené nasemu nedokonalému
vnimani, zplsobu tvoreni zavérl a soudl. Pokud ale s moZnosti vlastni chyby a zkresleni Usudku
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krok na cesté za idealem objektivnéjsiho hodnoceni v ramci kompetenénich pozhovoru.

Zakladem je prace s vlastnimi pocity a schopnost jejich odliSovani od faktl. K tomu, abychom pfi
hodnoceni nesklouzli do fiSe fantazie a dojmologie, nam mohou vyrazné pomahat poznamky z
prabéhu rozhovoru. Kvalitni poznamky obsahuji konkrétni dolozZitelné informace a popis chovani,
pfi kterém se dand charakteristika projevila. Poznamky by naopak nemély byt postavené na
intepretaci a soudech. Pokud si své poznamky z prlbéhu rozhovoru nechame v cisté, popisné formé,
budeme na zavér pripravenéjsi podivat se na vSechny informace jako na celek a vytvofit z nich
relevantnéjsi zavér o osobé a kompetencich hodnoceného.

Jaké jsou tedy nejcastéjsi subjektivni sklony a zaroven i chyby, kterych se v rdmci hodnoceni mlizeme
dopustit? Zacnéme od zacatku:

Prvni a posledni dojem

| u profesi, kde jde spiSe o dlouhodobé vytvareni kontaktu s lidmi nebo kde se kandidat na pozici
témér do Zadného socialniho kontaktu s druhymi nedostdva, je na misté udélat si poznamku na okraj,
jak na nas dany kandidat v prvni chvili zapUsobil. Prvni dojem ovliviiuje napfiklad zptisob
predstaveni se, podani ruky nebo dochvilnost. Je zajimavé a zaroven i poucné vratit se ke své
pozndmce v zavéru a zjistit, zda jsme se ve vnimani hodnoceného kandidata néjak posunuli, pfipadné
kam vlastné.

Chyby, které se v ramci efektu prvniho dojmu muizZzeme dopustit, je zaSkatulkovani kandidata do
kategorie, kterou uZ nasledné nejsme ochotni opustit, a to ani v pfipadé, Ze dalsi zjisténi jsou v
rozporu s nasim prvnim dojmem. Skutecnou pasti v této situaci je, ze ¢lovék, ktery rad Skatulkuje,
nasledné vnima jen vybérové, tzn., Ze si vS§ima projevd, které jeho prvni dojem podporuji, a naopak
ignoruje vsechny ostatni. Stejné tak mulze plsobit i efekt posledniho dojmu, coZ je pfirozena
tendence lidského vnimani zapamatovat a podrzZet si nejcerstvéjsi (tedy posledni) informace.

Halé efekt

Stalo se Vam uz nékdy, Ze jste si na zdkladé dil¢éiho znaku nebo projevu v chovani utvofili celkovy
dojem o osobnosti kandid4ta? Casto jde o velmi barvitou fantazijni pfedstavu, kterd ma bohuzel se
skutecnosti jen malo spolecného. Jedna se tedy vlastné o podobny proces jako pfi efektu prvniho
dojmu, ale halé efekt ndas mize postihnout kdykoliv v pribéhu kompetenéniho rozhovoru. Zpravidla
vypovida vic o nas samotnych a o tom, na co jsme citlivi nebo s ¢im mame sami problém. S hald
efektem jdou obvykle ruku v ruce i osobni stereotypy, které ndm pomahaji vytvofit si na zdkladé
jednoho znaku o kandidatovi celou legendu.

Chyba nadmérného kontrastu

Ta spociva v tendenci zveli¢ovat pfi hodnoceni rozdily mezi jednotlivymi kandidaty. Do této pasti se
mUlZeme nechat polapit zejména v situaci, kdy na rozhovor dorazi vyrazné kvalitni nebo naopak



nevhodny kandidat. Pokud se nam kandidat velmi zamlouva, budeme mit tendenci dalSimu
kandidatovi mirné snizit hodnoceni, abychom vytvofili pfesvédcivy kontrast. Naopak kandidatovi
jdoucimu po nékom, kdo pfilis neoslnil, mame tendenci ptidat par bodl s ulevnym povzdechem, Ze
aspon nékdo.

Efekt projekce

Nejlepsi prevenci pred projekci je dobra znalost sebe sama a svych slabsich mist. Jde o proces, kdy
druhym ve zvySené mire pripisujeme vlastnosti (charakteristiky, témata), které jsou ve skutecnosti
nase vlastni a které si u sebe pfilis neuvédomujeme. Podobnymi nezpracovanymi tématy mohou byt
napfiklad sebestfednost, konfliktnost, agresivita a dalsi Skala ne pfrilis oblibenych charakteristik, které
si u sebe obvykle nemdme tendenci pfipoustét.

Efekt centralni tendence

Jde o tendenci vnimat a hodnotit Géastniky ve viem jako primérné. Tato tendence pfitom muze
vzniknout na velmi odlisném zakladé. MuZe jit napf. o nasi nizsi pozorovaci schopnost, ktera
neumoZiuje vnimat jemné nuance a svoje hodnoceni na zdkladé nich rozloZit do SirSiho spektra
hodnoticich zndamek. Nebo muzZe jit o neschopnost udrZet pozornost, kterd se nasledné projevi v
nedostatecné kvantité poznamek z rozhovoru. Pokud se to stane a hodnotitel vlastné nema na
zakladé ceho sva pozorovani uzaviit, objevi se tendence udélit primérnou zndmku, ktera sice
nepotési, ale kandidata ani pfrilis neposkodi. Dalsim divodem muiZe byt pfrilisSna citlivost vuci
dlsledkdim hodnoceni pro kandidaty. Hodnotitel, jehoZ hlavni zajem je nikoho neposkodit, mize také
prokazovat tendenci hodnotit vSechny bez rozdilu pridmeérné nebo nadpridmeérné.

Lékem na tuto tendenci mlzZe byt hodnoceni formou tzv. Q-tfidéni. To vytvafi pro hodnotitele
nucenou normalizaci a predpokladd, Ze se kaidd kompetence bude u kandidatl objevovat v
normalnim rozloZeni, které zachycuje Gaussova kfivka. V praxi se jedna o jednoduchou tabulku, kterd
nam udava, kolik uchazecl smi dostat priimérnou znamku, krajni znamky apod.

Pocet kandidatd |1 |2 (3 |4 |5
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Zejména pri velkém poctu ucastnik(l, kdy pozornost nutné klesa, mize byt doporucena frekvence
vyskytu jednotlivych znamek uzite¢nou pomckou, podle které se mizeme orientovat a korigovat sva
hodnoceni. Potom se ndm nem(ze stat, Ze vSichni kandidati dostavaji priimérna hodnoceni nebo Ze
se zndmkovani méni v zavislosti na aktudlnim pocasi za okny.

Efekt podobnosti vliastniho profilu s profilem posuzované osoby

Obvykle vede k mirné favorizaci, protoZze k osobé ndm podobné citime sympatie. Sympatie vsak
muZe opét vzniknout na zadkladé méné ci vice relevantniho znaku. Odvozovat cely osobnostni profil
kandidata z toho, Ze nakupuje boty v mém oblibeném obchodé a také hraje na hoboj, obvykle nemiva
na Uspéch v obsazované profesni pozici vétsi vliv.



Obtizni kandidati

Spojeni obtizny kandidat se zpocatku muZe jevit jako velky strasak. V této a nasledujici lekci ale
postupné zjistime, Ze uchazeci zas tak ¢asto nepfijemni nebyvaji, a pokud ano, nebyva zas tak slozité
situaci zvladnout. Projdeme jednotlivé faze vybéru, kde ndm mohou kandidati udélat néjaké tézkosti,
a zpUsoby, jak to zvladnout.

Povidalkové

Pokud se potkdme s nékym, kdo moc povida, mlze to byt znak toho, Ze to neni vhodny zdjemce o
misto, ale také nemusi. ZaleZi na tom, jakou pozici obsazujeme. At uz je to tak nebo tak, potfebujeme
uchazece néjak zvladnout. V prvni fadé je dobré podobnym situacim predchazet. To udélame tak, ze
na zacatku rozhovoru mimo jiné také uvedeme, s jakou casovou dotaci pocitame. Potom se na to
mu0zZeme odvolat v ramci pohovoru.

Dobrou cestou je komentovat, co se déje:

“Vy mi to vsechno poviddte hodné dopodrobna. Musime to ale stihnout do puil hodiny. Udélame to

vevs

Samoziejmé, Ze je potireba to doprovodit nekonfliktnim ténem a vstficnym vyrazem. Zjistite tak, jestli
je kandidat schopen se alespon trochu kontrolovat, kdyzZ je o to pozddan. Pokud ho po tomto sdéleni
prerusite (zase s prijemnym vyrazem), nebude to brat osobné. Ziejmé se pokusi spolupracovat,
protoZe pochopi, Ze je to i v jeho zajmu. Pro zvladnuti povidavého ¢lovéka je potfeba se nebat skocit
mu do Feci a usmérnit ho. Pokud to neudélame, je dobré si vyhradit hodné casu a mit pevné nervy.

Tiché mysky

Narocna ale mizZe byt i prace s velmi tichym clovékem. Pro rlizné samostatné prace bez kontaktu s
dalsimi lidmi to mGze byt pravé poZehnani. Tedy pokud je doty¢ény pracant a danou praci umi. A to
potiebujete zjistit.

V prvni fadé se musite snazit dostat kandidata do vétsi pohody. Malokdo je Uplné tichy za vSech
okolnosti, ale nemluvnost byva ¢asto zplisobena nervozitou. Tu se musime snaZzit snizZit, abychom se v
rozhovoru nékam dostali. Nemluvnost na druhé strané automaticky vyvolava tendenci zaplnit ticho
stranou druhou. Této tendenci bychom neméli zcela podléhat.

NemU(zZeme za kandidata odpovidat za otazky, ani mu nabizet vybér z odpovédi. Opét by mohla
pomoci reflexe, tedy popis situace vlastnimi slovy:

»Vy jste hodné tichy. JenZe jsme na pohovoru a ja potrebuji védét nékteré informace.“

»Jd se Vds budu snaZit netrdpit vic, neZ je nutné, ale Vy se budete snaZit odpovidat, pokud mozno
ve vétdach.”

Je dulezité, jakym ténem to feknete. Hlas musi znit klidné, nemélo by v ném byt citit podrazdéni nebo
netrpélivost, spi$ podpora a zajem o spolupraci.



Jednotlivé kompetence v ramci kompetencniho pohovoru

Klientska orientace

Zajimavé informace Vam jiz pfi prvnim spole¢ném setkani poskytne rychly odhad, kdy se muzZete
pokusit podivat na kandiddta o€ima potencidlniho zakaznika. Prvni dojem je pfi kratkodobéjsi praci s
klientem klicovym aspektem, ktery nasledné ovlivriuje i dalsi pribéh kontaktu, a proto je informace,
jak kandidat na své okoli plsobi, z tohoto hlediska relevantni.

Prvnim pozitivnim voditkem, které muzZete jiz v ranych fazich kompetenéniho pohovoru ziskat, je, zda
se hodnoty kandidata setkavaji s filosofii klientské orientace. Oteviraci otazkou k tématu hodnot a
motivace muZe byt napf.:

»Co ocekdvdte, Ze Vds na prdci bude bavit a prindset Vam spokojenost?“

Odpovédi typu ,zajistovat spokojenost druhych, poskytovat kvalitni servis, vytvaret dobré vztahy”
souviseji s jednim z klicovych motivator(, které klientska orientace obsahuje, a tim je péce o druhé.

Z osobnostnich dispozic je pro praci se zdkazniky velmi Zadouci kombinace kooperativnosti,
sociability, ale napfiklad spiSe nizsiho sebeprosazovani. Miru sebeprosazovani je mozné
screeningové urcit podle typického zplsobu feSeni konfliktnich situaci. Jedinec s nizsSim
sebeprosazovanim ma tendenci ke kompromisnimu jednani. Vysoka kooperativnost navic ¢asto vede
k tomu, Ze si zvoli radéji zachovani harmonického vztahu pred dosaZzenim vlastniho cile. Schopnost
urdit situaci, kdy stoji za to udélat Ustupek, je dlleZitad zejména pfi praci s dlouhodobymi klienty. K
urceni toho nam pomohou otazky typu:

»V jakych situacich jste ochotny vyjit druhému vstfic nad ramec Vasich povinnosti? Kdy jste
naposledy néco takového uskutecnil a co to bylo?” nebo ,, Vzpomerite si na situaci, kdy jste musel
zvaZovat, zda vyjdete druhé strané vstric, i kdyZ by to pro vds nebylo vyhodné. Na zdkladé ceho jste
se rozhodI?“

Z otazek typu:

»Co by méla v sobé zahrnovat kvalitni péée o zakaznika? Co byste vy jako zdkaznik ocekdval za
servis, abyste ho oznacil jako kvalitni?“

se dozvime, co je pro kandidata ve vztahu klient-poskytovatel sluzby dlleZité a na co pravdépodobné
bude klast ddraz ve vztahu k zdkaznikovi i on sdm. Dobrym znamenim je, pokud kandidat dokaze
premyslet o péci o zdkaznika diferenciované — je schopen odlisit klientské priority a jejich specifika
napf. v situaci nabizeni sluzeb a reklamaci. Pokud se kandidat dokaZe podivat na situaci o¢ima druhé
strany, je to zndmkou velmi dlleZité schopnosti pro praci se zdkazniky - empatie.

Pokud kandidat jiz v oblasti zahrnujici péci o zadkaznika pracoval, je vhodné zeptat se ho na néjaky
konkrétni vztah k zakaznikovi, jeho dynamiku, popis celého procesu. Lze predpokladat, ze si v této
chvili vybere klienta, se kterym se mu dafilo udrZovat vesmés dobré vztahy. Proto je uZitecné zeptat
se i na negativni zkusenosti:

»S jakym typem klientii se vam dobfe pracuje? Popiste naopak klienta, se kterym byla Vase
spoluprdce obtiZnd. Z jakého diivodu? Co zpétné vnimdte jako sviij vlastni pFispévek k této obtiZné
situaci? Jak byste k podobnému klientovi pristupoval dnes? Co konkrétné byste udélal jinak?“

PoloZit mGzeme i otazku z okruhu dotazl typu ,snaseni dikazd“, ktery je velmi uZite¢nd, at uz je
poloZena v souvislosti s kteroukoliv kompetenci:

»Uvedte dalsi pfiklady/dikazy, které by dokladaly Vasi orientaci na klienta?“



OdliSuje u daného kandidata jeho standard od nadstandardu. Ukazuje nam, co jedinec vnima jako
vyrazny projev své klientské orientace, coz opét umoznuje jasnéji zacilit, kde se na pomyslném
kontinuu této kompetence nachazi. Mize byt pouZita i v pozdéjsich fazich rozhovoru, zejména pokud
jsme si dosud neudélali o klientské orientaci kandidata dostate¢nou predstavu nebo jsme z néjakého
dlvodu na pochybach.

Z predchoziho vyctu je patrné, ze klientskd orientace v sobé zahrnuje velké mnoizstvi dil¢ich
dovednosti, jejichZ naplnéni miZeme od jediné osoby jen téZzko ocekavat. Je proto uzZite¢né, udélat si
nejprve predstavu o motivaci kandidata pracovat s klienty, o které ¢asto poskytuje dalezZité informace
neverbalni projev klienta, jeho energie a zajem spojeny s celkovym oZivenim.

Kreativita

vevs

Kreativita je jednou z kompetenci, které je vhodnéjsi testovat ,in vivo“, neZ za pomoci otazek. Kazda
modelovd situace nebo pouZitelnd testovd metoda si ale vyzada urcity cas, ktery pfi nutnosti
ovérovat celou sadu kompetenci nemusi byt vidy k dispozici. Predstavme si proto situaci, kdy
kompetenci kreativity chceme prozatim jen ,nahrubo“ odhadnout, s moZnosti nasledného
praktického ovérovani nebo Ze jde o kompetenci pro danou pracovni pozici Zadouci, ale ne zcela
klicovou.

DuleZitym krokem pro vybér vhodnych otazek v ramci kompetencniho pohovoru je ujasnéni, jaky typ
kreativity u kandidata hledame. | kdyz zlistaneme na poli intelektuaini kreativity, protoZze malife se
nam v kompetencnim pohovoru postésti vybirat asi jen velmi zfidka, musime si ujasnit, jaky typ
kreativity o¢ekdvame, zda ocekdvame spis kreativitu spojenou s divergentnim nebo konvergentnim
myslenim.

Konvergentni mysleni je zamérené na kvalitu reSeni, coi v pfipadé kreativni sféry obvykle
reprezentuje jeho originalita. €im je feseni originalnéjsi, tim nizsi bude jeho zastoupeni v populaci.
Jedn3d se tedy o ndpady, rfeSeni, odpovédi, které by témér nikdo jiny nevymyslel.

Oproti tomu divergentni mysleni je zaméfené na kvantitu napada (¢im vice, tim Iépe) a jejich
riznorodost. Toto zaméfeni zname napf. z postupu pfi kreativni technice brainstormingu. Pfi
pohovoru bychom mohli tento typ kreativity zjistovat napt. jednoduchym praktickym tkolem typu:

Vymyslete co nejvice riiznych zpiisobii, k éemu by se dal pouZivat tento pfedmét.

Pokud nabidnete jako podnétovy materidl tfeba hifeben, méné kreativni kandidat vymysli, Ze by se na
néj dalo hrat jako na hudebni nastroj, kdezto napaditéjSi odpovéd by mohla byt napf. pouzivat jako
dekoratérskou pomUcku na peceni dortl. Pfi odpovédich tedy miZeme posuzovat jejich kvantitu a
dale si vSimat, zda se kandidatovi pfi vymysleni podafilo opustit tradicni vzorce mysleni a omezeni
typu .k cemu se hieben redlné vyuziva“, a zasadil ho do zcela nového ramce.

v vey

mélo opirat o kandidatovy zkusenosti z minulosti:

Uved’te piiklad situace, kterou jste resil inovativnim zpiisobem?

Kdy se vam pii FeSeni problému podarilo dospét k netradicnimu a origindlnimu ieSeni?
Jakym zpiisobem se Vam to podariilo?

Mohl byste tento postup aplikovat i v jiné pracovni oblasti? Jak se va$ ndpad v praxi
osveédcil?

Poskytnéte piiklady situaci, které by dokazovaly Vasi schopnost kreativniho mysleni?

Ktery ukol jste ieSil vyrazné nad ramec zaddani?



Popiste situaci, kdy jste kolegy piekvapil néjakym neobvyklym ndapadem.

Kreativni lidé si obvykle tvlrci proces uZivaji a jejich vypravéni na toto téma je charakteristické velkou
mirou zaujeti a energie. Aby ale kreativita opravdu fungovala, musi kreativni proces jeho tvirce
bavit. Pfi testech kreativity bychom mohli vysledky testu odhadovat uZ jen podle toho, jak se pfi
vypliovani kandidati tvafi, jak si proces uzivaji, jak se bavi.

Pokud ma kandidat ve svém CV pracovni pozice spojené s tymovou praci, miZeme se zajimat o to,
jaké role zde zastaval. Dalsi vhodnou otdzkou je napfiklad:

V éem jste vnimal pro tento tym svou pfidanou hodnotu?

Ukazuje se, Ze lidé s kreativnim potencidlem castéji v tymech pini roli Inovatora (Clovéka, ktery
aktivné vytvafi zmény a navrhuje nové postupy) nebo Vyhledavaée zdroju (Clovéka, ktery dokaze
propojovat informace z rlznych oblasti, hleda moznosti a zajimavé prileZitosti).

Komunikacni dovednosti

Rozhovor ndm poskytuje ke zjistovani drovné komunikacni kompetence Siroké pole moznosti, staci
jen pokladat podnétné otazky a nechat druhou stranu, at se projevi. Jak bychom ale charakterizovali
¢lovéka s vysokou urovni komunikacnich dovednosti? Ocekdvame, Ze bude prokazovat verbalni
pohotovost, nebo spi$ sva slova peclivé vazit, brat si komunikacni prostor pro sebe i pozorné
naslouchat?

Jak kazdému napovi osobni zkuSenosti, spojuje v sobé komunikace vzdy pasivnéjsi (ne vsak pasivni)
roli posluchace a aktivnéjsi roli vypravécskou, prezentacni, argumentacni. Témér nikdy se tudiz
nepohybujeme pouze v jedné nebo ve druhé z komunikaénich roli, ale pruzné mezi nimi proplouvame
podle pozadavk( aktualni situace.

V oblasti naslouchani je vhodné vsimat si, jakym zplsobem je kandidat schopen udriovat v
komunikaci kontakt, vénovat druhé strané plnou pozornost a aktivné naslouchat. Na neverbalni
urovni jde zejména o ocni kontakt, celkovou pozici a naklon téla, prikyvovani, mimiku, ktera je
adekvatni situaci a prizpUsobuje se sdéleni druhé strany. V oblasti verbalni charakterizuji aktivni
naslouchani rizné formy pritakdvani, sumarizace a parafrazovani vyslechnutych informaci, kladeni
dopliujicich otazek, které by vSak zaroven mély ddvat najevo orientaci v situaci. Dobrym signdlem
naslouchani je, pokud kandidat pti svych odpovédich zminuje informace a otazky, které zaznély
predtim. U rover naslouchani mGzeme pfi rozhovoru rovnés provéfit citlivé zvolenymi kontrolnimi
otazkami.

Pti naslouchani vSak nejde jen o projev zdvofilosti a zajmu o druhou stranu, ktery by bylo mozné
néjak ,,zahrat”. Naslouchanim dostdvame od druhé strany klicové informace, které mizeme zpétné
zohlednit a zapracovat do svych feseni. Napfiklad ve vyjednavaci praxi se ¢im dal tim vice ukazuje, ze
argumentace je pro Uspésné vyjedndvani podstatnd, ale naslouchani je nezbytné.

Nezfidka se vSak pfi kompetencnich pohovorech setkdme i s kandidaty, u kterych je mozné schopnost
naslouchani hodnotit jen s obtizemi, protoze jejich sebeprezentace plné zabere vSechen cas a
prostor. Nékdy tento typ kandidatl projevuje alespon zakladni sebereflexi, kterou pozname napf.
podle vyroku typu: ,Jd asi moc mluvim, ne?”. Sebereflexe je tu nezbytnou podminkou a signalem pro
moznost zmény, i kdyZ casto nakonec prevazi tendence sklouznout do zaZitych vzorcl. Schopnost
sebekorekce, a tim padem i rozvoje v této oblasti, mizeme zjistovat ndvodnymi otazkami, které maji
za cil komunikaci zestrucnit a zefektivnit:
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Tim davame jasné signaly, jaky je preferovany styl komunikace a vS§imame si, zda je kandidat ochoten
a schopen se pfizplsobit. Pokud se setkdme s uvedenym pfipadem mnohomluvného kandidata, je
nutné individualizované posoudit, zda se tato tendence snese s naroky obsazované pozice.

Hodnotime schopnost pfizplsobit svlj verbalni projev situaci, pficemz se jedna nejen o volbu
vhodného slovniku, ale i schopnost udriovat v komunikaci jednotnou formu. DalSim snadno
pozorovatelnym aspektem je soulad verbdalniho a neverbalniho projevu, ktery je nutny pro celkovy
dojem presvédcivosti a autenti¢nosti mluvéiho. Vhodna neverbalni komunikace muze vyznéni
informaci vyrazné podpofit, zatimco pokud je neadekvatni, strhava obvykle pozornost sama na sebe.
Je jasné, Zze v ramci kompetencniho rozhovoru mize svou duleZitou roli sehrat nervozita kandidata,
kterd pfirozeny projev nutné zkresli. Pfi delSim kontaktu, kdy kontrola i pozornost pomalu kles3, se
vSak opét za¢nou objevovat pfirozené komunika¢ni vzorce.

Dalsim duleZitym aspektem sdéleni je zplisob pfedavani informaci; schopnost podavat je jasné,
srozumitelné, vystizné s dirazem na klicova sdéleni a drZet se hlavniho cile rozhovoru. Po obsahové
strance hodnotime, zda je odpovéd v souladu s poloZenou otazkou, zda je kandidat schopen popsat
konkrétni priklady a sva tvrzeni dokladat argumentaci. Tyto kompetence mizZeme prozkoumat napfr.
pomoci nasledujicich otazek:

., Uvedte mi tri duvody, proc jste se rozhodl pro tuto variantu? “
,, Charakterizujte prosim, v cem byla pro Vas minula prace podnétna? *

Oteviena komunikace je Zadanym artiklem nejen u samotného kandidata ale i kvalitou, kterou
mulzeme podporovat v komunikaci u druhych. Tuto soucast komunikacnich dovednosti budeme
pravdépodobné ovérovat a vyZadovat az u kandidatd na vyssi pozice. DuleZita je zejména pro ty, ktefi
budou muset komunikovat v kolektivu, koordinovat skupinovou ¢innost a délat pfi tom vSem kvalitni
prevenci moznych konflikt(. V praxi se tato ¢ast komunikacni kompetence projevuje predevsim pfi
skupinovych aktivitdch formou podpory ostatnich ¢lend ve sdélovani nazort, jejich zapojovani,
ovérovani, zda vsichni informacim rozumi. Jedinec s vysokou urovni komunikacénich dovednosti ddva
najevo svou otevienost k vyslechnuti nazorl ostatnich a ochotu o nich premyslet, pfipadné je
akceptovat. Svou komunikaéni kulturou dava vzor ostatnim ve skupiné a zajistuje pravo vyjadrit se i
jedincim s mensi komunikacni pribojnosti. Pokud nemame k dispozici modelovou situaci s realnou
skupinovou dynamikou, mGzZeme na tyto dovednosti kandidata navadét otdazkami typu:

., Uvedte priklad néjaké komunikacné narocné situace. V cem pro Vas byla obtizna?
., Které svoje komunikacni dovednosti jste musel v ramci resent uplatnit? *

,, Co z toho nejlépe fungovalo?

., INa co jste Vy sam v komunikaci s ostatnim citlivy? *

., Kde vidite v oblasti komunikace své rezervy?

Odolnost viici zatézi
Velmi Zadanou devizou u uchazecl pro témér kazdou pozici je odolnost vici zatézi. Dava nam

alespon malou zaruku, Ze se nas peclivé vybrany kandidat se vSsemi svymi kompetencemi bude chovat
konzistentné i pfi prvnim ndporu stresu. Typicky jde o nestandardni situace, kdy musime néco



provadét rychleji, nové, neocekdvané a s vainéjsimi nasledky neZ obvykle; situace, ve kterych
nefunguji nase obvyklé vzorce jednani.

Odolnost vici zatézi a vnitfni stabilita se projevuje vyrovnanym chovanim bez vyraznéjsich vykyvd,
jak na arovni emocni, tak i vykonnostni. Jedinci s vysokou odolnosti v(ci zatézi si obvykle zachovavaji
i ve stresovych situacich chladnou hlavu, jsou schopni se na problém podivat z odstupu a pfilis
nesklouzavaji do zbyte¢nych emocionalnich reakci. V kolektivu jsou obvykle hodnoceni jako spolehlivi
a predvidatelni a ostatni maji tendenci se na né v zatéZovych situacich zvySené vazat. Pro druhé
mohou svym stabilnim chovanim predstavovat opérny bod. Obvykle maji posunuté i samotné
vnimani, co za stres ve svém Zivoté povazuji, coZ je presné téma, kam muizZe smérovat nékolik otazek
pfi kompetencnim interview.

Zajimavym a zaroven i klicovym je zjisténi, co a v jaké intenzité vlastné dany kandidat za zatéz
povazuje. K tomu ndm pomlze zakladni otdzka, smérujici na jedincovy minulé zazitky:

»MiZete uvést priklad situace, kterou jste v posledni dobé vnimal ve své prdci jako vyrazné
zatéZovou?“

V této sférfe je vhodné zapatrat a pokusit se ziskat priklady z rGznych oblasti, minimalné z oblasti
mezilidské a vykonnostni.

., V jakém momentu jste si uvédomil, Ze jde néco neobvyklého a podle jakych signalii?
., Jak na Vas zatez mize poznat Vase okoli? *

., Jaké strategie jste vyuzil ke zvladnuti zatézové situace? *

,,Co se Vam nejvice osvedcilo?

,,Co se Vam obvykle osvedcuje?

,,Co pro Vas bylo pri zvladani situace nejtézsi? “

,, Udélal byste s odstupem casu néco jinak? “

,, Co podobné zatezove situace s sebou prindseji pozitivniho?

Tyto otazky obvykle piirozené sleduji logiku rozhovoru a poskytnou nam hned nékolik
dilezitych informaci, a to:

e vidi kterym stresoriim je nas kandidat zvySené citlivy, coZ alespon orientacné
muzeme porovnat s faktickymi pracovnimi podminkami v oblasti, do které¢ sméfuje;

o jaké strategie jsou u n¢j pro vyrovnavani se stresem charakteristické a nakolik jsou v
dané situaci adekvatni;

e je dualezité analyzovat typické postupy, které pii setkani se zatézi jedinec pouziva i
neadaptivni zpusoby jednani, ke kterym inklinuje. Pokud sviij pohled velmi
zjednoduSime, mizeme Cekat stejné jako u zvifat tii zdkladni typy reakci na stres, a to
utok, uték (znamé jako reakce fight or flight) nebo zamrznuti. Mame je ve svém
repertoaru zdédéné po ptedcich a jsou situace, kdy kazda z nich mize byt efektivni,
zalezi spiSe na tom, s jakou intenzitou je pouzivame. Obecné se jako vhodnéjsi ukazuji
ty strategie, pii kterych je jedinec aktivni a je ochoten pfevzit za své rozhodnuti
zodpovédnost, i kdyz byva zejména v zatézovych situacich spojena s rizikem chyby a
selhani.

e zaroven je mozné si podle popisu udalosti udélat obrazek o hladiné zatéze, ktera je
jiz vnimana jako stresova;



e odhaluje tdroven sebereflexe, kterd umoznuje jedinci pfipustit, ze s nékterymi
situacemi mé problém a kterd je nezbytnou podminkou pro mozZnost jejich
kompenzace;

o schopnost ucit se na zakladé predchozich zkuSenosti a vytvaret preventivni opatieni.

Pokud je zfejmé, ze obsazovana pozice je dlouhodobé zatézova, musime hledat spise
kandidata typu vytrvalostniho béZce neZ sprintera, ktery se z kratkodobého hlediska mtize
osveédcit, ale hrozi mu v zatézovém prostiedi syndrom vyhoteni. Proto je vhodné patrat i po
indiciich preventivni prace se stresem, napf.:

wJaké techniky 7 oblasti stres managementu nebo pri piekondavani stresu pouZivate? “

Zde samoziejmé nevadi, pokud kandidat nebude schopen svoje taktiky odborné pojmenovat — i
intuitivné vyuzivané strategie maji pro prevenci stresu zadouci ucinek.

» Uved’te priklad situace, ve které jste diive zaZival stres a ve které jste zaznamenal posun.
wJak k nému doslo? “
»Co Vas podporuje v piekondvani podobnych prekazek, co Vas dokadZe povzbudit?“.

Z podobnych otazek mliZzeme zjistit, jak kandidat uplatiiuje pfi zvladani zatéze volni Usili a co ho k
tomu motivuje, nakolik je schopen efektivné se ucit z vlastnich zkuSenosti.

Velmi dllezité pro posouzeni zvladani stresu rovnéz je, do jaké faze nechal jedinec zatéZzovou situaci
dojit. To samo nemluvi o odolnosti v{ci zatézi, ale spiSe o sebereflexi a vnimavosti vici sobé. Cilem
totiZ neni byt schopen signaly zatéZe ignorovat, ale zachytit je radéji dfive nez pozdéji. | kdyZz se ndm
ale podafi najit kandidata odolného vUci zatézi, otevird se k prozkoumani jesté dalsi aspekt této
kompetence. Podle hesla ,neni vSechno zlato, co se tfpyti“, hleddme i my v nékterych pfipadech
kandidata s kompetenci dostatecnou, ale ne extrémni.

Co mize byt tedy nevyhodou pfrilis vysoké odolnosti viici zatéZi? ProtoZe odolnost vidi zatézi do
urcité miry znamena i odolnost vici vlivim pfichazejicim zvenci, mize v nékterych pfipadech hranicit
az s necitlivosti. Proto nesmime zapominat na otdzky, umoZiujici urcit zdravou miru odolnosti,
sméruji napfiklad na zpétnou vazbu a préci s osobnim rozvojem, napf.:

»Kdy naposledy jste se o sobé dozvédél néco nového a zajimavého, néco, co jste zuZitkoval?*

Jedinec s prehnanou mirou stability ¢asto nenajde priklad zuZitkovatelné zpétné vazby, coZz obvykle
neznamena, Ze ji nedostava, ale Ze ji nevnima. | dobfe minéna zpétnd vazba a veskeré rady po ném
mohou bez efektu ,stéct”, coz mlze délat problémy v jeho dalsim rozvoji.

Jedinci s vysokou stabilitou ve vedoucich pozicich navic mohou mit tendenci vnimat zatézovou
situace podle sebe a nevsimnou si, Ze se jim pulka oddéleni uz zhroutila, protoZe oni stres jesté neciti.
Je Zadouci, pokud ma uchazec i pres své osobni dispozice povédomi o tom, Ze ne vSichni jsou natolik
odolni jako on sam, a dokaZe projevovat v(ci takovym odliSnostem porozuméni. Pokud se dozvite, Ze
,kazdy se musi umét ozvat sam“ a vsichni kolem néj jsou ,precitlivéli a vSechno moc proZzivaji“, je pro
takového kandidata jesté ziejmy prostor k rozvoiji.



Prace se zménou

Charakteristiky oznacované jako ,otevienost vic¢i zménam“ a ,inovativnost” jsou u kandidatd
zadanym artiklem. Otevienost vic¢i zménam je nezbytnym predpokladem pro jakoukoliv pozici v
dynamickém prostredi, kde ¢asto nejde jen o to zménu tolerovat, pfijmout a podpofit, ale dokonce ji
sam vytvaret, k ¢emuz je zapottebi i zmifiovana inovativni nadstavba. Pro mnoho lidi je zména a
ménici se prostfedi samo o sobé natolik dlleZitou hodnotou, Ze se k tomuto tématu pfi
kompetenénim pohovoru miZeme dostat jiZ pti otazkach smérujicich na motivacni systém jedince na
to, co by ho na dané pracovni pozici bavilo, co od svého pracovniho prostfedi sdm vyzaduje apod.,
coZ ndm umozni udélat si Uvodni prehled.

Otevienost vic¢i zménam v sobé zahrnuje flexibilitu, schopnost efektivnim zplsobem se vyrovnat se
zménou a adaptovat se na nové pozadavky. Zakladni predstavu o prdci se zménou ziskdme napf.:
otdzkami:

wJak zménu jste za posledni dobu (mésic) provedl?“
» Byl jste jejim inicidtorem, nebo jste ji zavadél? “
wJakou nejvétsi zménu jste v pracovnim Zivoté uskutecnil?
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wJakd zména méla nejvétsi nasledky a jakad byla nejdileZitéjsi:

Pro praci se zménou je primarni, jakym zplGsobem o ni jedinec uvaZuje. Pokud popisuje zménu jako
,hutné zlo, které se musi pretrpét”, pak nejde o vhodného kandidata na dynamickou pozici. | kdyz
kandidat dobfre vi, Ze otevienost vici zménam je kompetence Zadana a snazi se tak plsobit, obvykle
jeho skute¢né nastaveni prozradi neverbalni komunikace — zejména pak uUroven energie. Ta miZe v
prabéhu odpovédi vyrazné klesnout, jedinec plsobi unavené, zemdlené a odevzdané, coz je privodni
znak toho, Ze prozivad dané téma jako problém.

Dalsi kategorii je prace se zménou, ktera je samotnym kandiddtem vnimadna jako problematicka:
»Jakou zménu jste obtizné pFijimal?“

Tato odpovéd ndm dava moZnost prozkoumat, jaké strategie uchazec v situacich, kdy je zména
vynucend, pouziva, a nakolik jsou vzhledem k prosazeni zmény podplrné nebo naopak pusobi
destruktivné. Zaroven se dozvime, jaka jsou citliva a rizikova mista kandidata pti praci se zménou a
na ¢em by cely proces mohl pfipadné uvaznout.

| kdyZ pfi rozhovoru zjistime, Ze kandidadt pozadovanou mirou otevienosti ke zméndm disponuje, je
vyhodné ujasnit si, do jak velkych zmén se vlastné ve svém Zivoté pousti. Pro restrukturalizaci celé
firmy napf. nemliZeme potiebovat jedince, ktery svou praci se zménou doklada na prestéhovani
nabytku v ramci kanceldre. | kdyz disproporce nebude tak ndpadna, obvykle jsme schopni mezi
kandidaty odhalit ty, ktefi maji tendenci vytvaret zmény v globdlnéjSim méritku, koncepcénim
zpUsobem, a ¢asto jsou k tomu schopni vyuZit i svdj kreativni potencial.

Otevienost vi¢i zméndm a schopnost flexibilné zareagovat se pFfimou formou v pribéhu
kompetenéniho rozhovoru nebo pfi modelovych situacich mize zjistovat Upravou zadani, ktera je
pro kandiddta neocekavand a vyrazné méni situace. | takovym zasahem do jinak béZné modelové
situace lze zjistit reakéni cas kandidata, schopnost improvizovat, a protoze jde o situaci
neocekavanou, ¢asto (napf. na neverbalni drovni) problesknou jeho skutecné vzorce chovani a vztah
ke zméndm. Skutecnd reakce v redlném ¢ase ndm obvykle poskytne vic materidlu nez vlastni reseni
modelovych situaci.



Schopnost flexibilné reagovat na zmény jde v urcité mire proti planovitosti a systematicnosti. Je
jasné, ze lidé, ktefi maji na vSe dlikladné vytvoreny plan a jednotlivé kroky feseni, se jich pak neradi
vzdavaji. Na druhou stranu by snaha o systematicky pfistup neméla byt a nastésti neni pro schopnost
pracovat se zménou diskvalifikujici. ZaleZi opét na Urovni sebereflexe — jedinec mlze ptiznat, Ze vidy
pti velkych zménach pocituje nejistotu, negativni emoce, chut zlstat u zabéhnutych postupd, ale
rozhodujici je, zda nakonec zmifovany krok do nezndma udéla nebo ne. Pfipadné je mozné podnitit
kandidatovi sebereflexi témito otazkami:

,,Co Vas v konecném rozhodnuti nakonec podporilo a dodalo mu ten potrebny impuls ke
zméné?“
,,Je mozné tuto podporu vyuzit i v jinych situacich? *

Otevienost vici zméndam se také velmi dobrfe odrazi ve zplUsobu vyrovndvani se s problémy a
prekonavani prekazek. Témér vzdy jde totiz o situaci, kterd je neoCekavana a komplikujici, a ¢asto
vyZaduje zménit repertodr svych reakci, flexibilné se pfizplisobit. MizZeme se tedy ptat napfr.:

wJakou piekaZku jste musel v posledni dobé prekonat? “
wJak jste tuto situaci vnimal a jakym zpuisobem jste na ni zareagoval?“

Pozitivnim signalem v tomto sméru je, pokud kandidat netrdvi pfili§ mnoho ¢asu vypravénim, jak
dana situace vznikla a ¢i chyba to byla, ale spiSe popisuje konkrétni aktivity vedouci k dosazeni
puvodniho nebo alternativniho cile. Jinymi slovy, lidé otevieni vi¢i zménam premysleji o vzniklé
situaci vice stylem ,,jak by to mohlo jit, spi$ nez, pro¢ to nepajde”.

Pti zkouseni novych moZnosti je obvykle nejvétsi vnimanou zabranou moZnost chyby, selhani a
védomi rizika. Je pfirozené, Ze vétsina lidi si ve vlastnich chybach pfrilis nelibuje, ale dilezitéjsi je, jak
jsou schopni s pripadnou chybou pracovat. Vtip je v tom, Ze ¢lovék se zdravou mirou riskovani je
schopen popsat, jakym zplsobem pred samotnym rozhodnutim situaci analyzoval, ktera pro i proti
zvazoval, nakolik realisticky uvaZoval o pfipadnych dlsledcich neldspéchu. Pokud takové disledky
zhodnoti jako snesitelné a je ochoten za né vzit zodpovédnost, uz celou situaci vlastné nevnima jako
risk, protoze si vSe rozvazil.

A na zavér urcité nezaskodi uvédomit si i odvracenou stranu mince. S jakymi riziky se u inovativnich
jedincl otevienych vici zménam mulzeme setkat? Napftiklad s tim, Ze takovi lidé potrfebuji zvySeny
pfisun vzrucht a podnétd. Pokud se situace stabilizuje, vSechny procesy se usadi a konzervativnéji
orientovani zaméstnanci konec¢né najdou sv(j klid, nami vybrani kandidati se mohou zacit citit
naopak nesvi. A jesté hiF — takova situace mlzZe mit negativni dopad na jejich motivovanost, zacnou
se po novych impulsech aktivné poohlizet nebo si dokonce za¢nou vzruchy sami vytvaret.

Schopnost spoluprace

Schopnost spolupracovat v sobé skryvd hned nékolik duleZitych aspektl, které je dobré ve
vybérovém pohovoru prozkoumat. MlzZeme se zaméfit na specifické dovednosti, jako jsou napf.
navazovani vztah(, tolerance individudlnich odliSnosti, schopnost se jim pfizplsobit a ochota hledat
feSeni, které bude uspokojujici pro obé zucastnéné strany. Nabizi se také moznost zkoumat fenomén
synergie — pfidané hodnoty, ktera vznika vzdjemnym doplriovanim se rliznych lidi.

Pfi zahdjeni rozhovoru muizZe byt zajimavé zjistit, co si kandidat predstavuje pod schopnosti
spolupréce, a proto mizZeme zacit standardni otazkou na priklad z praxe, ktera dobfe demonstruje
jeho schopnost spolupracovat. Kromé zajimavé informace o osobnim porozuméni této oblasti si
mulzeme vSimat, jestli ddva uchaze¢ ddraz predevsim na svilj prinos ke spoluprdci, nebo vnima



dllezitost a prinos vSech zucastnénych stran. Kdybychom chtéli jit jesté o krok dal a chtéli bychom
zkoumat, které principy spoluprace povazuje uchazec za obzvlast dilezité, mizeme se zeptat:

»Predstavte si, Ze mate mladsiho kolegu ucit dobré spoluprdci. Jaky priklad ze své praxe by mu k
tomuto ucelu mohl poslouzit? Které principy dobré spoluprdce byste mu na ni demonstroval?“

Jako doplnék milzZeme prozkoumat zkuSenosti s obtiznou spolupraci. Po vyzvani kandidata k
uvedené prikladu naroc¢né spoluprdce je dobré se zaméfit na to, zda obtiznost v daném pftikladu
vyplyva ze situace, nebo napfiklad z problému spolupracovat s uréitym typem clovéka. PfiliSny dlraz
na situacni faktory nékdy muze vypovidat o tendenci podléhat vlivu aktudlnich okolnosti a mensi
ochoté vzit situaci do vlastnich rukou a ménit ji. Pokud obtiznost vyplyva z povahy spolupracovnika, je
dobré prezkoumat, jestli jde o ojedinély pfipad, nebo se mu opakované stava, ze narazi na obtizné
partnery pro spolupraci. Provéfime moznost, Zze uchaze¢ sam muze byt v néfem narocny na
spolupraci pro druhé.

Soucasti schopnosti spoluprace je umét vyuzit potencidl lidi, ktefi jsou kolem nds a najit s nimi
optimalni formu spoluprace. Proto miZe byt pfinosna otazka:

,Uvedte priklady spoluprdce, ve které jste se s nékym vyborné doplroval.“

Zamérné je v otdzce mnozné Cislo, protoze i z trech pfikladli vzdjemného dopliovani jiz mizeme
sledovat, co obvykle pfinasi do spoluprace nds kandidat a co je obvykle jeho dopliikem. To je dulezita
informace, pokud potifebujeme, aby dobfe zapadl do jiz vytvoreného kolektivu. Pfi neschopnosti
vybavit si takové pfipady je Zddouci prozkoumat pfipadnou preferenci nezavislého stylu prace.

Pokud se chceme zaméfit na toleranci odliSnosti, miZeme se dotazat na zkusSenost s praci na
projektech, které byli mezinarodni a zkoumat, jaké specialni naroky to kladlo na spolupraci ve
srovnani s béZznymi podminkami, napfr.:

,»Co jste se z této zkuSenosti naucil o rozdilech mezi kulturami? Jak jste tyto zkusenosti aplikoval pFi
podobné prileZitosti?“

Dalsi moznosti jak ziskat informace o schopnosti spolupracovat je vyzvat kandidata, aby uved| ptiklad
konstruktivniho kompromisu, ke kterému dospél. V odpovédich sledujeme, nakolik je uchazec
schopen najit vhodnou miru Ustupkl a nakolik ma spiSe tendenci prosazovat svoje zajmy. Jako
doplnujici krok mizeme jesté zjistit pfiklad z praxe kandidata, kdy z jeho pohledu nebylo mozné ke
kompromisu dospét. MUlzZeme pozorovat, nakolik je v dané situaci uchaze¢ emocionalné
zaangazovany, pfipadné kategoricky v nemoznosti se dohodnout. Pokud mame pochybnosti ohledné
schopnosti udrZet si odstup od nepfijemnych situaci, miZzeme navazat osvédcenou otazkou:

»Co byste dnes udélal v podobné situaci jinak?“

Ochota prehodnotit svij ptistup je pfiznivym signalem ochoty vidét chybu i na své strané a poucit se
zni.

Pokud jste si oblibili modelové situace, miZete tuto kompetenci provérit napriklad v situaci, ve které
budete hrat clovéka s malou ochotou spolupracovat. Projekt, kterého byste se méli ucastnit, pro Vas
neni prioritni a mate dost vlastni prace. Kandidat bude mit za Ukol Vas motivovat a najit aktualni
moznosti Vasi spolupriace. MiZete sledovat, zda voli spiSe natlakovy nebo vyjednavaci styl, zda je
prilis opatrny a lehce odmitnutelny nebo se konstruktivné snazi hledat vyhody vzajemné spoluprace.
Pro tento typ ukolu je vhodnd i situace, ve které plijde o to najit kompromis napfiklad ohledné



dodani urcitého ukolu, délky dovolené ¢i rozdélovani prace na projektu. Kandiddt muze
demonstrovat styl feSeni problematickych situaci, kdy dochazi ke stretu zajma.

Prace s casem

Prace s ¢asem ma dvé zakladni komponenty, a to fazi planovani akce a vlastni realizaci, pficemz
kamen Urazu muze byt pravé v tom, jak obé faze sladit dohromady.

Jednim z typickych Zivotnich Ukoll zahrnujicich planovani a naslednou realizaci, ktery fada uchazect
musela ve svém Zivoté zvladnout, je ,u€eni se na zkousky nebo zlaty hieb stredoskolského studia —
u€eni se na maturitu“. Pravé u jedinci bez predchozich profesnich zkusenosti jde o zlaty ddl
informaci, kdy je mozné zaméfit se na témata:

wJak celou situaci jste proZivali?“
wJakou strategii pripravy jste zvolili? “
wJak jste ji nakonec realizoval?“

Schopnost planovani si mizeme otestovat na otdzkach sméfujicich na kariérni plany, planovani
¢innosti v osobnim ¢i profesnim Zivoté. Neni ani tak dllezité, z jaké oblasti dany plan pochazi, ale zda
je dostatecné konkrétni. Zajimat nas samoziejmé bude, v jakém casovém horizontu kandidat
realizaci svého planu predpoklada. Abychom mohli alesponi zhruba stanovit realisticnost jeho
odhadu, bude nas dale zajimat, z ¢eho jeho Uvaha vychazi:

»Co v§echno v sobé dany plan obnads?“

wJaké dil¢i kroky musite udélat a jaké je jejich casovani?

» UZ jste nékdy podobnou akci délal? Kolik ¢asu zabrala?“
pripadné ,,Proc je Vas c¢asovy plan na podobnou aktivitu odlisny? “

Jiz v této fazi se Casto objevuji trhliny, které naznacuji podhodnoceni nebo naopak nadhodnoceni
¢asového planu, pricemz druha varianta nemiva v praxi tak vazné duasledky jako prvni.

Dalsi mozZnosti je patrat v minulosti kandidata po konkrétnim projektu, ktery byl narocny z hlediska
planovani nebo naro¢ny z hlediska dodrieni ¢asového ramce. Z hlediska ziskavani informaci je
vyhodné podrobnéji se s kandiddtem poustét do rozboru cCinnosti, které jsou svou povahou blizké
projektovému tizeni — tedy oblasti, kterd je zvySené ndrocnd na pldnovani aktivit, zajisténi jejich
soucinnosti a koordinaci.

Otazkou, ktera napovi o osobnim stylu prace s ¢asem je:

»Stdva se Vam pfFi plnéni ukoli spis, Ze je stihnete dFiv, neZ jste zamyslel, nebo citite, Ze byste
potreboval k dokonceni vice casu?“

Dalsi dotazem k prozkoumdni u tohoto typu prace s casem ale je, zda je jejich casova rezerva
realistickd a nejde pouze o precenovani narocCnosti ukolu. Pak nds bude uréité zajimat, jak s
uSetfrenym casem, ktery jim zbyl oproti planu, nasledné nalozi. Pokud na predchozi otazku
dostaneme odpovéd, Ze vidy je potreba na dokonceni o trochu vice ¢asu, neZ je redlné k dispozici,
nemusi jit jeSté nutné o clovéka, ktery neni schopen provést pti planovani realisticky odhad. Stejny
pocit mivaji pfi dokonceni kazdého projektu napfiklad i lidé se sklonem k perfekcionismu, kteti maji
latku pro svlj vykon nastavenou natolik vysoko, Ze je vidy jesté co vylepSovat. Proto je nutné je
odlisit, zda se jednd o prvni zmifiovanou variantu, nebo naopak o typ ¢lovéka, ktery déld svou praci
na posledni chvili a ,,rad by si to po sobé jesté jednou prolitnul” naptiklad otazkou:



»Cemu byste ¢as navic pfi zpracovdni ukolu vénoval?“

Kazdy z nas ma svoji typickou vykonnostni kfivku, kterd se v prlibéhu ¢asu méni a ovliviiuje styl nasi
prace. Tato kfivka ma tendenci se opakovat, at uz mame pro feseni tkolu k dispozici 5 minut nebo 5
mésich. MGzZeme se o ni dozvédét pomoci otazek smérujicich na energii, napr.:

»Kdy jste v priibéhu realizace tikolu nejvykonnéjsi, kdy vkladate do realizace nejvice energie.”

Energie vloZzena do Uvodu muiZe znamenat didkladné planovani a nastartovani vlastni realizace, a
proto by dalsi zjisStovaci otdzka méla smérovat ke zplsobu ,finiSovani“, na které uz nemusi zbyvat
dostatek paliva.

Velmi Castou pfi praci s casem je naopak technika ,,zavérec¢ného sprintu®, kdy ¢asovy tlak v zavéru
napomadha dostat se na optimalni vykon. Pomérné velké mnozstvi lidi o této tendenci vi a zamérné si
podobné situace navozuji. Pokud kandidat tuto strategii zamérné a s Uspéchem pouziva, je pro néj
naopak ztratou casu podrobné planovani, které je uz predem odsouzeno k nezdaru. Zde by pak bylo
namisté ovérit dvé souvisejici oblasti, a to:

wJak se s takovou z7dtéZi vyrovndvite, kali se obvykla kvalita vystupi? “
Dalsi dulezitou oblasti ovliviujici efektivitu prace s ¢asem je naptiklad dotaz:
»Jakymi aktivitami naplfiuje sviij cas?“

Klasickym zplsobem rozliSovani ¢innosti a ukoll v rdmci teorii time managementu je jejich déleni na
dilezité/nedllezité a naléhavé/nenaléhavé. Nejvétsi potencial z hlediska efektivity prace maji Ukoly
spadajici do kategorie dileZité a nenaléhavé. Ke zjisténi skladby ¢innosti se miZeme dotazovat na
»typicky den” nebo muzZe byt zajimavé kandidatovi pfimo tuto koncepci predstavit a nechat ho
ohodnotit, kolika procenty je kazda z nich zastoupena, ktery z kvadrantli mu zabira nejvice Casu.
Smérovani k ukolim duleZitym a nenaléhavym je tim podstatnéjsi, ¢im vySe je obsazovana pozice a
¢im vétsi je v ni podil koncepénich aktivit a strategického planovani.

Pokud chceme vyzkouset préci s ¢asem praktickym zplsobem, je jednou z moZnosti napfiklad zadat
uchazedi nékolik ukolll najednou a ponechat mu celkovy ¢as na jejich vypracovani, ve kterém si své
¢innosti musi sdm strukturovat tak, aby stihnul zpracovat vSechna zaddani. Dalsi variantou je nechat
jedince v ¢asovém limitu jedné minuty kratce prezentovat, napt. na téma, v ¢em vnima vzhledem k
pozici, o kterou se uchazi sviij nadstandard. Je zajimavé, Ze pokud ma ¢lovék problém s dodrZzovanim
¢asovych limitd obecné, objevi se tato tendence i v ramci jedné minuty. Clovék, ktery je naopak na
presné dodrZzovani ¢asu velmi citlivy a je rozeny ,time keeper”, se nejen dokaze do jedné minuty
vmeéstnat, ale ¢asto ho pozname i podle toho, Ze aktivhé upozoriiuje svého tazatele, Ze sam
pretahuje.



Asertivita

Asertivita zahrnuje schopnost oddélovat pocity a fakta, coz lidem umoznuje jednat na vécné roviné.
V dlsledku se nenechaji zatdhnout do konfliktu a jsou schopni ho konstruktivné vyresit. Asertivita
zaroven vyzyva k respektovani zajma druhych, ale neustupovani ani od téch svych. Souvisi i s
presvédcCivym stylem jedndni.

Jednim ze zéakladnich principl behavioralné zaméreného rozhovoru je ptat se na tispésné zkusenosti
z minulosti. MUZete prozkoumat napfiklad na naroény konflikt, ktery se uchazec¢m podafilo vyresit
ke spokojenosti obou zaangaZovanych stran. Pro detailnéjsi prozkoumani konfliktu mizZete pouZzit
otazky typu:

,Co bylo spoustécem konfliktu?“
,Cim jste do konfliktu prispél Vy?“
,Co zplsobilo, Ze se konflikt vyhrotil?*“
»Jak jste se vyporddaval se stresem, ktery konflikt prinasi?“
»Jaké strategie jste pouzival pro zvladnuti konfliktu?”

»Co z toho, co jste délal pro vyreseni konfliktu, nejvic pfispélo ke zklidnéni situace?”

MuUzZeme se také uchazede zeptat na konflikt, ktery se mu nepodafilo zvladnout. Tato otazka
provéfuje moznou snahu se stylizovat do pozitivniho svétla a miru otevienosti. Tudiz mizeme
hodnotit kladné, pokud je uchaze¢ ochoten a schopen ndm popsat i nelspésné feseny konflikt. Z
popisu neuspésnych konfliktd mGzeme také sledovat, k jakému typu konfliktu dany clovék tihne.
Jsou to konflikty horké (plné emoci), chladné (vypocitavé, rfeSené pres dalsi lidi), kratké nebo
dlouhodobé, vici nadfizenym, ¢lendm tymu, vici autoritam? To vSechno mohou byt pro nas dilezité
informace s ohledem na vybiranou pozici.

A ted velice uZiteCnd otazka, kterou muzZete pouZit na zavér témér jakéhokoliv oblasti, kterou
zkoumate z hlediska toho, co a jak se uddlo v minulosti:

,»Co byste dnes udélal jinak?*

Tato otazka totiz zkoumad, nakolik je kandidat schopen ucit se z vlastnich chyb, a tim predchazet
jejich opakovani. Nutnou podminkou je, aby danou zkusenost umél zhodnotit, vybrat to klicové a
rozhodnout se pro zménu. Pokud to ¢lovék nedéla a nedokdze odpovédét na to, co by délal jinak,
musime zvazit riziko, Ze se u néj mohou neZddouci chovani a chyby opakovat. Urcitd mira
sebekriti¢nosti je také dobrym predpokladem ochoty na sobé pracovat.

Pokud predstavuje asertivita na obsazované pozici jednu z klicovych kompetenci, mlze stat za to
prozkoumat i znalostni povédomi o asertivité:

LJlaké asertivni techniky znate?”
»Které z nich se Vam v praxi nejvic osveédcili?“
»MiiZete uvést priklad konkrétni situaci, kdy jste nékterou z nich pouZili?“
»,0dkud cerpdte informace o asertivité?”

Jak jsme si fekli, asertivita je zaroven schopnost prosazovat véci bez poskozovani vztahi. MizZeme se
tedy ptat: , Kdy se vam podafilo prosadit néco, co bylo pro lidi neptijemné? Jak jste reagoval na jejich
namitky? Co jste udélal proto, abyste podpofil jejich akceptaci?” Je Zadouci, pokud uchaze¢ naznadi,
Ze si byl védom emoci lidi, kterych se nepfijemna zména tykala a mél pochopeni pro jejich pocity.
Zaroven si vSak stal za svym a prevazné se soustiedil na ziskani podpory pro své rozhodnuti.



Zajimavym zdrojem informaci o tom, jak uchaze¢ dokdaze ovladat své emoce, je i opaéna otazka:

Popiste mi situaci, kdy jste musel v prdci akceptovat néco, co bylo pro Vds vyrazné neprijemné.”
»Jak jste reagoval?“
»Jak se Vase reakce vyvijela v ¢ase?“

Tady mlZeme vidét, jestli ma uchaze¢ napfiklad tendenci k impulzivhim reakcim, jestli jde do
konfrontace, bojuje za druhé nebo je naopak pasivni a snazi se v tichosti s nepfijemnou zalezZitosti
vyrovnat. Nakolik je jeho reakce Zadouci ¢i neZadouci, je potifeba zhodnotit z hlediska pozice, na
kterou vybirame.

Pro posouzeni asertivity nam mohou dobfe poslouZit i modelové situace. Nejvhodnéjsi jsou situace,
které vychazeji z naplné potencialni prace a vyhledové budou témér na dennim poradku. Zaroven se
nabizi univerzalni situace jako je napriklad jednani s nespokojenym klientem ¢i zakaznikem. MizZete
se sami vlozit do role nékoho, kdo dostal opakované nekvalitni servis a zvazuje zménu dodavatele.
Pro provéreni schopnosti zvldadat emoce v komunikaci si mGzZete dovolit trochu se i rozdilit.

Vedeni tymu

Vedeni tymu patfi mezi kompetence komplexnéjsSiho charakteru. Neni jednoduché ji provérit rychle
a spolehlivé, na druhou stranu pro nds v roli téch, co se snaZi vybirat spravné lidi, je jeji Sitka
vyhodou, protoZe poskytuje mnoho moznosti a aspektd jak tuto kompetenci zkoumat a provérovat.

»MiiZete uvést ze své praxe priklad uspésného vedeni tymu?“
,»0 jaky tym slo?“

»Kolik v ném bylo lidi?“

»Jaky byl Vas spolecny cil?“

U této otazky je zajimavé zkoumat i to, co povaZuje dany kandidat za uspésné vedeni lidi. Z
odpovédi se mizZete dovédét, Ze kritériem uspésnosti je pro nékoho spokojenost lidi, pro jiného
vysledky nebo prestiz projektu. Podle odpovédi si lze tvorfit hypotézy o tom, jestli je dany kandidat
spiSe orientovan na lidi nebo na ukoly/vysledky.

Z odpovédi na otdzky:

»,Co konkrétné povaZujete za nejvétsi uUspéch, ktery jste s tymem dosahl?“
,Cim jste se nejvic podilel na daném uspéchu?“

muzete sledovat, nakolik kandidat vnima uspéch tymu jako vlastni zasluhu, pfipadné se vnima spisSe v
roli facilitarora a Uspéch pfipisuje ¢lendm tymu.

Dalsim cennym zdrojem informaci jsou otazky na zpétnou vazbu ze strany ¢lenti tymu, napfiklad:

, Co na Vads i lidé v tymu ocenovali? Co Vam naopak doporucovali zlepsit?“

Kromé toho, Ze se dozvime pfimo informace o nasem kandidatovi, registrujeme, zda je vibec
schopen uvést konkrétni oblasti zpétné vazby. Kazda zminéna oblast svédci v prospéch kandidata,
protoZe vypovida o tom, Ze bral danou zpétnou vazbu od tymu na védomi a pravdépodobné nad ni

uvazoval. Dalsi navazujici otdzkou v tomto sméru by mohla byt:

»Co jste podnikl na zdkladé této zpétné vazby?“



Dozvime se, nakolik je vedouci tymu motivovan brat zpétnou vazbu vaziné, aby zménil své chovani.

Jinou osvédcenou strategii v behaviordlnim interview je zkoumat, jak si kandidat umi poradit s
obtiznymi situacemi v tymu. M{zZeme ho vyzvat:

»Uvedte néjakou sloZitou situaci, kterd v tymu nastala, a podarilo se Vdm ji konstruktivné vyresit.“

Pokud si kandidat nedokdze na nic vzpomenout, miZzeme mu pomoci pfiklady obtiznych situaci,
kterymi muze byt napfiklad odchod ¢lena tymu z divodu nespokojenosti, zavazny konflikt mezi ¢leny
v tymu ¢i nutnost feSit nizkou vykonnost nékterého z ¢lenl. V odpovédich sledujeme, jestli se
kandidat snazil do reSeni zaangaZovat ¢leny tymu, nebo se rozhodoval spiSe sam, zda volil radikalni a
rychlé teSeni (napfiklad nuceny odchod toho, s kym byl nespokojeny), nebo dal lidem cas a
pozadavky na zménu, jestli vzal za reSeni vlastni odpovédnost, nebo problém eskaloval.

Schopnost pfemyslet nad tymem jako celkem, nejen jako nad souctem jednotlivcli, miZeme provéfit
otazkou:

»Jakym zplisobem jste podporoval tym v ristu a v synergii?*“

MuUZeme sledovat, jestli se kandidat rozpovidd o jednotlivych lidech, nebo jasné zohledriuje a
popisuje perspektivu tymu, jmenuje kroky a opatfeni odrazejici, ze mél celkovou strategii jak
pracovat s tymem.

V pripadé, Ze k nam prisel kandidat, ktery nema dosud Zadnou zkusenost s vedenim tymu, mizeme
se ho ptat na priklady z minulosti, kdy stal ve vedeni néjaké skupiny napfiklad v pribéhu studia, nebo
v ramci zadjmovych aktivit. Pokud spolecné najdete takovou zkusSenost, mlzZete pouZit témér vsechny
vyse uvedené otazky provérujici plisobeni kandidata v roli vedouciho tymu.

Je Zadouci, kdyZ kandidat vnima daleZitost pfitomnosti rtiznych typt lidi v tymu, ktefi se tak mohou
specializovat na odlisné typy ukol(i. UvaZzovani o vytvareni tymu mizZeme provéfit otazkou:

»Predstavte si, Ze byste si mél sestavit vlastni tym. Jaké lidi byste si tam vybiral.”

»Jaka by byla pro Vds nejdiileZitéjsi kritéria?*
»Jakého clovéka byste si nikdy do tymu nevzal?“

Kladné hodnotime smérovani k rliznorodému tymu, ve kterém se lidé navzajem doplnuji. Naopak v
negativni prospéch kandidata by svédcila tendence vybirat si pod sebe jeden typ lidi, napfiklad lidi,
ktefi jsou témér stejni jako on sam.

Zajimavym zdrojem informaci mGzZe byt otazka:

»Pod jakym vedoucim tymu se Vam nejlépe pracovalo?“
»Ktery nadrizeny Vds nejvic oslovil svym stylem vedeni?“

Preferuje nas kandidat spiSe liberalni, nebo direktivné;jsi zplisob vedeni? Vyhovuje mu zaméreni na
lidi nebo na vykon, pfima nebo diplomaticka komunikace? Je pro néj dulezita atmosféra v tymu?
MuizZeme tak nejen odkryt preference kandidata, ale dovédét se o jeho pravdépodobnych vzorcich
jednani, protozZe to, co nam nejvic vyhovuje, vétsinou i sami délame v praxi.

V neposledni fadé mame stale v zaloze jako efektivni nastroj provérovani kompetenci modelové
situace. DulezZitou dovednosti v oblasti vedeni tymu je ochota vzit si na sebe pred tymem



odpovédnost. Tuto dovednost mlizeme provéfit napfiklad situaci, ve které bude mit kandidat za ukol
oznamit odchod jednoho z c¢lenl v dusledku organizacnich zmén. Je dobré sledovat, jestli
odpovédnost za jeho odchod prendasi na vedeni nebo na nepfijemné zmény. Jestli se ztotoznuje s
tymem, pozname napfiklad na tom, Ze mluvi o nasem tymu, na spolecné potrebé se s tim vyrovnat,
pouZiva v reci ,my”“.

Zpusob reseni konflikt( v tymu mazete zjistit vyzvou k prfimému reseni konfliktu s clenem tymu, ktery
jiz nékolikrat slovné napadl seniorniho a uznavaného kolegu na spolecnych poradach. Jde o
dilezitého specialistu, za kterého by se téZko hledala nahrada, ale jeho chovani ma negativni dopad
na atmosféru v tymu, ktery se zacal délit na dva protitdbory. Vy na sebe na chvili vezmete roli
problematického ¢lena tymu a nechate na sebe pusobit pfijatelnost a Ucinnost zvoleného postupu.
MuzZete zjistit, jak ma vedouci tymu postavené priority, nakolik Vas angaZuje do reSeni nebo nakolik
postupuje v souladu s tim, Ze vsichni jsou nahraditelni. Modelové situace predstavuji v tomto sméru
skvély nastroj pro zjistovani skute¢nych vzorcl chovani.

Socialni citlivost

Socidlni citlivost je symbolickym klicem, ktery uréuje uUspéch ¢i neuspéch v socialnich situacich.
Socidlni citlivost umozniuje situaci vyhodnotit a wvybrat si, kterou ze strategii, peclivé
nashromazdénych béhem Zivota, efektivné vyuzijeme.

Ve zvySené mire budeme socidlni citlivost poZzadovat napfiklad u sluzeb v socidlni sféfe a ve vSech
profesich, kde se jedinec, ktery sluzbu pfijimd, dostava do nestandardnich a tézkych Zivotnich situaci.
Zde hraji daleZitou roli emoce a s nimi i snizena vyrovnanost doprovazena velkou mirou citlivosti vici
podnétim zvenci.

Socidlni citlivost v sobé tedy zahrnuje vnimavost vic¢i atmosféfe situace a lidem, ktefi se na ni
podileji. To zahrnuje celou fadu roli, zajmQ, postoji a v neposledni Ffadé vzdjemnych vztahi
jednotlivych aktérd, které urcuji celkovou dynamiku. V tom, jak podobnému propletenci porozumét,
uplatnuji lidé dvé hlavni strategie - staré znamé cesty hlavy a srdce.

Cesta hlavy predpokladd pozorovaci talent, na jehoz zakladé si jednotlivé poznatky poskladdme do
celkového obrazu a vysledkem je vyhodnoceni adekvatni reakce. Pfi postupu pres hlavu je ¢astou
pasti analyza situace principem vykladového slovniku (, kdyz druhy ¢lovék déla tohle gesto a tvafi se
urcitym zplsobem, tak to jednoznacné znamenj, zZe.....“).

Druhy zpUsob, cesta srdce, je vyrazné intuitivnéjsi a uplatiiuje se pfi ném empatie, tedy schopnost
divat se na situaci o¢ima druhého clovéka. Jesté nez se kandidata na pozici budeme vyptavat na
situace z jeho minulosti, kdy bylo nutné jednat empaticky, je na misté si ovéfit, zda tento pojem
chapeme alespon ramcové stejné. Pfi popisu situace mizZzeme kldst pro provéreni miry empatie
dopliujici otdzky typu:

»Jak asiceld situace pisobila na ostatni?“
»Jak ji proZivali?“
»Jaké byly jejich zajmy, co pro né bylo v danou chvili nejdilezitéjsi?*

Dobry material pro hodnoceni miry kandidatovy socialni citlivosti poskytuji v zasadé libovolné situace
z jeho minulosti, ve kterych hraji dlileZitou roli emoce.

Dalsi oblasti, kterd je se socidlni citlivosti spojena, jsou diplomatické dovednosti. Zakladni otazkou
zde mUZe byt napft.:



vs o s

»Ve kterych oblastech své prdce ¢i osobniho Zivota diplomacii vyuZivate?“
»Kdy je vyhodné jednat diplomaticky?“

Také prace s negativnimi zpravami byva silné obsazena emocemi, a je proto vhodnou oblasti k
projeveni miry socidlni citlivosti. Typicky ji v pracovni sféfe musime uplatnit pfi sdélovani negativnich
zprav a pfi poskytovani negativni zpétné vazby. Zde je opét vhodné doptdvat se na konkrétni
zkuSenosti kandidata v podobnych situaci, zaméfit se na zplsob sdéleni a na reakci komunikacniho
partnera:

»Jakd reakce prisla z druhé strany?”
»Byly v ni patrné néjaké emoce?”
»Jak jste se v této situaci zachoval?”

Lidé s dobrou uUrovni socialni citlivosti se ¢asto angazuji v roli prostfednikll pfi feSeni emocionalné
narocnych situaci, napfiklad jako medidtofi nebo facilitatori. Kazdy z nas urcité ma alespon néjakou
zkusenost ve vice ¢i méné oficidlni roli prostfednika, jehoz Ukolem je problematickou a vyhrocenou
situaci urovnat. Uzite€¢né jsou otdzky smérujici na kandidatovu analyzu situace, ndsledné uplatnéné
intervence a jejich ucinnost.

Nepfimo mlzeme socialni citlivost zjistovat napt. i v modelovych situacich, v nichz je ke spravnému
Fedeni nutné zohlednit nejen ,tvrd4 data®“, ale i lidsky prvek. Siroké pole moZnosti poskytuji napft.
modelové situace zamérené na feseni konfliktu v tymu, motivovani lidi za nepfiznivych pracovnich
podminek, na nutnost sniZzovat kapacitu zaméstnancl apod.

»Jak jste situaci Vy osobné proZival?*“

» Jak se svymi pocity v podobnych situacich pracujete?”

» Mdte néjaké strategie, jak je pri podobnych situacich zviadat?“
» Zndte tuto svou reakci i z néjakych jinych oblasti a situaci?“

Kladné lze hodnotit vSechny odpovédi svédcici o znalosti svych emoci, schopnosti urcit v jakych
situacich se typicky objevuji a co se s nimi da délat.

Iniciativa, samostatnost

Iniciativa a samostatnost predstavuji ¢asto poptavané kompetence, a tudiZz i oblibenou poloZzku
kompetencnich modell. Spolu s ,proaktivnim pristupem® tvofi magicky trojlistek idealniho
kandidata. Kdyz se vSak na iniciativnost a samostatnost podivame trochu bliz, uvidime, Ze nemusi jit u
jednoho jedince vidy ruku v ruce.

Miru iniciativnosti vidime jiz v pfipravé kandidata na pohovor. Iniciativnost se vyrazné uplatfiuje v
pfipravnych fazich projektu, a je tudiZz i o ochoté podstoupit riziko, Ze investovand energie pfijde
nazmar. Zaroven je uzitecné si vSimnout zajimavé pozorovat, nakolik se vloZzena energie u kandidata
setkdva s realnymi zisky, a zda umi svou iniciativu drzet v rozumnych mezich.

Samostatnost je kvalita uplatiujici se ve vSech fazich reSeni. MUzZe jit o schopnost samostatné se
rozhodnout, samostatné si zajistit potfebné zdroje, samostatné projit fazemi reSeni k Uspésnému
zavéru. Predstavte si pro pfiklad, jak bude iniciativa a samostatnost vypadat u vysokoskolského
studenta. Samostatného studenta totiz nemusime za cely semestr ve skole pomalu ani potkat. Pokud
mu prednasky nebudou vyhovovat, sam si zajisti jiné studijni zdroje. Pfi zpracovani pisemnych praci
bude mit tendenci ukazat se pfi jejich zaddvani a pak pfinést zpracovany cely vystupni material spolu
se svym indexem. Iniciativni student bude oproti tomu vice viditelny. Jeho aktivita se muze



uplatriovat v rdmci hlavni studijni naplné i mimo ni. Jsou to lidé, ktefi zakladaji diskusni studentské
krouzky, casto pfichazeji s ndpady na zmény a na zlepsSeni, zajimaji se o své okoli. Iniciativni student
muZe rad s kantory konzultovat, pravidelné se pasuje do role dobrovolnika, jde za bézné studentské
povinnosti. Pfikladem neadekvatni formy iniciativnosti je oproti tomu vystraind zndma postava z
filmu ,,Marecku, podejte mi pero”.

Odpovédi na nasledujici otazky ndm pomohou urcit, na jaké Grovni se kandidatova iniciativa
pohybuje a co si pod ni vlastné pfedstavuje:

,Popiste situaci, kdy jste jednal ve svém minulém zaméstndni/ve svém osobnim Zivoté iniciativné?“
,»Co konkrétné je ve Vasem prikladu to ,iniciativni“?“
»Popiste situaci, kdy jste udélal oproti svym pracovnim povinnostem néco navic?“

Pokud nejvétsim iniciativnim pocinem jeho prozatimni kariéry bylo upozornéni, Ze v automatu dosly
kelimky na kavu, pak nemizeme ani do budoucna cekat zadné zazraky.

Dulezitou oblasti k prozkoumani nasledné je, zda kandidat spiS pouziva strategii upozorfiovani na
problémy nebo dokonce udéla néjaky krok k jejich vyreseni:

»Mohl jste v popisované situaci udélat Vy sam jesté néco navic?“, Co byste k tomu kroku
potreboval?“

Velice zajimavé informace mGzeme dostat z odpovédi na otazku:

»Jak na Vasi iniciativu reagovalo okoli?*
»Jak se Vam tato iniciativa vyplatila“

Zjistime napfiklad, Ze kandidat ma za sebou nékolik zazitkd, kdy jeho snaha nebyla podpofena ani
odménéna uznanim. Potom zfejmé pljde o strategii, které se v prlibéhu Zivota vzdal jako nefunkéni a
korektivni zazitek z jiného pracovniho prostiedi by jesté mohl teoreticky jeho iniciativu znovu
nastartovat.

prikladd poskytnutych kandidatem muizeme zjistit, zda je schopen i druhé, realiza¢ni faze nebo jen
zGstava u vytvareni podnétd pro ostatni. Aby iniciativni pristup fungoval a byl dobrym vzorem pro
okoli, musi byt spojen s urcitou duslednosti a odvahou, kterd ndm umozni dotahovat svoje akce az
do konce. Kandidata se miZeme zeptat na vzor iniciativniho pfistupu z jeho okoli, na kterém vidime,
do jaké idedlni podoby by i sam kandidat chtél tuto kvalitu dotdahnout. Vyhodnym doplikem
iniciativniho pfistupu je odvaha, schopnost jit do risku a kvalitni Uroven prace s vlastni chybou”

»Kdy se Vam vase iniciativa v minulosti nevyplatila?“

»V ¢em to bylo?“

»Udélal byste dnes ve stejné situaci néco jinak?“

»Uvedte pfFiklad, kdy jste se i pfes nezdary o néco opakované pokousel?*

U kandidatl,, ktefi maji ve své minulosti opakované stopy iniciativnosti, a to i prfes nepfiznivé
podminky, miZeme ocekavat tento zplsob chovani jako stabilné pfitomny. Zde uz iniciativa neni jen
naucenym chovanim, které se méni v zavislosti na vnéjsich podminkach, ale hlubsi hodnotou a
motivaci.

Samostatnost je schopnost podnikat realiza¢ni kroky bez vyraznéjsi vnéjsi podpory. Tento styl prace,
pokud ma byt efektivni, vyZzaduje volni Usili a vnitfni disciplinu, zdravé sebevédomi, odvahu a



schopnost sebekorekce. Samostatnost znamen3, Ze je jedinec ochoten postupovat kuprfedu pouze
podle vlastniho uvazeni a bez zpétné vazby z okoli. Autonomie zaroven byva pro jedince s touto
kompetenci dlleZitym motivatorem a hodnotou, na kterou jsou hrdi. V ramci rozhovoru se budeme
jiz tradi¢né dotazovat na samostatné realizované projekty, na to, jak jedinec svou samostatnost
proZival:

»Jaka pro Vds byla situace, kdy jste se ridil pouze viastnim tisudkem a pracoval samostatné?“ ,
Nakolik vam tento styl prdace vyhovoval?“ , Pfekvapilo Vds (pfijemné nebo nepfijemné) néco na
tom, jak jste situaci zviadal?”,,Co jste se o sobé naucil?“

Zajimavou otdzkou je:

»Jaky typ nadfizeného manaZera a vedeni Vam nejvic vyhovuje?” S jakymi styly vedeni mdte z
minulosti zkusenost?“,,Nakolik Vam vyhovovaly?“

»KdyZ pFijde novy pracovnik na pozici, jakym zpiisobem se podle Vds nejlépe zpracuje a nejvic se
toho nauci?“

Vv

ktery zfejmé budou mit tendenci uplatiovat na manazerskych pozicich i vi¢i svému okoli. Co naopak
byva pro podobné jedince tézko zvladnutelné je kontrolujici nadfizeny, ktery potiebuje byt o viem
detailné informovan. To mohou brat jako projev nedivéry k vlastni osobé.



