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Mili priatelia a kolegovial

S prichodom adventu sa po dihsej prestdvke znova ozyvame s novym, tak
trochu jubilejnym 30.tym &islom ndsho obcasnika Dobry vyber. Co vdm
ponukneme tento krate

Na zaciatok si nieCo povieme o jednom 1z negativnejS§ich fenoménov
vyskytujucich sa na pracovisku, ktory nesie ndzov
Kontraproduktivne pracovné spravanie. Rozhodli sme sa vdm predstavit
vyskumny projekt, ktory tento jav skumal v suUvislosti s dediCnostou a vplyvmi
prostredia. V daliom Cclanku si posvietime na jednu z typickych Uloh
vyskytujucich sa v Assessment cenfrdch: In Basket. Na zdver hidsime ndvrat
k rubrike Obluddrium. Tentokrat sme si na musku zobrali ,,vytuningovanu* verziu
legenddrnej Frenoldgie (pravidelni Citatelia si ju urCite pamdataju z 19-teho Cisla)
s ndzvom Personolégia. Za tip dakujeme nasej vernej Citatelke © .

Verime, ze Vas nasledujuce stranky v tomto predsviatocnom obdobi obohatia
a zeldme prijemné Citanie!

Martin Jakubek, Andrea Jakubkovd a Katarina Siborovd

Mayako s.r.o.
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Kontraproduktivhe pracovné spravanie

Preco niektori zamestnanci skodia svojej organizacii

a ako ich rozpoznaf poc¢as vyberového konania?

krimindinej Cinnosti.

Sprdvanie, ktoré nie je v slUlade s

normami vieobecne

spolo¢nosti
povazuieme za neziadUce. Neziadicim sa stdva vtedy, ked je proti zdujmom
spolocnosti alebo jedinca a zdroven nim skodi sdm sebe, druhym ludom alebo
celej spolocnosti.

S prejavmi neziadiceho sprdvania sa stretdvame vo vietkym oblastiach
Zivota - u deti ¢i mlddeze v podobe middeznickej delikvencie alebo problémov
v sprdvani, v rdmci Skolského prostredia v podobe podvddzania ¢&i klamania,
v podobe zneuzivania navykovych I&tok v oblasti zdravia, ¢i napriklad v podobe

Pracovné prostredie nie je vynimkou. Aj v rdmci neho sa stretdvame s réznymi prejavmi neziadiceho sprdvania,
ktoré sUhrnne dostali pomenovanie kontraproduktivne pracovné spravanie (counterproductive work behavior, skratka
CWRB). Za kontraproduktivhe pracovné sprdvanie povazujeme vietky formy konania, ktoré poskodzuji organizdciv
alebo jej s0ast - vratane jej zamestnancov alebo klientov. Patria sem devidcie v oblasti produktivity prace - absenteiz-
mus, zdmerne pomalé pracovné tempo, nadmerne dihé pracovné pauzy, skoré odchody, neskoré prichody a
podobne, rovnako ako aj devidcie v oblasti niéenia majetku spolocnosti - krddeze, sabotdze, devidcie tykajoce sa
vnutornej politiky organizdcie - uprednostiovanie istych oséb, ohovdranie, obvifovanie druhych a v neposlednom
rade osobnd agresivita - verbdlne obtazovanie, bullying alebo harassment.

Vietci sa asi zhodneme, Ze takéto sprdvanie je to posledné, o by sme chceli u svojich zamestnancov vidiet.
Preto je uzitocné spravif vietko pre to, aby sme vo firme ludi sprdvajicich sa podobnym spdsobom nemali.

Aby sme sa mohli Ucinne vyhnuUf ndboru oséb rizikovych z hladiska tendencii ku kontraproduktivnemu
pracovnému spravaniu (dalej len CWB) je nutné Co najlepsie tejto téme porozumiet. Vyskumnikov samozrejme
nezaujima len popis réznych typov takéhoto sprdvania, ale za délezité povazuju porozumief tomu, preco niektori
ludia maju vacsie sklony k CWB v porovnani s inymi a na zdklade akych informdcii dokdzeme tychto ludi rozpoznat.
Zaujimavy vyskumny projekt publikovany len neddavno sa pokusil pozriet na to, akd Ulohu v CWB zohrava dedi¢nost a

aku vplyvy prosiredia.

Vyskumna vzorka

139 monozygotickych (jednovajecnych) dvojciat
vyrastajicich spolocne
88 dizygotickych (dvojvajecnych) dvojciat
vyrastajdcich spolocne
46 dvojciat oddelenych ihned po narodeni

vybranych z projektu the Minnesota Twin Parenting
Project

Priemerny vek UcCastnikov bol okolo 33 rokov, islo vyhradne o
MUuZoV.

Metoda

U&astnici boli podrobeni 2 hodinovému §truktirovanému interview a

niekolkym $tandardizovanym dotaznikom v oblastiach:

° kontraproduktivné sprdvanie v detskom a mlddeznickom
veku v Skole,

° kontraproduktivné sprdvanie v dospelom veku mimo
pracovného prostredia,

3 zneuzivanie alkoholu,

° zneuzivanie inych ndvykovych Idtok

° CWB - kontraproduktivne pracovné sprévanie.



Aké otazky sa pouzili?

1. Kolko neospravedinenych vymeskanych hodin ste v priemere mali za jeden

rok na strednej skole?

2. DIhovali ste niekedy niekomu peniaze a nevrdtiliich?

3. Stalo sa Vam niekedly, Ze ste sa pod vplyvom alkoholu zaplietli do bitky?

4. Uzili ste aspon raz v zivote Iatku z kategdrie amfetaminove

5. Boli ste niekedy formdine napomenuty svojim vedicim?

Uloha pre vds: Kazdd z jednotlivych otdzok vo vyskume postihovala $pecificky oblast. Trifnete si spravne prepaijit jednotlivé
otdizky s ponUknutymi moznostami2 Sprdvne odpovede ndjdete na konci rdmika

Moznosti:
A) zneuzivanie alkoholu
B) zneuzivanie inych ndvykovych I&tok

C) kontraproduktivne sprdvanie v detskom a mlddeznic-
kom veku v Skole

D) CWB - kontraproduktivne pracovné sprévanie

E) kontraproduktivne sprdvanie v dospelom veku mimo
pracovného prostredia

Spravne odpovede: 1C), 2E), 3A), 4B), 5D)

O ¢o teda presne 3lo2 Studia bola realizovand
Minnesotskou Univerzitou pod ndzvom
Counterproductive behaviors: relations across life
domains, etiology, and implications for applied practice

(Stanek, Ones and McGue, 2017). §lo o jednu
najkomplexnejSich 3tddii v oblasti etioldgie  (odboru
skUmajuceho otdizky vzniku a vyvinu) a

kontraproduktivneho pracovného sprévania. Vyskumné
otdzky boli nasledovné:

o Existuje vzfah medzi CWB a nezZiadUcim

spravanim v inych oblastiach Zivota?

o Ak dno, existuje uréitd forma vseobecného
faktora, ktory by vysvelll tendencie [ludi
k neziadUcemu spravaniu ako takému?

) Je moiné predpovedat vyskyt CWB na zdklade
prejavov  neZiadiceho sprdvania  vinych

oblastiach Zivota?

V prvej Casti studie sa autori pridrziavali tedrie,
podla ktorej sU jednotlivé prejavy neZiadiceho
sprdvania (ako napriklad CWB alebo krimindina ¢innost)
povaZované za manifestdciu vSeobecnej tendencie k
disinhibicii - neprispdsobivému sprdavaniu - akéhosi
vseobecného konstruktu kontraproduktivneho sprdvania.
Platnost tohto predpokladu by bola v siulade s
hypotézou o existencii vzfahu - pozitivnej koreldcie -
medzi jednotlivymi sledovanymi doménami
neziadUceho spravania.

Ziednodusené povedané, platilo by teda, Ze ti, ktori
porusovali pravidld v skole, i ako mladistvi, rovnako qj ti,
¢o sa v minulosti opijali alebo experimentovali s drogami
a dostdvali sa kvoli tomu do problémov, budl qj v
pracovnom kontexte prejavovat CWB CastejSie.
Ndsledne autori $tUdie predpokladali, Ze §tddiom
vzfiahov medzi jednotlivymi doménami neZiadiceho
spravania dokdiv odpovedat na otazku, ¢i a do akej
miery je moiné predpovedat vyskyt CWB na zdklade
vyskytu neZiadiceho spravania jedinca v inych
oblastiach jeho Zivota.

Vysledky poukdzali na to, Zze existuju silné a
pozitivne orientované vztahy medzi jednotlivymi
doménami nezZiadiceho sprdvania sa. CWB pozitivne
sUviselo so vietkymi zvy$nymi sledovanymi doménami
neziadiuceho spravania, pricom najsilnejsi vzfah bol
popisany medzi CWB a mimopracovnym
kontraproduktivnym spravanim v dospelosti. Vysledky
tak podporuju predpoklad vedcov, Ze neZiadice
sprdvanie nie je viazané len na jednu konkrétnu oblast
Zivota ludi, ale jeho prejavy mdzieme ndjst aj naprieé
inymi oblastami jeho Zivota, teda ak sa niekfo sprdva
neziaducim sprédvanim v jednej oblasti, napriklad v
Skolskom prostredi, alebo v dospelosti v okruhu svojich
priatelov a zndmych, je pravdepodobné, ze sa tak
bude spravat aj v inej oblasti, napriklad pracovnom
prostredi.




/ 3
B, / ]
Zistenia, ktoré sme si doteraz popisali sU jednoznacne zaujimavé. V tomto bode ndm viak pre rediny vyber

zamestnancov zatial nijako nepomdzu. Otdzka, ktord nds v praxi najviac zaujima je: Je teda moiné na zdklade minulej
manifestdcie neZiadiceho spravania v oblasti nesivisiacej s pracou (napriklad na zdklade minulého podvadzania poéas

diktatov) predpovedat vyskyt budiceho neZiadiceho spravania v pracovnej oblasti (CWB) (napriklad absenteizmu)?

\ V prvom pokuse sa vyskumny tim pokusil predpovedat vyskyt /
\ CWB na zdklade znalosti vietkych 4 zvysnych sledovanych oblasti. %

\ Vysledky ukdzali, Zze priblizne z 29% dokdzieme na zdklade tychto 7
\ informdacii predpovedat vyskyt CWB u daného éloveka. V druhom 4

\ pokuse vyluéili z analyzy sprdvanie, ktoré sa tykalo $kolskych Eias. 7

\ Vysledné percento predpovedaného CWB bolo rovnako ako v
\ predchddzajucom pripade 29%. V tretom pokuse sa pokusili o /
\ predikciu CWB len na zdklade znalosti kontraproduktivheho
\ spravania v detskom a mlddeinickom veku v skole a 7
\ kontraproduktivneho sprdvania v dospelom veku mimo
\ pracovného prostredia - kedze kladenie otfdzok tykajucich sa /
\ drogovej minulosti uchddzaca pocas vyberového konania sU vo
vacsine krajin v rozpore s antidiskiminaénym zdkonom. V tomto ¢
\ pripade percento Uspesnosti predikcie mierne kleslo na 25%.
\

Napriek tomu, ze sa V&m uvedené percentd mozno nezdaju az tak vysoké, skUste sa na to pozrief z inej perspektivy.
Zistenia v podstate vysvetluju aZ jednu Stvrtinu rozptylu vyskytu CWB danej vyskumnej vzorky!!!

Ako toto zistenie pretavit do praxe2 Za pokus stoji
zaclenit do pohovorovacej batérie pdr otdzok (idedine
behaviordinych) tykajicich sa uchddzacovho minulého
neziadUceho sprdvania.. Mdme tak aspon nejakud Sancu na
spravny odhad toho, ako sa bude sprdvat v nasej
organizdcii a Ci jeho alebo jej buduce sprdvanie mbze so
sebou niest isté riziko © . Ziskanie hodnovernych referencii o
uchddzacovi (aj z mimopracovného prostredia) by malo
byt schopné nase Sance este zvysit.

Nestacilo Vam?e Tak si precitajte aj nase bonusy ©

BONUS I. : Vrodené verzus ziskavané faktory

Jednym z cielov §tUdie bolo preskimat i otdzku vplyvu genetiky a dedic¢nosti (nature) a externych faktorov v prostredi
vrdtane vychovy (nurture) na vyskyt neziadiceho sprdvania v zivote. Na zdklade porovndvania vysledkov medzi pdrmi dvojiCiek
bolo zistené, Ze neziadUce sprdvanie vo vietkych sledovanych oblastiach je siine podmienené dedic¢nostou. Tento efekt bol
najsiinejsi v oblasti zneuzivania ndvykovych latok, kedy genetickd predispozicia podla zsteni dokdze vysvetlif vyskyt tohto
spravania az zo 72%.

A Co vyplyva z tychto vysledkov $pecificky pre kontraproduktivne pracovné sprdvanie (CWB)2 Podla vysledkov je okolo 47%
tohto druhu spravania mozné vysvetlit genetickou predispoziciou, zatial o na zdklade externych faktorov je to cca okolo 21%.

BONUS II. : Pre¢o prdve skimanie na dvoji¢kdch?

Jednovajecné dvoijicky vznikaju, ked z jedného oplodneného vajicka v maternici matky vzniknd dve embryd, z tohto dévodu
maju obe dvojicky az na drobné rozdiely rovnakd DNA. Dvojvajecné dvojicky sa vyvijaju z dvoch vaijicok oplodnenych dvomi
réznymi spermiami, z tohto dévodu z hladiska genetiky zdielaju 50% DNA - podobne, ako bezni sirodenci. Prdve vyskumy dvojiciek
ndm umoznuju zachytit vplyv genetiky a vplyv prostredia na rézne typy sprévania. Ak napriklad porovndme, nakolko CWB suUvisi v
rdmci pdrov jednovajeénych a nakolko v rédmci pdrov dvojvajecnych dvajiciek (nakolko podobné vysledky v nej tieto skupiny
maju maju), dokdzeme sa vyjadrit k tomu, za €¢o mbze genetika. Ak by tieto vztahy boli u jednovajecnych a dvojvajecnych
dvojiciek rovnako siiné, nemohla by za ni¢, naopak, ak je medzi pdrmi jednovajecnych dvojiCiek silnejsi nez medzi pdarmi
dvojvajecnych (Co sa v popisovanom vyskume aj prejavilo), mé ten rozdiel s najvacsou pravdepodobnostou na svedomi prdve
ona.



IN - BASKET

Ak ste nasimi pravidelnymi Citatelmi, iste ste postrehli, Ze sme sa uz viac krdt venovali téme Assessment centra a jej vyuzitia
z hladiska predikcie pracovného vykonu. Tentokrdt sme sa zamerali trochu SpecifickejSie a rozhodli sa Vém blizsie opisaf jeden
Specidiny typ Uloh, ktory sa velmi Casto, ba priam az typicky, vyskytuje prave v spominanych ACckdch: In-Basket Glohy.

In-Basket Ulohy sa vo svete prdce tesia relativne velkej
oblube uz priblizne 50 rokov. O ¢o ide?2 Pod tymto do Slovenciny
neprelozenym vyrazom sa skryva isty druh pracovnej simuldcie,
kedy je hodnotend osoba postavend do situdcie ,beiného
pracovného dna“ zamestnanca na urcitej pracovnej pozcii.
In-basket v tomto kontexte mozno chdpat ako urcity box, do
ktorého sa posudzovanému kopia (kombinovane alebo
separdtne) najcastejSie e-maily (s prilohami ale qj bez), ale taktiez
napriklad telefondty, sprdvy, pozndmky, dokumenty i oznamy
rézneho charakteru a dolezitosti. Tie ndsledne musi vyhodnotit
alebo spracovat s ohladom na kltcové informdcie, tykajuce sa
okolnosti danej situdcie za U&elom rieSenia problému. Poskytnuté
informdcie sa pritom mézu tykat napriklad vybavenia, moznosti Ci
persondlu.

Co vietko sa dd takymito Ulohami postihnite No, podia
literatlry je toho skutocne vela. In-basket je totiz typ Ulohy, pri
ktorej rieseni vieme sledovat viacero konstruktov naraz. Postihovat
a hodnofif sa mdéze napriklad robenie rozhodnuti, vytvdaranie
planov  aasového  harmonogramu, uréovanie  priorit,
nachddzanie chyb, nedostatkov ¢&i nesUladov, stanovovanie
stratégii, hodnotenie procesu ¢&i delegovanie zodpovednosti
ostatnym. Za kaZzdym ztychto Ukonov sa pri tom skryvaju urcité
pracovné kompetencie. Na zdklade in-basket by sme tak mali
vedief zhodnofit napriklad Uroven pldnovania, organizovanosti a
systematickosti, vedenia, zameranosti na detail, adaptability
avela inych. Ano, ak sa vdm zdd, 7e tieto kompetencie maju
nieco spolocné, mdate pravdu. Napriek tomu, ze niektoré zdroje
tvrdia, Ze in-basket Ulohy maju rovnako dobré vyuzitie pre vietky
typy pracovnych cinnosti, existuji pozicie, pre ktoré st vhodnejsie,
a to manaZérske a administrativne. Tu mozno badat prvy rozdiel
oprofti inym typom cvi¢eni vyskytujucim sa v assesment centrdch,
ako napriklad role-play ¢i skupinovd diskusia bez urceného lidra.
Postihované kompetencie sa zurCitej cCasti IiSia, in basket
v porovnani s vyssie menovanymi vobec nemeria interakéné
kompetencie. SCasti je to zapricinené aj samotnym charakterom
tychto Uloh: in basket sa totiz administruju v izoldcii, ich splnenie
nevyzaduje Zziadnu skupinovU spoluprdcu a interakciu s inymi
osobami.

To, ze nevyzaduju ludskU interakciu, prindsa zdanlivd
pouzivatelskU vyhodu. In-basket Ulohy sU totiz tym pddom qj
jednoduchsie administrovatelné. Napriek tomu, ze sa este qj
v dnesnej dobe stretdvame s takym prevedenim tohto cvicenia,
kedy posudzovand osoba dostane materidly do ,kosa“ redine
fyzicky, ovela frekventovanejSou je online forma.

Najcastejsie ide o pocitacovy aplikdciu, ktord simuluje
e-mailovu schrdnku neustdle sa plniacu novymi a novymi e-mailmi,
sleduje pocinanie rieSiaceho a automaticky ho aj vyhodnocuje.
Tdto forma in-basket testovania je vé@ésinou generickd (a teda nie
prispdsobend priamo  poziadavkdm  konkrétnej firmy resp.
pracovného miesta) a pontkand webovou platformou
sprostredkUvajicou  testovanie kandidatov. Clovek je tak
ofestovany a posudeny sovela nizSou ndmahou, bez toho, aby
bolo pofrebné vyuzivat hodnotitelov a niekedy dokonca aj bez
toho, aby bol kandidat ndteny fyzicky redine prist do sidla firmy.
Zaroven namerané vysledky nie sU ovplyvnené subjektivnym
ndzorom hodnofitela aje mozné povedat, ze vietci kandidati sU
vyhodnocovani podla rovnakého klGéa, &o s&asti  spifia
podmienku obijektivity testovania. Kazdd minca ma vsak dve
strany. Prvou zdanlivou nevyhodou je to, 7Ze ide o vseobecny
model, ktory nezohladfiuje charakter firmy a pozicie. Jeho
vypovednd hodnota a praktickd vyuzitelnost vysledkov je tak
nizSia ako v pripade takych prevedeni in-basket Uloh, ktoré so
zostavované specificky pre firmu a druh pracovnej ¢innosti. Druhd
cesta je o cosi ndro¢nejSia azrejme qj finanéne ndkladnejsia,
napriek tomu sa prikldname k nej.

Dalsim vnimanym negativom je samotnd povaha online
testovania. Mozno qj vy patrite medzi tych zamestndvatelov &i
pracovnikov, ktori si oblUbili posielanie linkov na plnenie cviceni
kandiddtom prostrednictvom e-mailu. Ano, to jednoduchsie,
usetrite Cas, ktory by ste museli vyhradit na to, aby ste museli byt
pritomni pri jeho rieseni Uloh a sledovani ¢i vyhodnocovani jeho
vysledkov, a v neposlednom rade usetrite Cas aj kandiddtovi. Kto
Vam ale zaruci, ze za poéitaéom bude sediet td osoba, ktord
testujete2 Pripadne Ze nebude maf vedla seba pomocnika, kfory
v mensej alebo vacsej miere bude riesitelovi pomdhat? Nikto.
Najvacsim Uskalim online-testovania zdomu je to, Ze situdciu
nemdte pod konirolou. Clovek, ktory sa chce predviest v o
najlepsom svetle, mdéze vyuzit rézne prostriedky k tomu, aby
ovplyvnil vysledky poztivnym smerom. Napriek tomu ze vsetky
online platformy su si vedomé istych rizik a snazia sa ich eliminovat
napriklad tym, ze ak raz Ulohu zapnete a zacnete riesit, nembzete
to prerusit, isté neduhy sa Uplne skorigovat nedaju (vyznamne ich
znizit dokdzete len tak, ze by ste kandidata donutili zapnut pocas
rieSenie mikrofén a kameru ). Inym rozmerom komplikdcii s online
testovanim je zlyhanie techniky &i problém so spravnym
zobrazenim celej grafiky. Preto ak qj sa rozhodnete zadat
in-basket online formou, odpori¢ame tak urobit za kontrolovanych
podmienok vo firme, pod dohladom a na zariadeni, ktoré grafické
rozhranie zobrazuje spravne.



Co je dalsim 3pecifikom in-basket Uloh2 Oproti inym ty-
pom cvi€eni sU viac kognitivne. Okrem spominanych kompetencii
totiz dokdzu sCasti postinovat aj rozumovi a vedomostnU strdnku
hodnoteného, a to najma v suvislosti s prdcou. Mozno v rdmci nich
teda sledovat, ¢&i  anakoko md Clovek  zvnutorne-
né, zautomatizované postupy a pravidld pre vykondvanie prdace Ci
rieSenie Uloh, pripadne nakolko disponuje relevantnymi vedomos-
tami a ako ich dokdze v rdmci riesenia Uloh vyuzivat. Zaroven &ias-
toc¢ne postinuju rozumové dispozicie ako porozumenie, zistovanie
a prepdjanie potrebnych informdcii ¢i v konecnom doésledku
schopnost riesenia problémov, ktord je v uréitom zmysle slova sy-
nonymom inteligencie.

Preto vyskumnikom napadio zstit, € vysledky in-basket
Uloh tykajioce sa rozumovych schopnosti majo suovislost
s vieobecnym inteligenénym g-faktorom. Zisteny vztah nebol prilis
siiny, isté prepojenie viak existuje. To, ze in-basket ndm teda vie
nieCo povedaf nepriamo aj oinfeligencii hodnoteného viak
v Ziadnom pripade neznamend, ze je mozné nim IQ test v predikcii
pracovného vykonu nahradit. Ten je na postihovanie rozumovych
schopnosti totiz nezastupitelny. Mensia sUvislost s vysledkami 1Q
testov by mohla byt aj vyhodou in-basket Uloh, bolo by fajn, ak by
vedeli predpovedat nieco relevantné voci prdci, odlisné od inteli-
gencie.

Na aké Ucely je mozné in-basket Ulohy pouzite Najcastej-
Sou formou vyuzitia je, podla oakdvania, vyber zamestnancov,
kedy cvicenia riesia uchddzaci na pracovné pozicie. In-basket je
viak mozné administrovat aj uz existujocim zamestnancom, a to
hned z niekolkych dévodov. Jednym znich je rozvoj, kedy in-
basket slUzi ako sucast metodiky identifikujice]j rozvojové potreby
zamestnancov. Zdroven viak méze byt tato Uloha pouzitd za Uce-
lom ohodnotenia progresu zamestnanca, niekedy opakovane po
absolvovani vzdeldvania uréeného na zdklade predoslej identifikd-
cie potrieb. V niektorych pripadoch sa in basket méze pouzit aj za
cielom hodnotenia a odmenovania.

Spifiaji in-basket Glohy kritérium objektivneho testova-
nia? TUto otdzku nie je moiné jednoznacne zodpovedat. VelkU
Ulohu totiz zahrdva spdsob skérovania a vyhodnocovania. Ako
najobjektivnejSie sa v tomto pripade javi uz spominané pocitacové
testovanie, ktorého najvacsia vyhoda spociva prdve v tom, ze md
priame algoritmy na zachytdvanie vysledkov atym pddom by
malo poskytovat objektivny vystup. Rovnako mdzeme za relativne
objektivne posudit aj zavisenie Ulohy tzv. multiple-choice testom
(testom s viacerymi volitelnymi moznostami), kedy Ucastnik nie je
priamo pozorovany, no jeho pocinanie v Ulohe je vyhodnotené na
zA&klade toho, ako odpovedd na otdzky v teste. Hodnoteny tak nie
je hodnoteny za to, ako manipuluje s materidimi v boxe, ale za to,
aké odpovede tykajice sa riesenia Ulohy zaznadi. Tato metdda
vedie k skérovaniu poctu sprdvnych odpovedi, ktoré v tomto kon-
texte povazujeme za objektivny ukazovatel.

Co viak ak ste sa rozhodli pre standardny spdsob pouzi-
vany v AC a mate hodnotfitelov, ktorych Ulohou je pozorovaf spra-
vanie hodnoteného pri plneni Ulohy?2 Aj v takomto pripade je moz-
né vybraf si medzi objektivnejsimi a subjektivnejsimi metddami.
Medfzi tie objektivnejsie sa radi tzv. check-list, do ktorého hodnotitel
zaznamendva, ¢i u hodnoteného postrehol postihované sprévanie.
Opacnym pripadom sU tzv. ratingové skdly. Aj tie sU zamerané na
postrehnutie kompetencii postihovanych pocas Uloh, avsak su
znacne subjektivnejsie. Ich subjektivita spociva v tom, ze na rozdiel
od check-listov nesleduju len vyskyt resp. absenciu daného sprava-
nia (ktoré je Casto opisané na priklade), no hodnotitel navyse na
urCitej bodovej skdly hodnofi, na koko podla neho hodnoteny
naplnil ocakdvania. Pre ich sprdvne vyuzitie a vypovednost vysled-
kov je exirémne déleiZité, aby boli hodnotitelia na ich pouiitie tré-
novani. Specidine v pripade viacerych pritomnych hodnotitelov je
dodlezité, aby si takzvane ,,nakalibrovali* svoje hodnotiace kritérid,
ateda ziednofili svoje oCakdvania k jednotlivym bodom. Ak sU
tieto podmienky splnené, spolahlivost vietkych spomenutych me-
téd vyhodnocovania je dostacujica.



Metodologické otazky

To, nakolko su in-basket Ulohy Uspesné v postinovani kvality pracovného spravania mé dve dimenzie. Prvou z nich je takzvand
subeina validita, ktord spociva v postinovani uz zisteného pracovného vykonu. V tejto oblasti in-basket cvi¢enia excelujo, zisteny
koeficient validity = 0,50 svedéi o tom, Ze ide o metédu, schopnlU naozaj kvalitne rozlisovat medzi dobrymi a nie tak dobrymi

existujicimi zamestnancami.

Druhou, z hladiska vyberu jednoznaéne ddlezitejSou, je prediktivna validita, ktord je orientovand na budicnost, voci
budUcemu kritériu, ktorym je budici pracovny vykon uchddzaéa. Deborah Whetzelovd, jedna z najvacsich sicasnych odbornicok na
validitu vyberovych metdd vo svojej metastidii (najvacsej publikovanej, tykajicej sa in-basket) konstatuje mimoriadne nizky
koeficient validity in-basket cvi¢eni pri predikcii budiceho pracovného vykonu uchddzaéov o zamestnanie, tento je len na Urovni
0,06 — ¢o schopnost predpovede budiuceho pracovného vykonu ponika niekam velmi blizko pavedeckej grafolégie. Podla
striktnych kritérii by tdto metdda viastne ani nemala byf vyuzivand, resp. zamietnuti uchddzaci nej podrobeni by sa mohli sidne
domdhaft prijatia, nakolko jej vztah predpovedaf pracovny vykon v budicnosti vonkoncom nie je preukdzany.

Situdcia, kedy metdéda vykazuje vysSiu sUbezn( vdaliditu neZz prediktivnu nie je vynimocnd, az takyto
dramaticky rozdiel (0,50 vs. 0,06) vsak doteraz pri Ziadnej metéde zaznamenany nebol. Podia ndsho ndzoru méze byt
sposobeny tym, ze metdéda dobre meria uZ nauc¢ené spdsoby a efektivnost zviddania situdcii typu multi-tasking
v existujicich zamestnancov, nie je viak citlivd a schopnd rozliSovat o sa tyka schopnosti uchddzacov naucit sa

takémuto zviddaniu smerom do budUcnosti. Hoci sa to nezdd, sU to dve rézne veci. Kym tento rozpor nebude

uspokojivo vyrieseny, odporicame vyberové rozhodnutia na in-basket metdde radsej prilis

porovnatelné so Zrebovanim Uspesnych uchddzacov z klobUka ©.

nezakladaf, je fo

Myslite si Ze by ste in-basket Glohu zvlddli lavou zadnou? Vyskusajte si nés priklad ©!

kontaktom s predstavitelmi zdkaznikov.

&

PROBLEM

O vietkych persondinych rozhodnutiach je potrebné informovat HR oddelenie
Pripadné postihy voc&i zamestnancom musia byt pred vyhldsenim prebrané so zdstupcom odborovej organizdcie
Rozhodnutia tykajuce sa vyroby musi schvdlif p. Boss, rovnako aj akékolvek medzindrodné aktivity

V spolocnosti m& nepretrzite sluzbu jeden z Clenov jej vrcholového vedenia, ten musi byt prizyvany ku vietkym délezitejsim

Vy, manazér na strednej Urovni riadenia ste v pondelok odisli na tyzdriové skolenie. Vase oddelenie viedla vo Vasej nepritomnosti sl.
R., kford vSak ochorela a odiSla na PN, v suCasnej dobe s fiou nie je mozné komunikovat. Boli ste odvolany zo $kolenia a na svoje
pracovisko ste dorazili pred piatimi mingtami. Je piatok, 13:00. Vidite pred sebou desat kritickych problémov.

V danej organizdcii platia nasledovné pravidld:

Zhodnofte jednotlivé problémy a pristdte im poradie, v ktorom ich budete riesif.

J

. v prieCinku doru¢enej posty formdina
staznost od sl. C. na mobbing zo strany

spolupracovnikov. Citat a strdvit ju
zaberie 15 minut
. prave ste zaregistrovali, Ze pocas cesty

ste dostali SMS od Vd&sho nadriadeného
p. Bossa, Ze Vds chce vidiet vo svojej

kanceldrii okamzite po prichode
(odhadovany ¢as 60 minut)
° na stole lezi nejakd velmi délezito vyzera-

juca neotvorend posta (osobnd i pracov-
nd) (cca 10 minut)

° telefébn  (pevnd linka) opakovane
a vytrvalo zvoni
. v P , (]
. nieco sa poldmalo na vybaveni a zablo-

kovalo cell produkciu v oddeleni, kde ste
pracovali pred povysenim, vy ste jediny
Clovek z pritomnych, ktory to dokdze
opravif. Veduci smeny Vadm napisal, ze
drzite ich prémie vo svojich rukdch. Pred- o
pokladany ¢as: 30 minUt

[ niekto nezndmy Vdas akd pred kanceldri-
ou (€as: 10 minut) .
° pdn Huang, koordindtor z medzindrodnej

centrdly Vasej spolo¢nosti vo Wuhane

v Cine V&m napisal dérazny mail, kde Vdas
informuje, Ze namiesto reportu o stave
z4dsob komponentu H17R-4168, ste mu
poslali report o stave zdsob komponentu
N17R-4168, ktory ho vébec nezaujima. Na
chybu Vas Udajne upozornil uz zaciatkom
tyzdna, ocakdva okamizitd ndpravu. Pri-
pravif report trvd asi 45 minUt. Navyse by
chcel od Vdas kvdlifikovany odhad, akui
Cast vyroby by Vase oddelenie vedelo
este pred koncom roka zviddnut namies-
to $trajkujuceho zadvodu vo Francuzsku, na
ktorU Vase oddelenie ako jediné disponu-
je potrebnou technolégiou, nezaobidete
sa viak bez spoluprdce s oddelenim pda-
na X.

madte na stole odkaz oznaceny ako nalie-
havy, aby ste okamizte volali Kosice.
V Kosiciach sidli vedenie slovenskej Casti
Vasej spolocnosti i Vasi stari rodicia (Cas
10 minUt)

vasa asistentka pani F. vravi Ze je chord a
chce ist domov. Fakty a rozhodnutie za-
bery asi 10 minUt

aby ste sa na pracovisko dostali nacas,
neobedovali ste. Ste extrémne hladny,
odhadujete, Ze jedlo zaberie 25 - 30 minut

pdn X. (veduci susedného a spolupracu-
juceho oddelenia) nechal telefonicky
odkaz, ze s vami potrebuje hovorit co
najskér (Cas: 10 minut)

vam podriadeny timlider pdn P. Vdm cez
pani F. nechal odkaz, ze kvoli epidémii
chripky bude v budicom tyzdni na jeho
linke vypadok minimdlne 4 pracovnikov.
Chce vedief V&3 ndzor, Ci je lepsie pokusit
sa cez vnuUtrofiremny systém FRIENDLY
HELP presunut vyrobu do niektorého z
blizkych sesterskych zdvodov doma ci
v blizkom zahranici, alebo urgovat agen-
tUru aby sa pokusila obsadit dané pozicie
agenturnymi pracovnikmi. Jedno Ci druhé
by bolo vhodné urobit ¢o najskér. Alebo
tak nejak, pani F. si pri tej horGcke nie je
Uplne istd, &isi to pamatd spréavne

pdn Hrom, vyznamny predstavitel kluco-
vého zdkaznika Vasej spolo¢nosti Vdm
napisal mail, Ze by s Vami potreboval cez
konferencny hovor prebrat problémy
s poslednou doddévkou, ktory ste im expe-
dovali. On i kolegovia kforych k tomu
chce prizvat, maju ¢as jedine dnes o 14-
tej. Prosi, aby ste k hovoru prizvali aj p. X.
(Cas: 30 minut)

Riesenie:

&ne spravne riesenie neexistuje. Rozne firmy mozu maf

v totoznych situdciach rézne priority. Z hiadiska spravnosti je mozné vyhodnotit len to,
ako zohladriuvjete vyssie stanovené pravidld, dalej sa vyhodnocuje, ako si pocinate pri
préci s cielmi, radeni a spéjani jednotiivych povinnosti.



OBLUDARIUM

To, €o sa schovdva za Idkavé bannery a slubuje rychlu pomoc na vietky problémy, nemusi byt vzdy to spréavne
riesenie, ktoré Vam pomédze urobit dobry vyber. Casto sa jednd o pofidérne metddy a pochybné praktiky, ktoré
nielenze fahaju obrovské peniaze z organizacnej penazenky, ale mdzu ju aj vdzine poskodif.

Tak ako md medicina svojich lovcov Sarlatdnov, tak i my v nasej rubrike
Obluddarium informujeme o tychto neddveryhodnych a vedecky
nepodlozenych (alebo dokonca vedecky vyvrdtenych) postupoch.
Tentokrdt si posvietime na zmrtvychvstanie pristupu, ktory sa nds snazi
presvedcit o tom, Ze uréenie kandiddatov (ne)Uspesnosti je mozné na zdklade

&t tvare- zozndmte sa s Personolégiou.

Ludia s tenkou, mdakkou,
uvolnenou alebo
porceldnovou koZzou maju

Mozno si pamdatdte, ze v 19. Cisle Dobrého vyberu sme sa po
prvy krat pozreli na tému vzfahu medzi viditelnymi telesnymi
znakmi - Crtami tvdre - a sprdvanim sa éloveka. Povedali sme si
¢osi mdlo o uz takmer historicky zabudnutych konceptoch  fre-
nolégie a fyziognémie, a sami sme si nemysleli, Zze sa k tejto téme

vhimavejsi emociondlne aj

este niekedy vrdatime.

Zdd sa viak, Ze tak, ako Cierna nikdy nevychddza z mddy,
podobne je to qj s ludskou tiZbou odhadnif charakter celého
¢loveka prakticky na prvy pohlad. Jedna z nasich vernych  &i- o

tateliek nds neddvno informovala o tom, Ze qj v nasich

|
venskych podmienkach a v sU€asnosti je moiné stretndf sa v | ~
rdmci vyberového procesu s technikami odhadovania ludskej I
osobnosti na zdklade vyzoru. A tak sme sa znova rozhodli pozriet
tymto modernym sirodencom Gallovej frenolégie na zibok.

V dnesnej dobe existuje po celom svete viacero
réznych odbornikov na “Eitanie tvdri”, bez ohladu na to,
ako honosne si nazvali svoju “vedu". Konzervativci su
privizencami takzvanej personolégie, viac inovativni je-
dinci prichddzaju s modernejSimi ndzvami ako face pat-
tern recognition alebo body features analyse...Co maju
viak vietci spolocné je, Zze sU odvodené od pavedec-
kych zdkladov, ¢im si zaslGZia miesto v nasej rubrike Ob-
luddrium.

Moderny boom “Citania z tvdre” md na svedomi
sudca Edward Vincent Jones. Pisal sa rok 1930 a pdn
Jones si zacal viimaf, Ze ludia, ktorych stretdva na lavici
obZalovanych a ktori sU sUdeni za podobné alebo rov-
naké zlociny, sa na seba vzdjomne podobaju. Rozhodol
sa preto rezignovat na svoju pracu sudcu a dalsiu dekd-
du svojho Zivota zasvatil $tddiu vyrazov ludskych tvéri a
tomu, ako sa jednotlivé osobnostné vlastnosti a tenden-
cie k urCitym typom sprévania prejavia v nasom vyzore.
Podla viastnych slov Jones podrobil svojmu “vyskumu”
okolo 10 000 ludi a na zdklade ich pozorovania vytvoril
sUbor 68 ¢ft alebo znakov tvdre, ktoré zodpovedajy is-
tym typom sprdvania. Stal sa tak otcom personolégie.

Akym spdsobom prisiel k tymto crtdm a akym spdso-
bom skUmal prepojenie medzi Ertami tvdre a ludskym

fyzicky.

slo-

zhovorcivost.

|
|
tendenciu byt citlivejsi a I
|
Hrubd a plnd spodnd pera I

naznacuje spontdnnu

‘ | |
’ ‘? ‘ velkorysost smerom k priate- |

= Nos natoceny dohora, takzvany ,pridk", naznacuje, ze
| fokdto osoba nebude dobry hospodar s peniazmi.

lom i cudzincom, rovnhako ako =

spravanim je nejasné. Odpoved na tuto otdzku si
Jones toftiz zobral do hrobu. Napriek tomu, Ze neexistuje
Ziadny vedecky podklad preto, Ze by jeho metdda Co i
len Ciastocne mohla fungovat, Jones este za svojho Zivo-
ta dokdzal ziskaf mnohych nasledovnikov. Jednym z
nich bol novindr Robert Whiteside, ktorému sa Uloha na-
pisat Clanok o jednej z Jonesovych verejnych manifestd-
cii svojej metddy stala osudnou. Whiteside bol nadseny,
kolko toho dokdzal Jones zistit o nom a jeho manzelke
len z pohladu na ich tvdre. Pripojil sa tak k Jonesovi a
zacal mu pomdhat s “vyskumom”. S cielom presvedcit
skeptické vody vedcov bolo ich zdmerom overit platnost
ich metédy niecim, o nazvali moderné statistické postu-
py. Co sa tyka akychkolvek informdcii o tomto ich vy-
skumnom projekte, je nutné verif slovdm ich nasledovni-
kov, pretoze akykolvek z&znam ich skimania nebol nikdy
publikovany a nedd sa ani vypdatrat.

Podla viastnych slov spolo¢ne podrobili vyskumu
vzorku 1200 jedincov. Kazdy jeden z nich dostal akysi
osobnostny profil vytvoreny na zdklade analyzy vyssie
zmienenych 68 &ft tvdre a ndsledne im bola polozend
otdzka, Ci uvedeny popis v profile povazuju za presny.
Vysledkom 3studie bol sUhlas v 86% pripadov. Podla z&-
stancov personoldgie je prave tento pokus ddkazom, Ze
ich metdéda md vedecké opodstatnenie a funguje.



Je moiné, ze my v Mayako do toho nadmerne vitame a beriem t0 vedu az prili§ vdine, no vedeckost
postupu pouZitého Jonesom a Whitesidom si tréfame odhadnit ako nulovi. Jedind veda, ktord sa za nim skryva
je Forerov efekt, ktory je tym mechanizmom, vdaka ktorému sa Jonesovi podarilo ocarif svojimi presnymi
predikciami aj Whitesidea, aj mnohych dalsich ludi.

Posudok znel takto: \

“Mdte velku potrebu, aby vas druhi fudia mali radi a\
obdivovali. Mdte tendenciu byt sebakriticky. Mdate
vela nevyuZitych schopnosti, ktoré ste nevyuzil k
svojmu prospechu. Napriek tomu, Ze madte uréité
osobnostné slabiny, zvy&ajne ste schopny ich
kompenzovat. Vasa sexudlne nastavenie vdam
prindsa problémy. Disciplinovany a sebakontrolujici
sa na povrchu, mdte tendenciu byt vnutri
znepokojeny a neisty. Obéas mdte vdine
pochybnosti, &i ste urobil to sprdvne rozhodnutie
alebo urobil spravnu vec. Ddvate prednost do uréitej
miery zmene a rozmanitosti a stdvate sa
nespokojnym, ked ste obmedzovany zdkazmi a

obmedzeniami. Cenite si toho, Ze ste nezdvisly vo

Priemerné hodnotenie presnosti Studentmi bolo \ svojom mysleni a neprijimate tvrdenia druhych bez
4,26 (maximum by bolo 500) , teda studenti dostatoéného dékazu. Zistil ste, Ze nie je rozumné
povazovali posudky za takmer Uplne presne \ byt prili§ Oprimny v odhalovani sa druhym. Obé&as
vystihujce ich osobnost. Podobny pokus bol \ ste extrovertny, priatelsky, druzny, zatial ¢o inokedy
realizovany viac nez 50 krdt v réznych kontextoch ste introveriny, ostraZity &i rezervovany. Niektoré
a priemerné hodnotenie presnosti sa obvykle \ vase aspirdcie maji sklon byt dost neredline.
pohybovalo okolo hodnoty 4,2. Forerov efekt stoji \ Bezpe&ie je jednym z vasich hlavnych Zivotnych /
na pozadi zdanlivej UCinnosti aj u inych cielov.”.

Sarlatdnskych metdd na odhalovanie osobnosti \ /
Cloveka, napriklad tych, ktoré sU zalozené na N ~ - 7
vybere farieb. ~ _ . —

Gdl’o personoldgov existuje 68 ludskych osobnostnych &ft. Trénovany profesiondl by mal dokdzat iden’rifikovo’r’\
kaZzdu jednu z nich na zdklade pohladu alebo pohmatu. Crty sU rozdelené do 4 oblasti: automatické vyjadrova-
nie, konanie, citenie a myslenie. Umiestnenie kazdej Crty do prislusnej oblasti tvdre je podla personoldgov logic-
ké a odrdza vzfah ku korespondujucej oblasti v mozgu. Struktiry tvdre by tak mali zrkadlit nasu individualitu,
sp6sob myslenia pri rozhodovani, posudzovania rizik, spésob akym kondme a podobne. Kazdy jeden z nds dis-
ponuje vietkymi popisanymi ¢rtami a teda aj tendenciami k sprévaniu, ktoré s nimi stvisi, v c¢om by sme sa viak




Napriek tomu, ze diufame, Ze sa ndm podarilo vysvetlit Vém, preco si myslime, ze “Citanie tvari” md asi tolky
vypovednuU hodnotu ako Citanie horoskopov v televiznych programoch, pre pripad, Ze by sme niekoho nepresvedcili,
ponUkame Vam maly ndhlad do toho, &o vietko mozno zistit z ludského obodia ©.

Nuz, Co povedat na koniec. Hoci je Citanie o ociach, usiach, nose, brade a o tom, ako odrdzaju osobnost Elo-
veka nepochybne zaujimavé, podobne ako v pripade frenoldgie i fyziogndmie, nemozno ani v tomto pripade
hodnoverne usudzovat o osobnosti Cloveka.

Neexistuje totiz naozaj Ziadna zndma suvislost medzi osobnostou Eloveka a velkosfou jeho Cela, i zakrivenim
Ui alebo pier. Preto, ak chcete urobit naozaj dobry vyber, zvolte pre istotu iné vyberové kritérium © .

A tym pseudokolegom, ktori sa usiluju takyto druh sluZieb aj v sU€asnosti komeréne ponukat, ukazujeme rydzo
personologicky vystréent bradu © .

. (Ne)Pacil sa Vam obsah tohto Cisla?

e Sy témy, ktoré Vas zaujimaju a radi by ste si o nich precitali nieCo viac na strdnkach
nasho obcasnika?

. Mdate problém v prdci, a zisla by sa Vam rada?

. Menite zamestnanie a chceli by ste Dobry vyber dostavaf na svoju sukromnu
e-mailovy adresu?

. Viete o kolegovi, ktory by uvital, aby sme mu nds obcasnik
zasielalie

Nevdahajte a napiste ndm. Kazdd spdtnd vazba, komentar, ¢i ndpad ndm pomdhaju robif z toho
vedu. ©

MAYAKO, s.r.o., Hany Melickovej 4, 841 05 Bratislava, 0203/250913; martin.jokubek@gmail.com
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