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4 Vybérovy rozhovor

Original file
4. V¥bérovy rozhovor (VR)"

VR je pouZzivan pro ucely persondlniho vybéru jiz pres 200 let (jedny z prvnich pohovort Royal Navy 1800 v Britanii) a je povazovan za
zakladni a stézejni cast vybérového procesu. Odhadem se pouziva pri 90% vsech vybérovych rizeni. Lisi se podle toho, jak dlouho trvaji
(vétsinou 30-120 minut), kolik tazajicich” je zapojeno (mlZou si kandidata zvat postupné anebo vichni zaraz), jak moc jsou
napléanované/strukturované a tim, jaky je jejich cel. Jsou ¢asové i financné narocné a jejich reliabilita a validita je pochybnd, viz nize,
proto je nékteré organizace nahrazuji napr. assessment centry. Kandidati je ale vyzaduji - vybérové rizeni bez pohovoru nemé zjevnou
validitu.

Uziti vybérového rozhovoru - co zjistujeme

Ziskavame informace o kandidatovi, ¢inime zavéry o vhodnosti kandidata a také zjisStujeme jeho komunikacni schopnosti.
U kandidatl zjiStujeme tyto oblasti:

Energii a drive

Pracovni styl a hodnoty
Rozhodovéni a usudek

Flexibilita a adaptabilita

Emocni stabilita a vyspélost
Intelektudalni kapacita a efektivita
Vztahy

Noohswbd =

Také zjisStujeme informace viz nasledujici tabulky:

import image 0.wmf

D!"L‘ﬂﬂ.“l:!l:t_‘. Bl Sacial skills B Intelligence
Di\l:nmlnlll;_c skills ] Interests and preferences B Phyvsical attributes
B Organizational fit

Figl.lrl! 2.12 What do infervimwers asyess

Principy vedeni vybérového rozhovoru a jeho
struktura{{import_Image 2.jpg?222}}

Struktura

1. Uvitani (privitani a uvolnéni kandidata)

2. Sbér informaci (80-90% casu)

3. Poskytovani informaci (zeptéme se kandidéta, jestli se na néco chce zeptat - otdzky miZou byt opravdové anebo na
impression-management)
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4. Zavér (jakym zpusobem bude probihat proces rozhodovani a kdy a jak bude kandidat informovan)
Strukturovany / nestrukturovany VR

Je zvykem rozliSovat rozhovory na strukturované a nestrukturované, ve skutecnosti je to vSak kontinuum.

| unstructuncd I—‘: semi -struchuned |—‘:

'—|IIIJJIIJIIIIIIHIIIIIIIII.!JII
L L LI | R

structired |

5 J'I \vf ‘\;‘
Ingesrnral S goals and Standardived, goal-
discussion, withoui sirycture bul some driven, no
paals op agenda, autanonmy and autanamy far

imterviewer, based
L] &Jrn'.l'__r-u.'.'
analvsis

flexibility for
inlerviewer

flexible inferviewer

Figure 2.5 Dimensional structure of interviews

Strukturované VR také muzou obsahovat hodnotici $kdly ¢i checklisty. VétSinou se u nich nedoptavame, aby byl VR co
nejstandardizovanéjsi. Strukturovany VR musi byt naplanovan - na zakladé analyzy pracovni pozice jsou navrzeny potrebné
kompetence a na jejich zakladé navrzeny otazky. Nechévaji tazateli mélo prostoru a autonomie.

Otdzkou je jak nakombinovat flexibilitu a strukturu tak, abychom dosahli optimalnich vysledkt?

Strukturovanost zajiStuje validitu, ale nesmi se to s ni prehanét.

Improving structured
Interviews

.
7
= o

Base Ask each Plan Kafte answers Lise multiple Dom’t allow
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Figure 2.6 How to improve the validity of structured interviews

Tazatelské dovednosti

Bogels (1999, in Furnham, Chamorro-Premuzic, 2010) rozlisil tazatelské dovednosti:

1. Obsahové - ziskat potrebnou informaci/data
2. Procesni- pouzivdm dobré techniky
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3. Kognitivni - formulace a ovérovani hypotéz, integrovani informaci.
Margie a Tourish (1999; in Furnham, Chamorro-Premuzic, 2010) rozliSili interpersonélni dovednosti, které se projevi pri VR:

Fluence - hladky prabéh

Rychlost - rychla, pohotovéa odpovéd

Automatic¢nost - vedeme rozhovor, aniz bychom na to museli myslet
Simultannost - koordinovat nékolik verbalnich a neverbélnich projevii zaraz
Znalost - znat co, jak, pro¢ a kdy celého vybérového procesu

O W e

Dalsi dovednosti: znat ucel VR, vnimavost, porozuméni tomu, co kandidat rika, empatie.

Soucasny vyzkum ukdézal daleZitost tzv. person-environment fit.

Chapman, D. S. & Zweig, D. 1. (2005). Developing a Nomological Network for
Interview Structure: Antecedents and Consequences of the Structured Selection
Interview

Uvod a teoreticka vychodiska

Tento vyzkum se zabyval strukturou VR. Navazuje na predchézejici vyzkumy, které prinesly zjisténi, Ze vétsi strukturovanost VR
vyrazné zlepsuje psychometrické kvality VR, predevsim jejich prediktivni validitu. Tento vyzkum je reakci na hlasy, které volaly po
vytvoreni nomologické sité struktury VR a po zjisténi nazoru kandidat na riizné prvky struktury VR. Co se tyka nomologické struktury
et al. (1997), ktei{ rozlisili 15 prvkd VR, které spadaji pod dva faktory - obsah rozhovoru a hodnoceni kandidét. Presto neni moc
jasné, co struktura VR presné znamend. Drive se myslelo, Ze to je dichotomie - bud je VR strukturovany, nebo nestrukturovany, ale
nyni se priklanime k ndzoru, Ze je to kontinuum a jednotlivé VR se na ni nachézeji bliz ¢i dal od jejich p6la. Tj. struktura VR je spojita
proménnd s mnoha aspekty, neexistuje zadna metoda na jeji méreni. Proto bylo primarnim cilem této studie zjistit faktorovou
strukturu praktik VR a vyvinout nastroj na méteni struktury VR, ktery by byl pouzitelny v praxi i ve vyzkumu. Také zkoumali
antecedenty struktury VR (formélni trénink tazatelti, pouzivani struktury VR tazateli, cil VR - ndbor nebo vybér - a vnimana efektivita
VR). Nakonec také zkoumali jak tazatelé a kandidati reaguji na jednotlivé prvky struktury VR.

Metoda

Vyzkum byl proveden ve dvou fazich béhem tii let na néjaké velké univerzité v USA. Kandidati se hlésili na rizné pozice, které
vyzadovaly univerzitni vzdélani, predevsim technického typu. Na vzorku A byla prozkouména faktorova struktura praktik VR a reakce
kandidatl na tyto faktory. Dodate¢na data ze vzorku B rozsifuji nomologickou strukturu zji$ténou na vzorku A. Vzorek A 812
kandidatl, vékovy prumér 21 let, 55 % muzi, 428 tazateld z 338 organizaci riznych oblasti primyslu. 28 % navratnost ze strany
tazatelll. Vzorek B o rok pozdéji, stejnym zplsobem jako vzorek A. 16 % navratnost ze strany tazateld (41 % manaZzefi, 32 % technici,
12% HR plus dalsi). Rlizné velikosti firem od malé rodinné po mezinarodni koncerny (primérné 7000 zaméstnanct). Primérna délka
VR okolo 30 minut.

Dotazniky byly vyplnény tazateli i kandidaty ve vzorku A a jen tazateli ve vzorku B.
Tazatelé vyplnovali:

1. Dotaznik ohledné struktury VR viz nasledujici tabulky pro vzorek A a B, kde muzete i vidét, jak jednotlivé polozky sytily
navrzenou ¢tyr-faktorovou strukturu, o které vice ve vysledcich. Dotaznik mél ve vzorku A 16 polozek a kazd4 byla hodnocena
na sedmibodové Likert Skale. Také méli zaznamenat, jak dlouho VR trval a kdo se ho ucastnil. Ve vzorku B byl dotaznik
rozsiren na 36polozkovou verzi.

2. Také bylo zjistovano, jestli tazatelé podstoupili néjaky oficialni trénink jak vést VR. Kdo rekl, ze ano, vyplihoval dalsi
15polozkovy dotaznik ohledné toho, co ten trénink obsahoval a také kolik hodin trval, viz tabulka 3.

3. Nakonec vyplnovali jednu polozku o tom, jak hodnoti ticel svého VR na skdle 1-7 mezi vybérem a nédborem, jednu polozku o
jejich emocionalni reakci na VR a dvé polozky o vnimané efektivité VR (schopnost vybrat ty nejlepsi kandidaty a schopnost je
ziskat pro jejich firmu), vSe na sedmibodové skéle.
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Sampie A: Irem Loadings on Three Factors of Inte view Struciure

Evalwmiion Cruestion ucsition
Items Mean SO Stndardization  Sophisticadon  Consistency
I use anchored raiing scales o evaluale the ¢andidale’s response to each question 13 1.7 x4 14 20
Decisions about the applicant are made by combining scores stanistically, rather 295 LBS A8 21 26
than making a global impression of their anractiveness
Each answer is mied against an ideal response il 1EE 52 21 Af
I rate the applicant on several dimen sions independently (e.g., communication 546 152 S A6
skills, thinkmg skills)
1 use behavioral questions designad (o get applicants to relate speafic 453 LBy 52 At A4
accomplichments 1o he regquirenwens of the job
[ wse hypothetcal or situational gues o i 18 28 Ml
1 follow wp answers with probing questions Al 12 il
1 prompt candidates and allow tham 1w elaborate on ther answers 565 1.11 Aa
| mk the same gquestions 1o every candidate 547 LM 27 e | 52
The same interviewer asks the questions o each of the applicants 523 210 20 11
Question s are linked o a job description 12 127 iy
Irevns o i sad
I'look at other information such as resnmes. grades or test soones prior o the 631 127
interiew
MNumber of nterviewers (obined from applicants ) L4808
Inwrview length in minoes J046 10055
I mke demiled notes of specific hehaviors and stlements made by the applicant 419 196
during the interview
I diseourage the apphcant from asking questions during the inlerview or only 1.51 110

allow ther guestions at the and of the nterview

TABLE2
Sample B: Estimated Item Loadings from CEA on Four Factors of Interview Structire

Evaluation Question Question  Rapport

Ttem Mean SD  Swasdardization  Sophistication Consistency  Building
| use a formal raung svstem that | apply 1o each candidate 289 201 B2
I use anchored rating scales w evaluate the candidale’s response o each 210 163 76
Question
I scure the interview numencally s 2.7 .74
Decisions about the applicant are made by combining scores statistically, 292 200 65
rather than making a global impression of their altrsclivencss
Each answer is rated against an ideal response 2944 1a7 A7
| make my decisions hased on “ g™ feelings abow the candidates (R) 4% 14 g
I use hypothetical or situational questions 373 1.ER a1
| ask guestions ahout how a candidate would go aboul performing a task 456 174 B4
I user behavioml guestions designed o get applicants to relale specific 455 L72 A7
accomplishmenis o the requirements of the job
| keep my questions general rather than overly specific (R) 4089 1.39 v..]
My queshions are consistent acrnss candidates 506 162 M3
I have a list of questions | ask every candidale 482 L R
| ask questions in the same order to every candidate 34 200 A0
I usk the same guestions Lo every candidate 523 145 T8
Questions are tailored w each candidate (R) 331 196 .y
Questions are hinked 1o a job descriplcn 514 L3l ]
The same imerviewens) asks the questions 1o each of the applicants 310 198 A2
| ask questions to pet to know the candidate as a person 5343 149 135
I sk the candidates personal guestions (about hobbies eie) 195 195 a7
I begin the inlerview with light conversation 58 150 A5

() ndicales item 15 reverse coded.
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TABLE 3
Training Content for Interviewers with Formal Interview Training

% mcluded
Content area Sample A* Sample B
Job requirements for the position(s) being filled 0.8 B6.7
Background and purpose of the interview BRT 05.6
Legal issues 117 g12
How o write interview questions 0.6 B6.7
How o evaluate answers 7193 82.2
Rapport Building 791 R44
How to make decisions from interview data 719 844
How to select guestions/probes from a guestion bank 135 66.7
Practice role playing 732 86.7
How to use questions thal were prepared previously ra 75.0
Note taking 6E.1 711
Job analysis 65.0 674
Recruiting the candidate (promoting the organization) 636 62.2
How to avoid rating errors 504 55.6
Realistic job previews 47.3 318
Videotaping role playing with feedback 209 40.0

*Only 32% reporied any formal training.
*Only 28% reported any formal training.

Ve vzorku A vyplhovali kandidati dva dotazniky - jeden tésné pred VR (demografické charakteristiky), druhy po. Ten obsahoval polozky
z nékolika oblasti:

1. Proceduralni spravedlnost podle Giliandova modelu spravedlnosti ve vybérovém rizeni, 5 polozek, 7mi bodova skéla, priklad
polozky: ,Otézky tazatele byly relevantni pro praci, o kterou se uchézim*.

2. Vnimana narocCnost VR, 8 polozek, 7bodova skale, priklad: ,Bylo tézka prijit na dobrou odpovéd na tazatelovu otazku“.

3. Zameéry po VR = pravdépodobnost, Ze vezmou nabidku pracovat v této firme, 1 polozka z Powella a Gouleta (1996), ktera se
vyjadri procentualné (0 % - 100%)

Vysledky a diskuze

Byla pouzita metoda faktorové analyzy, na vzorku A ,principal axis FA with oblique rotation”, na vzorku B konfirmacni FA.
import image 8.wmf

TABLE &

Results of Predictions of Structure Element Effects for Candidate and faterviewer Reactions from Campion et al. {1997) with ftems
Developed for This Study (Sample A Oaly)

ltems developed for this study Candidate reactions® Interviewer reactions
From Campion et al. { 1997) and completed by inlerviewers P Pl M Predicted Ohserved
Content
1. Jub analysis Quiestions are linked 10 a job description + 1 o + L
1. Same questions | azk the =ame questions o every candidare 0 A 11 U 4
1. Limit prompiing (i} I prompt candidates and allow them o elaborate - 08 A2 - 07
on their answers
{n} 1 follow up answers with probing questions - = 14 - 10
4. Beller guestions (i) Tuse hy pothetical or sitvational guestions 0 03 .05 1 N
{11} | use behavioral questions designed Lo gel 1] 02 A0 - A1
applicants o relate specific accomplishments 1o
the requirements of the job
5. Longer interview Interview length in minutes - i A7 - 14
6. Control ancillary info [ Mook at other information such as resumes, grades, Dy 07 i
or lest scores prior 1o the interview
7. No guestions from candidate | discourage the applicant from asking questions - -7 -2 - A1

during the interview or only allow their guestions
al the end of the imerview
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Nesex davaiopesd for fhix shaly Candidate reactions" Interviewer reactions
From Campion et al. (1997) and completed by interviewers P Pl Fl Predicied Ohserved
Evalustion
E. Rate cach answer on Each answer is rated against an ideal response 0 02 10 np 03
multiple scales
9. Anchored rating scales I use anchored rating scales to evaluate the 0 11 o7 - 15
candidate’s response bo each LIIIL'\’iIII!
11, Detailed notes I take detailed notes of specihic behaviors and 0 Au A1 D5
statements made by the applicant during the
interview
11. Multiple intervicwers Number of interviewers (obtained from applicants) 20 Ly np 04
1Z. Same interviewer(s) Ihe same interviewer asks the questions 1o each of 0 A o7 np =05
the applicants
13, No discussion between I discuss applicants with other interviewers between 0 Rl 21 0o
mlerviewers inlerviews (keave blank il you interview alone)
14, Training Have vou participated in formal training on how w t 07 ki t 03
conduct interviews?
| 5. Statistical prediction Decisions about the applicant are made by 0 A3 ] np A7

comhining scores statistically, rather than making
a :-_'|u-h:|| inl[\l':‘m\i\ w of their attractiveness

*F = Prediction by Campion el al. (19497)
np = No prediction made

PI = Procedural justice.

Pl = Post-interview infentions

*p < 05,

Bylo zjisténo, Ze struktura VR lze nejlépe popsat pomoci 4 faktort: a) konzistence tézéni; b) standardizace evaluace; c) sofistikovanost
otazek a d) budovani raportu. Tazatelé s formalnim tréninkem a se zamérenim spiSe na vybér nez na nabor délali vice strukturované
VR. Reakce na zvySenou strukturovanost byly smiSené - vysoka struktura (sofistikovanost otazek) i nizka struktura (budovani raportu)
byly hodnoceny pozitivné. Kandidati reagovali negativné na narocnost strukturovanych VR, nicméné jejich vnimani proceduralni
spravedlnosti se tim nezménilo.

Specifika behavioralniho interview

O tomhle v zadné z povinnych knizek nic neni. Proto jsem na internetu (http://jobsearch.about.com/cs/interviews/a/behavioral.htm)
nasla dobry prehled o zdkladnich principech v aj a kopiruju ho sem:

What is a behavioral interview? Behavioral based interviewing is interviewing based on discovering how the interviewee acted in
specific employment-related situations. The logic is that how you behaved in the past will predict how you will behave in the future i.e.
past performance predicts future performance.

Traditional Interview vs. Behavioral Interview

In a traditional interview, you will be asked a series of questions which typically have straight forward answers like ,, What are your
strengths and weaknesses?” or ,What major challenges and problems did you face? How did you handle them?“ or ,Describe a typical
work week.”

In a behavioral interview, an employer has decided what skills are needed in the person they hire and will ask questions to find out if
the candidate has those skills. Instead of asking how you would behave, they will ask how you did behave. The interviewer will want to
know how you handled a situation, instead of what you might do in the future.

Questions in a Behavioral Interview

Behavioral interview questions will be more pointed, more probing and more specific than traditional interview questions:

Give an example of an occasion when you used logic to solve a problem.

Give an example of a goal you reached and tell me how you achieved it.

Describe a decision you made that was unpopular and how you handled implementing it.

Have you gone above and beyond the call of duty? If so, how?

What do you do when your schedule is interrupted? Give an example of how you handle it.

Have you had to convince a team to work on a project they weren't thrilled about? How did you do it?

SOl wh e
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7. Have you handled a difficult situation with a co-worker? How?
8. Tell me about how you worked effectively under pressure.

Follow-up questions will also be detailed. You may be asked what you did, what you said, how you reacted or how you felt.

Hodnoceni a interpretace vystupu z vybérového rozhovoru

Vysledkem VR je rozhodnuti, tj. kognitivni proces. V ide&lnim pripadé tento proces zahrnuje sbirani, hodnoceni a integraci
vyznamnych kousku informaci do logického prediktivniho algoritmu.

Vyzkum ovSem ukézal, Ze tazatelé mnohdy sbiraji tyto informace znacné nepresné. Nékdy se tazatelé rozhodnou jesté pred samotnym
VR, napr. na zakladé CV, nebo jiz pri prvnich minutdch VR na zakladé dojmu, ktery v nich kandidat vzbuzuje. Tazatelé taky
podhodnocuji nebo nadhodnocuji ziskané negativni informace, které neodpovidaji jejich algoritmu.

Do tohoto procesu vstupuji riizné faktory interpersonalni percepce, napt. implicitni teorie osobnosti nebo atribuce (jestli 1idé pripisuji
uspéch/netspéch sobé nebo situa¢nim faktortim, napr. ,Pro¢ ménite tak ¢asto prace?”).

Prediktivni validita a reliabilita vybérového rozhovoru a
faktory, které je ovlivnuji

Validita a reliabilita jsou zdkladnimi psychometrickymi kvalitami. Existuje nékolik podob reliability a validity (viz obrazek):
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Figure 2.7 Validiry and reliabiliny

Prediktivni validita a reliabilita ve zkratce znamenaji, do jaké miry zavéry VR predikuji budouci pracovni vykon kandidata.
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Inter-rater reliabilita

Pro VR je dllezitd predev$im inter-rater reliabilita, tj. to, Ze dva pozorovatelé ¢i tazatelé budou kandidata hodnotit stejné. Nizka
reliabilita u nestrukturovanych metod je zptsobena nizkou inter-rater reliabilitou - tazatelé se ptaji na jiné véci, jinak je hodnoti a
jinak vnimaji Gcel celého VR. Zvysit inter-rater reliabilitu lze rizné: samoziejmé vétsi strukturaci VR, ale také naptiklad analyzou
pracovni pozice, tréninkem tazatell a také pouZitim behaviordlné zaloZenych a zakotvenych hodnoticich $kél.

Meta-analyzy

V oblasti validity a reliability vybérovych rozhovort bylo provedeno mnozstvi vyzkumu a také meta-analyz. Tyto meta-analyzy byly
provedeny riznymi autory na ruznych datech, presto jsou jejich zavéry dost podobné:

1. Koeficient validity pro nestrukturované VR je okolo .15
2. Koeficient validity pro strukturované VR okolo .28
3. Celkova kriterialni validita VR, pricemz kritériem je pracovni vykon, je .23.

Ted méme néjaké cisla, ale jak poznat, jestli je to uspokojivy vysledek ¢i ne? Co myslite? V porovndni s ostatnimi metodami vybéru jsou
tyto hodnoty jesté docela uchazejici. Optimista by si mohl fici, Ze na to, kolik je druhli VR a oblasti, které VR zjistuji (od kreativity po
svédomitost), je to vlastné dobry vysledek. Naopak pesimista si to spocita statisticky a zjisti, ze vysledky VR vysvétluji jen 5 % rozptylu
pracovniho chovéni, tj. Ze nevysvétluji 95 % pracovniho chovani! Nicméné vzhledem k tomu, Ze pracovni chovani je nereabilni
kritérium, mozna je nevysvétleny rozptyl jen 70 % (to tam, piSou, ale moc tomu nerozumim, str. 43, kdybyste se na to chtéli podivat
radsi sami).

V nékterych organizacich vykazuji VR, predevsim ty nestrukturované, extrémné nizkou reliabilitu a validitu, a tim znemoznuji
efektivitu personélniho vybéru. Jsou ovlivnény mnoha zkreslenimi.

Duvody nizké reliability

Validita a reliabilita jsou ovlivnény mnoha proménnymi, od schopnosti a tréninku tazatele, pres druh hodnoceni, az po délku
rozhovoru.

1. Na strané tazatele - hodnoty, inteligence, vnimavost, motivy ve vybérovém rizeni, jejich trénink, jejich pojeti té pracovni
pozice, na kterou se nékdo hleda.

Table 2.5 Interviewer atiributes that affect raling bias

Attributes Examples of research findings

Similarity effect Interviewers gave more positive ratings to applicants perceived
lo be similar to themselves.

Interviewers resisted wsing additional information o evaluate
applicanis once they perceived the applicants to be similar to
themselves.

‘Likeability” Interviewers gave more positive ratings o candidates they liked.

Interpersonal attraction was found 1o influence interviewers’
perceptions of applicant qualifications

‘Ideal stercotype’ Interviewers judged applicants against their own stereotype of an
‘ideal” job candidate.

These stereolypes may be unigue to each interviewer. or they
may be a common stereotype shared by a group of raters

Information favourability Interviewers weighted negative information more heavily than
positive information.

Interviewers spent more time talking when they had already
formed a favourable decision.

Information utilisation Interviewers placed different imponance (weights) on the
information content of the interview, resulting in idiosyncratic
information-weighting strategies.

Discrepancics often arose between interviewers' inlended
(nominal) information weights and the actual information
weights they used to arrive at a decision.
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1. Na strané kandidata- neprezentuji se uprimné - pretvérka, kterd mize byt zptusobena dvéma davody: impression-
managementem (chtéji tu pozici ziskat) nebo klamanim sebe sama (nemaji dostatecny nahled, aby rekli pravdu).

Table 2.4 Applicant attributes thar affect rating bias

Attribuies

I".:mmpln.:.-t of research Einding.-r.

Gender bias

First-impression effeet

Contrast effect

Influenced by type of job (role-congruent jobs) and
competence. Female interviewers gave higher ratings than
male interviewers.

F,url_',l 'lmprt;hn'lm'n WENE mone il'll"li!l'l anl Ihull I'iu,'[uul
information for interviewer judgements.

Diecisions Lo hire were related 1o the interviewer's causal
interpretation (atiribution) of an applicant’s past culcomes.

Interviewers' evaluations of job candidates were influenced by
the quality and characteristics of the previous candidates.

Non-verbal communication  Applicants who looked straight ahead, as opposed 10

Physical attractiveness

downwards, were rated as being more alert, asserive and
dependable; they were also more likely 1o be hired.
Applicants who demonsirated a greater amount of eye conlact,
head moving and smiling received higher evaluations.
More attractive applicants received higher evalualions.

1. Na strané informace- muzou to byt kritéria, které se tazatel snazi predikovat. Povedou kritéria skute¢né k vysledku? Mame
dobrou hodnotici skélu?

Table 2.6 Situational attributes that affect rating bias

Attribules

Examples of research findings

Ioh information

Applicant information

Decision lime

Interviewers who received more information about the job used it for
evaluation decisions.

Increased job information reduced the effect of irrelevant anributes
and increased reliability between raters.

Imerviewers" pre-interview impressions of applicant qualifications
had a strong influence on post-interview impressions and
recommendations to hire

Interviewers with favourable pre-interview impressions of applicants
evaluated those applicants as having done a better job of answering
the interview guestions.

Interviewers reached a final decision early in the inlerview process;
some studies have indicated the decision is made aler an average
of 4 minulcs,

Decisions w0 hire were made sooner than decisions not to hire.

Duvody nizké validity
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Figure 2.9 Reasons for low validity of job interview (based on Cook, 2004)

Doporuceni, jak zvysit validitu a reliabilitu VR

Vysledkem mnoha vyzkumt a meta-analyz jsou doporuceni pro tazatele a firmy:

1. Trénujte tazatele
2. -jak se prezentovat (jak klést otazky, jak interpretovat neverbalni chovani - trénujte jejich socialni inteligenci!)
1. jaké otazky klast a jak interpretovat odpovedi
2. jak hodnotit opravdové rysy kandidatt a prohlédnout jejich sebe-prezentaéni (impression management) techniky (at uz
v CV nebo face2face)
3. jak presné rozliSovat mezi hodnocenymi kritérii - aby rizni tazatelé poskytli konzistentni a kompatibilni evaluace
Pokladejte standardizované otézky
4. Udélejte dobrou analyzu pracovni pozice - zjistéte jaké schopnosti a dispozice jsou na konkrétni specifickou pozici potreba a
na to se pri VR ptejte
Ignorujte predchazejici informace (CV, vysledky testl)
Hodnotte kandidaty po VR
7. Pouzivejte standardizované $kaly pro hodnoceni kandidata - musi byt jasné srozumitelné pro viechny tazatele a musi umoznit
zahrnout rizné hodnoceni, véetné indexu nejistoty.

w

oo

Jiné, ale podobné doporuceni uvadi Cook (2004; in Furnham, Chamorro-Premuzic, 2010):

1. Vybirejte tazatele, kteri pro to maji talent (spravné schopnosti, kompetence, predpoklady). To vede k zajimavé otdzce, jak
tazatele pro rozhovory vybirat. Také rozhovorem? (To je asi néjaké sugestivni otdzka, na kterou si mame odpovédét asi sami...)

2. Trénujte tazatele v relevantnich schopnostech.

3. PouZivejte ty stejné tazatele pro vechny VR, vyhnete se tak nechténé variabilité. Nicméné z praktickych a politickych divoda
to neni vzdy mozné.

4. PouZivejte vice tazatelll (par, komisi, porotu - v A] ,panel”). Zvysite tak reliabilitu. Nevyvraci to pfedchozi bod. Ideélni je mit
skupinu dobre zvolenych, dobfe vycvicenych tazateld.

5. Méjte naplanované, strukturované VR, s jasné danymi otazkami. Znamena to délat si poznamky, systematicky hodnotit a
zpétné overovat reliabilitu a validitu VR.

Vnimani VR kandidatem

VR je dvousmérny proces pozorovani a hodnoceni. Kandidéti schvaluji pouziti VR a jsou prekvapeni, kdyz se po nich nezada. Tudiz
méme dveé perspektivy na validitu a reliabilitu - z pohledu organizace a z pohledu kandidata - tzv. socialni validita (Schuler, 1993 in
Furnham, Chamorro-Premuzic, 2010). Schuler také pojmenoval Ctyri faktory, podle nichz kandidéti hodnoti socialni validitu VR:

Mnozstvi informaci, které kandidat ziska o pozici
Kontrola, kterou maji nad vybérovym procesem
Transparentnost vybérového procesu

Mnozstvi a typ zpétné vazby.

=W =
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Vysledky studii v této oblasti:

1. Kandidéati nejvice schvaluji tradi¢ni metody vybéru (VR, doporuceni, vypliiovani prihlasek) a ty, které se vztahuji k praci (na
pozici obchodédka predvedu, jak umim prodat tuzku). Stejné tak neni dobte vniména grafologie, divné testy osobnosti a
detektor 1zi. VR je prosté klasika.

2. Existuji kulturné (jedna se o narodni i firemni kulturu) podminéné rozdily ve vniméni socialni validity VR, toho, jaké otazky je
vhodné klast pri VR. Kviili zméné legislativy a pristupu k diskriminaci nemusi lidé odpovidat otazky na vék, rodinny stav a
situaci, prechézejici prace, atd.

3. Lidé mnohdy nevédi, co nékteré procedury vybéru znamenaji (assessment centrum, test kognitivnich schopnosti) - proto je ve
vyzkumu oznacili za nedivéryhodné.

Diskriminace a zkresleni

PrestoZe jiz méame zékony proti diskriminaci, mnoho vybérovych fizeni bylo, je a bude zkresleno kviili diskriminaci. Jedna se o vék,
socio-ekonomickou tridu, rasu, gender, vahu, fyzicky vzhled...

Stéva se to, kdyz neni VR strukturovan, ¢i tazatelé nejsou trénovani. Vyzkumy potvrdily, Ze vybérové fizeni mtZe byt ovlivnéno i

2
o=~

parfémem, ktery si na sebe kandidat nadpliché (tak¥e pozor, brzo nés to ¢ekd ).
Zkresleni 1ze predejit:

1. Strukturovanym VR
2. Analyzou pracovni pozice
3. Nepouzivat biodata, protoze ty nas ovliviiuji (ale to si nedokazu predstavit, jak by v realité fungovalo).

Tran, T. & Blackman, M. C. (2006). The Dynamics and Validity of the Group
Selection Interview.

V této studii byla porovnavéna validita skupinového VR, pii némz je pritomno nékolik kandidéata zaraz, s validitou klasického 1-on-1
VR. Také bylo zkouméano vnimani spravedlnosti kazdého formétu VR a to, jestli poradi, ve kterém kandidat odpovidal na otazky pri
skupinovém VR, ovliviiuje kvalitu odpoveédi.

Vzorek byl sloZen z 91 bakalaru, kter Zadali o stipendium. Kandidéti nejdfive vyplnili Wonderlic Personnel Test (WPT), 50 polozek, 12
minut, zjistuje obecné kognitivni schopnosti a také schopnost ucit se v novém prostredi. Cronbachovo alfa bylo jen 0.69. potom
nasledovalo interview, které bylo vedeno skupinou vyzkumnych asistentek (6 zen, na bakalarském stupni), peclivé zacvicenych, které
neznaly hypotézy vyzkumu. Individuélni rozhovor trval do 10 minut, skupinovy okolo 30. Ve skupiné byli tfi kandidati. Poradi
odpovidani se v plilce rozhovoru zménilo tak, aby bylo vyvézené.

Vysledky potvrdily hypotézy, Ze skupinovy VR bude hiire predikovat akademicky uspéch, bude vniman jako méné spravedlivy a ze
poradi odpovidéni ve skupinovém VR bude ovliviiovat kvalitu odpovédi.

Individuélni VR tedy 1épe predikuje a je vice validni metodou vybéru. Divodem miZe byt to, Ze na tazatele jsou daleko vét$i naroky,
kdyZz se ma soustfedit na nékolik lidi, a jeho hodnoceni je potom méné presné. Divodem pro¢ skupinovy VR zvolit je to, Ze umoziuje
primé porovnéani kandid4tt mezi sebou. Dal$im moznym vysvétlenim vysledku je to, Ze skupinovy format mohl zvySovat tizkost
kandidatl a ti byli ve svych odpovédich méné otevreni.

Co se tyka poradi, bylo dokazano, Ze ti, kteti odpovidali jako druzi nebo treti podavali nejkomplexnéjsi odpovédi.

Co se tyka vnimani spravedlivosti vybérového rizeni, icastnici vnimali skupinovy rozhovor jako signifikantné méné spravedlivy a
vhodny.

Zobecnéni vysledki je problematické, protoZe bylo provedeno na akademické ptdé a kritérium bylo také akademické. Tazatelé byli ze
stejné vékové skupiny jako kandidati. Autori v diskuzi uvadéji, ze tento vyzkum by bylo vhodné brat jako takovy predvyzkum a
replikovat ho v opravdovém firemnim prostredi.

Arnold, J. & Randall, R. (2010). Work psychology: understanding human
behaviour in the workplace.

Vyzkumy ovérujici kriteridlni validitu metod personalniho vybéru pouZivaji dva designy - prediktivni nebo soubéZny. DuleZité je
provadét velké mnozstvi studif a jejich vysledky integrovat, protoze zavéry jednotlivych studii jsou ohrozeny mnoha zkreslenimi a
pravdépodobné neposkytnou spolehlivy dikaz o validité metody. Zdroje zkresleni ve validiza¢nich studiich viz nasledujici tabulka.
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Major sources of distortlon in validatian studies

1 Sampling error
The small samples (eg. 50-150) used in many validation studies mean that the results abtained
miy be unduly influenced by the effects of small numbers of peaple within the sample whaose
results are unusual, As sample size Increases, these lrregularities usually balance each other
out and a more reliable result is obtained.

2 Poor measurement precision
The measurement of psychological qualities at both the predictor (i.e. selection method) and
criterion (i.e. job performance) stage of the validation process is subject to unsystematic error.
Mo selection or performance measure is infallible: the result we get from a selection method
comprises the candidate’s true score plus error The error (unreliabliity? in the scores obtalned
will reduce the maximum pessible obiserved correlation between predictor and criterion: the
error is unsystematic and random, thus this element of the predictor or criterion score will not
carrelate systematically with lmilhlhq. This means that as reflability decreasss, the maximum
possible correlation between predictor and criterion will decraase,

3 Restricted range of scores
The sample of prople used in a validation study may not provide the full (theoretically possible)
range of scores on the predictor and/for criterion measures. A restricted range of scores has a
straightforward statistical effect: It Bimits the size of the linear correlation between two variables,
So, Just like unreliability, range restriction in a sample serves to reduce the magnitude of the
observed correlation coefficient,

Zdroje chyb jsou obvykle oznacovény jako artefakty, protoze nejsou prirozenou soucésti vztahu, ktery zkouméme, ale jsou vysledkem
procedur zkoumém’ Omezeny'f rozptyl (range restr'iction nejsem si jista pf“ekladem) a nizké reliabilita sniiuji koeficient validity (ten se

vy

jak koeflclent reliability ovhvnuJe 1nterval spolehlivosti skutecného skoru.

The Impact of different rallabilitles on an estimated true scare

Observed score 100 100 100
Prohahle (95% confidence) range for 21-109 B7-n3 B1-19
candidate’s true score

Jaky mliZe mit nizka reliabilita vliv ve skute¢ném vybérovém rizeni? Kandidati, ktei{ ziskaji nizké skére v testu pouZitém pri vybéru
nejsou vybrani, protoze se predpoklada na zékladé studie prediktivni validity, Ze by jejich pracovni vykon byl Spatny. Jenze do této
studie jsme vybrali jen kandidaty, kteti skéruji primérné az nadprimérné, ¢imz ovliviuji koeficient validity.

Tohle omezeni roptylu (range restriction) 1ze korigovat statisticky - odhadneme koeficient v cilové populaci. Nejpresnéji to 1ze
odhadnout kdyz mizeme identifikovat ¢im bylo omezeni zplsobeno:

1. Primo - kviili pouZiti testu pii vybér
2. Nepiimo - kvlili pouziti jiného prediktoru, ktery s testem koreluje.

Jinymi slovy, koeficient 1ze dobf'e odhadnout, kdyz vyzkumnik zné standardni odchylku testovych skért v cilové populaci i v omezeném
vzorku. Tato korekce rozptylu je ¢asto provadéna ve validizacnich studiich, zvysuje tak koeficient validity.
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Key Learning Point

Restriction of range in scores will artificially limit the size of validity ceefficients and glve mislead-
ingly low results. Failure to take range restriction into account can dramaticall'f ﬂf:-:tnrt research
findings, underestimating mpretﬁctimwt'mf selection meth .

e e e e — —= e |

Statistické metody meta-analyzy umoznuji spocitani poctu chyb vybéru vzorku, tudiz i spocitani presnéjsiho koeficientu validity
(omezeni vlivu nizké reliability a omezeni rozptylu). Korekci se zvysi koeficient validity.

Lo -,

Posledni tabulka uvadi, jak jsou riizné metody personélniho vybér validni, jak na né reaguji kandidéti a jak jsou Casto pouzivany.

Table 5.5 A summary of studies on the validity of selection procedures

Evidence for
. criterion-related
Selection method validity Applicant reactions Extent of use*
Structured High Moderate to positive High
interviews
Cognilive ability tests High Negative to moderate Moderate
Personality measures Moderate Negative te moderate Moderate
Situational judgement High Moderate to positive Low
tests
Biodata Can be high Maderate Moderate
Wark sample tests High Positive Low
Assessment centres Can be high Positive Moderate
Handwriting Low Negative to moderate Low
References Low Positive High
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1)
Budu pouzivat zkratku VR pro vybérovy rozhovor. Vypisky jsou prevazné z Furnham, A. & Chamorro-Premuzic, T. (2010). The
Psychology of Personnel Selection, pokud neni v nadpise uvedeno jinak.

2)

Budu té osobé, ktera vede VR, rikat tazatel. MuZe to byt personalista, manazer, pod kterym bude kandidat pracovat, jednatel, ¢i jiny
stakeholder, ktery ma na vybérovém procesu néjaky zéjem.
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