
   Milí priatelia a kolegovia! 

S príchodom adventu sa po dlhšej prestávke znova ozývame s novým, tak       

trochu jubilejným 30.tym číslom nášho občasníka Dobrý výber. Čo vám            

ponúkneme tento krát? 

Na začiatok si niečo povieme o jednom z negatívnejších fenoménov                 

v y s k y t u j ú c i c h  s a  n a  p r a c o v i s k u ,  k t o r ý  n e s i e  n á z o v                                                 

Kontraproduktívne pracovné správanie. Rozhodli sme sa vám predstaviť           

výskumný projekt, ktorý tento jav skúmal v súvislosti s dedičnosťou a vplyvmi    

prostredia. V ďalšom článku si posvietime na jednu z typických úloh                   

vyskytujúcich sa v Assessment centrách: In Basket. Na záver hlásime návrat 

k rubrike Obludárium. Tentokrát sme si na mušku zobrali „vytuningovanú“ verziu 

legendárnej Frenológie (pravidelní čitatelia si ju určite pamätajú z 19-teho čísla) 

s názvom Personológia. Za tip ďakujeme našej vernej čitateľke ☺ .  

Veríme, že Vás nasledujúce stránky v tomto predsviatočnom období obohatia 

a želáme príjemné čítanie! �  

Martin Jakubek, Andrea Jakubková a Katarína Šiborová 

Mayako s.r.o. 

DOBRÝ VÝBER 

                                                      

                                                    MAYAKO S.R.O      

                                   výber - tréning - expertízy ... robíme z toho vedu! 

                                                     www.mayako.sk 
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Kontraproduktívne pracovné správanie 
Prečo niektorí zamestnanci škodia svojej organizácii  

a ako ich rozpoznať počas výberového konania? 

 

Správanie, ktoré nie je v súlade s normami spoločnosti všeobecne               

považujeme za nežiadúce. Nežiadúcim sa stáva vtedy, keď je proti záujmom    

spoločnosti alebo jedinca a zároveň ním škodí sám sebe, druhým ľuďom alebo 

celej spoločnosti. 

S prejavmi nežiadúceho správania sa stretávame vo všetkým oblastiach     

života - u detí či mládeže v podobe mládežníckej delikvencie alebo problémov     

v správaní, v rámci školského prostredia v podobe podvádzania či klamania,          

v podobe zneužívania návykových látok v oblasti zdravia, či napríklad v podobe 

kriminálnej činnosti. 

Pracovné prostredie nie je výnimkou. Aj v rámci neho sa stretávame s rôznymi prejavmi nežiadúceho správania, 

ktoré súhrnne dostali pomenovanie kontraproduktívne pracovné správanie (counterproductive work behavior, skratka 

CWB). Za kontraproduktívne pracovné správanie považujeme všetky formy konania, ktoré poškodzujú organizáciu   

alebo jej súčasť - vrátane jej zamestnancov alebo klientov. Patria sem deviácie v oblasti produktivity práce - absenteiz-

mus, zámerne pomalé pracovné tempo, nadmerne dlhé pracovné pauzy, skoré odchody, neskoré príchody a         

podobne, rovnako ako aj deviácie v oblasti ničenia majetku spoločnosti - krádeže, sabotáže, deviácie týkajúce sa 

vnútornej politiky organizácie - uprednostňovanie istých osôb, ohováranie, obviňovanie druhých a v neposlednom        

rade osobná agresivita - verbálne obťažovanie, bullying alebo harassment. 

Všetci sa asi zhodneme, že takéto správanie je to posledné, čo by sme chceli u svojich zamestnancov vidieť. 

Preto je užitočné spraviť všetko pre to, aby sme vo firme ľudí správajúcich sa podobným spôsobom nemali. 

Aby sme sa mohli účinne vyhnúť náboru osôb rizikových z hľadiska tendencií ku kontraproduktívnemu               

pracovnému správaniu (ďalej len CWB) je nutné čo najlepšie tejto téme porozumieť. Výskumníkov samozrejme       

nezaujíma len popis rôznych typov takéhoto správania, ale za dôležité považujú porozumieť tomu, prečo niektorí   

ľudia majú väčšie sklony k CWB v porovnaní s inými a na základe akých informácií dokážeme týchto ľudí rozpoznať. 

Zaujímavý výskumný projekt publikovaný len nedávno sa pokúsil pozrieť na to, akú úlohu v CWB zohráva dedičnosť a 

akú vplyvy prostredia. 

 

Výskumná vzorka    

• 139 monozygotických (jednovaječných) dvojčiat 

vyrastajúcich spoločne 

• 88 dizygotických (dvojvaječných) dvojčiat             

vyrastajúcich spoločne 

• 46 dvojčiat oddelených ihneď po narodení            

vybraných z projektu the Minnesota Twin Parenting 

Project 

Priemerný vek účastníkov bol okolo 33 rokov, išlo výhradne o 

mužov. 

Metóda 

Účastníci boli podrobení 2 hodinovému štruktúrovanému interview a 

niekoľkým štandardizovaným dotazníkom v oblastiach:  

• kontraproduktivné správanie v detskom a mládežníckom  

veku v škole,  

• kontraproduktivné správanie v dospelom veku mimo         

pracovného prostredia, 

• zneužívanie alkoholu, 

• zneužívanie iných návykových látok  

• CWB - kontraproduktívne pracovné správanie. 



Aké otázky sa použili?  

1. Koľko neospravedlnených vymeškaných hodín ste v priemere mali za jeden 

rok na strednej škole? 

2. Dlhovali ste niekedy niekomu peniaze a nevrátili ich? 

3. Stalo sa Vám niekedy, že ste sa pod vplyvom alkoholu zaplietli do bitky? 

4. Užili ste aspoň raz v živote látku z kategórie amfetamínov? 

5. Boli ste niekedy formálne napomenutý svojim vedúcim? 

 

Úloha pre vás: Každá z jednotlivých otázok vo výskume postihovala špecifickú oblasť. Trúfnete si správne prepojiť jednotlivé 

otázky s ponúknutými možnosťami?  Správne odpovede nájdete na konci  rámika 

                                                                                     Možnosti: 

A) zneužívanie alkoholu 

B) zneužívanie iných návykových látok 

C) kontraproduktívne správanie v detskom a mládežníc-

kom veku v škole 

 

D) CWB - kontraproduktívne pracovné správanie 

E) kontraproduktívne správanie v dospelom veku mimo 

pracovného prostredia 

O čo teda presne šlo? Štúdia bola realizovaná   

Minnesotskou Univerzitou pod názvom                       

Counterproductive behaviors: relations across life       

domains, etiology, and implications for applied practice 

(Stanek, Ones and McGue, 2017). Išlo o jednu              

najkomplexnejších štúdií v oblasti etiológie  (odboru   

skúmajúceho otázky vzniku a vývinu) a                         

kontraproduktívneho pracovného správania. Výskumné 

otázky boli nasledovné: 

• Existuje vzťah medzi CWB a nežiadúcim           

správaním v iných oblastiach života? 

• Ak áno, existuje určitá forma všeobecného      

faktora, ktorý by vysvetlil tendencie ľudí 

k nežiadúcemu správaniu ako takému? 

• Je možné predpovedať výskyt CWB na základe 

prejavov nežiadúceho správania v iných          

oblastiach života? 

 

 

V prvej časti štúdie sa autori pridržiavali teórie,   

podľa ktorej sú jednotlivé prejavy nežiadúceho         

správania (ako napríklad CWB alebo kriminálna činnosť) 

považované za manifestáciu všeobecnej tendencie k 

disinhibícii - neprispôsobivému správaniu - akéhosi     

všeobecného konštruktu kontraproduktívneho správania. 

Platnosť tohto predpokladu by bola v súlade s             

hypotézou o existencii vzťahu - pozitívnej korelácie -    

medzi jednotlivými s ledovanými doménami                 

nežiadúceho správania.                                                        

Zjednodušené povedané, platilo by teda, že tí, ktorí 

porušovali pravidlá v škole, či ako mladiství, rovnako aj tí, 

čo sa v minulosti opíjali alebo experimentovali s drogami 

a dostávali sa kvôli tomu do problémov, budú aj v      

pracovnom kontexte prejavovať CWB častejšie.          

Následne autori štúdie predpokladali, že štúdiom      

vzťahov medzi jednotlivými doménami nežiadúceho 

správania dokážu odpovedať na otázku, či a do akej 

miery je možné predpovedať výskyt CWB na základe 

výskytu nežiadúceho správania jedinca v iných         

oblastiach jeho života. 

Výsledky poukázali na to, že existujú silné a          

pozitívne orientované vzťahy medzi jednotlivými         

doménami nežiadúceho správania sa. CWB pozitívne 

súviselo so všetkými zvyšnými sledovanými doménami 

nežiadúceho správania, pričom najsilnejší vzťah bol   

popísaný medzi CWB a mimopracovným                     

kontraproduktívnym správaním v dospelosti. Výsledky 

tak podporujú predpoklad vedcov, že nežiadúce     

správanie nie je viazané len na jednu konkrétnu oblasť 

života ľudí, ale jeho prejavy môžeme nájsť aj naprieč 

inými oblasťami jeho života, teda ak sa niekto správa 

nežiadúcim správaním v jednej oblasti, napríklad v     

školskom prostredí, alebo v dospelosti v okruhu svojich 

priateľov a známych,  je pravdepodobné, že sa tak   

bude správať aj v inej oblasti, napríklad pracovnom   

prostredí. 

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



 

Zistenia, ktoré sme si doteraz popísali sú jednoznačne zaujímavé. V tomto bode nám však pre reálny výber            

zamestnancov zatiaľ nijako nepomôžu. Otázka, ktorá nás v praxi najviac zaujíma je: Je teda možné na základe minulej 

manifestácie nežiadúceho správania v oblasti nesúvisiacej s prácou (napríklad na základe minulého podvádzania počas 

diktátov) predpovedať výskyt budúceho nežiadúceho správania v pracovnej oblasti (CWB) (napríklad absenteizmu)? 

 

 

 

 

 

 
 

 

V prvom pokuse sa výskumný tím pokúsil predpovedať výskyt 

CWB na základe znalosti všetkých 4 zvyšných sledovaných oblastí. 

Výsledky ukázali, že približne z 29% dokážeme na základe týchto 

informácii predpovedať výskyt CWB u daného človeka. V druhom 

pokuse vylúčili z analýzy správanie, ktoré sa týkalo školských čias. 

Výsledné percento predpovedaného CWB bolo rovnako ako v 

predchádzajúcom prípade 29%. V treťom pokuse sa pokúsili o   

predikciu CWB len na základe znalostí kontraproduktívneho     

správania v detskom a mládežníckom veku v škole a                 

kontraproduktívneho správania v dospelom veku mimo             

pracovného prostredia - keďže kladenie otázok týkajúcich sa     

drogovej minulosti uchádzača počas výberového konania sú vo 

väčšine krajín v rozpore s antidiskriminačným zákonom. V tomto 

prípade percento úspešnosti predikcie mierne kleslo na 25%. 

Napriek tomu, že sa Vám uvedené percentá možno nezdajú až tak vysoké, skúste sa na to pozrieť z inej perspektívy. 

Zistenia v podstate vysvetľujú až jednu štvrtinu rozptylu výskytu CWB danej výskumnej vzorky!!! 

Ako toto zistenie pretaviť do praxe? Za pokus stojí   

začleniť do pohovorovacej batérie pár otázok (ideálne  

behaviorálnych) týkajúcich sa uchádzačovho minulého 

nežiadúceho správania.. Máme tak aspoň nejakú šancu na 

správny odhad toho, ako sa bude správať v našej           

organizácii a či jeho alebo jej budúce správanie môže so 

sebou niesť isté riziko ☺ . Získanie hodnoverných referencií o 

uchádzačovi (aj z mimopracovného prostredia) by malo 

byť schopné naše šance ešte zvýšiť. 

BONUS I. : Vrodené verzus získavané faktory 

Jedným z cieľov štúdie bolo preskúmať i otázku vplyvu genetiky a dedičnosti (nature) a externých faktorov v prostredí       

vrátane výchovy (nurture) na výskyt nežiadúceho správania v živote. Na základe porovnávania výsledkov medzi pármi dvojičiek 

bolo zistené, že nežiadúce správanie vo všetkých sledovaných oblastiach je silne podmienené dedičnosťou. Tento efekt bol     

najsilnejší v oblasti zneužívania návykových látok, kedy genetická predispozícia podľa zistení dokáže vysvetliť výskyt tohto          

správania až zo 72%. 

A čo vyplýva z týchto výsledkov špecificky pre kontraproduktívne pracovné správanie (CWB)? Podľa výsledkov je okolo 47% 

tohto druhu  správania  možné vysvetliť genetickou predispozíciou, zatiaľ čo na základe externých faktorov je to cca okolo 21%. 

BONUS II. : Prečo práve skúmanie na dvojičkách? 

Jednovaječné dvojičky vznikajú, keď z jedného oplodneného vajíčka v maternici matky vzniknú dve embryá, z tohto dôvodu 

majú obe dvojičky až na drobné rozdiely rovnakú DNA. Dvojvaječné dvojičky sa vyvíjajú z dvoch vajíčok oplodnených dvomi  

rôznymi spermiami, z tohto dôvodu z hľadiska genetiky zdieľajú 50% DNA - podobne, ako bežní súrodenci. Práve výskumy dvojičiek 

nám umožňujú zachytiť vplyv genetiky a vplyv prostredia na rôzne typy správania. Ak napríklad porovnáme, nakoľko CWB súvisí v 

rámci párov jednovaječných a nakoľko v rámci párov dvojvaječných dvojičiek (nakoľko podobné výsledky v nej tieto skupiny 

majú majú), dokážeme sa vyjadriť k tomu, za čo môže genetika. Ak by tieto vzťahy boli u jednovaječných a dvojvaječných      

dvojičiek rovnako silné, nemohla by za nič, naopak, ak je medzi pármi jednovaječných dvojičiek silnejší než medzi pármi          

dvojvaječných (čo sa v popisovanom výskume aj prejavilo), má ten rozdiel s najväčšou pravdepodobnosťou na svedomí práve 

ona. 

Nestačilo Vám? Tak si prečítajte aj naše bonusy ☺ 



Ak ste našimi pravidelnými čitateľmi, iste ste postrehli, že sme sa už viac krát venovali téme Assessment centra a jej využitia 

z hľadiska predikcie pracovného výkonu. Tentokrát sme sa zamerali trochu špecifickejšie a rozhodli sa Vám bližšie opísať jeden     

špeciálny typ úloh, ktorý sa veľmi často, ba priam až typicky, vyskytuje práve v spomínaných ACčkách: In-Basket úlohy. 

In-Basket úlohy sa vo svete práce tešia relatívne veľkej 

obľube už približne 50 rokov. O čo ide? Pod týmto do Slovenčiny 

nepreloženým výrazom sa skrýva istý druh pracovnej simulácie, 

kedy je hodnotená osoba postavená do situácie „bežného     

pracovného dňa“ zamestnanca na určitej pracovnej pozícii.          

In-basket v tomto kontexte možno chápať ako určitý box, do    

ktorého sa posudzovanému kopia (kombinovane alebo             

separátne) najčastejšie e-maily (s prílohami ale aj bez), ale taktiež 

napríklad telefonáty, správy, poznámky, dokumenty či oznamy 

rôzneho charakteru a dôležitosti. Tie následne musí vyhodnotiť 

alebo spracovať s ohľadom na kľúčové informácie, týkajúce sa 

okolností danej situácie za účelom riešenia problému. Poskytnuté 

informácie sa pritom môžu týkať napríklad vybavenia, možností či 

personálu. 

Čo všetko sa dá takýmito úlohami postihnúť? No, podľa 

literatúry je toho skutočne veľa.  In-basket je totiž typ úlohy, pri 

ktorej riešení vieme sledovať viacero konštruktov naraz. Postihovať 

a hodnotiť sa môže napríklad robenie rozhodnutí, vytváranie    

plánov a časového harmonogramu, určovanie priorít,               

nachádzanie chýb, nedostatkov či nesúladov, stanovovanie    

stratégií, hodnotenie procesu či delegovanie zodpovednosti     

ostatným. Za každým z týchto úkonov sa pri tom skrývajú určité 

pracovné kompetencie. Na základe in-basket by sme tak mali 

vedieť zhodnotiť napríklad úroveň plánovania, organizovanosti a 

systematickosti, vedenia, zameranosti na detail, adaptability 

a veľa iných. Áno, ak sa vám zdá, že tieto kompetencie majú  

niečo spoločné, máte pravdu. Napriek tomu, že niektoré zdroje 

tvrdia, že in-basket úlohy majú rovnako dobré využitie pre všetky 

typy pracovných činností, existujú pozície, pre ktoré sú vhodnejšie, 

a to manažérske a administratívne. Tu možno badať prvý rozdiel 

oproti iným typom cvičení vyskytujúcim sa v assesment centrách, 

ako napríklad role-play či skupinová diskusia bez určeného lídra. 

Postihované kompetencie sa z určitej časti líšia, in basket 

v porovnaní s vyššie menovanými vôbec nemeria interakčné   

kompetencie. Sčasti je to zapríčinené aj samotným charakterom 

týchto úloh: in basket sa totiž administrujú v izolácii, ich splnenie 

nevyžaduje žiadnu skupinovú spoluprácu a interakciu s inými   

osobami. 

To, že nevyžadujú ľudskú interakciu, prináša zdanlivú 

používateľskú výhodu. In-basket úlohy sú totiž tým pádom aj     

jednoduchšie administrovateľné. Napriek tomu, že sa ešte aj 

v dnešnej dobe stretávame s takým prevedením tohto cvičenia, 

kedy posudzovaná osoba dostane materiály do „koša“ reálne 

fyzicky, oveľa frekventovanejšou je online forma.  

Najčastejšie ide o počítačovú aplikáciu, ktorá simuluje    

e-mailovú schránku neustále sa plniacu novými a novými e-mailmi, 

sleduje počínanie riešiaceho a automaticky ho aj vyhodnocuje. 

Táto forma in-basket testovania je väčšinou generická (a teda nie 

prispôsobená priamo požiadavkám konkrétnej firmy resp.         

pracovného miesta) a ponúkaná webovou platformou             

sprostredkúvajúcou testovanie kandidátov. Človek je tak          

otestovaný a posúdený s oveľa nižšou námahou, bez toho, aby 

bolo potrebné využívať hodnotiteľov a niekedy dokonca aj bez 

toho, aby bol kandidát nútený fyzicky reálne prísť do sídla firmy. 

Zároveň namerané výsledky nie sú ovplyvnené subjektívnym     

názorom hodnotiteľa a je možné povedať, že všetci kandidáti sú 

vyhodnocovaní podľa rovnakého kľúča, čo sčasti spĺňa            

podmienku objektivity testovania. Každá minca má však dve   

strany. Prvou zdanlivou nevýhodou je to, že ide o všeobecný   

model, ktorý nezohľadňuje charakter firmy a pozície. Jeho       

výpovedná hodnota a praktická využiteľnosť výsledkov je tak 

nižšia ako v prípade takých prevedení in-basket úloh, ktoré sú 

zostavované špecificky pre firmu a druh pracovnej činnosti. Druhá 

cesta je o čosi náročnejšia a zrejme aj finančne nákladnejšia,  

napriek tomu sa prikláňame k nej.  

Ďalším vnímaným negatívom je samotná povaha online 

testovania. Možno aj vy patríte medzi tých zamestnávateľov či 

pracovníkov, ktorí si obľúbili posielanie linkov na plnenie cvičení 

kandidátom prostredníctvom e-mailu. Áno, to jednoduchšie,   

ušetríte čas, ktorý by ste museli vyhradiť na to, aby ste museli byť 

prítomní pri jeho riešení úloh a sledovaní či vyhodnocovaní jeho 

výsledkov, a v neposlednom rade ušetríte čas aj kandidátovi. Kto 

Vám ale zaručí, že za počítačom bude sedieť tá osoba, ktorú  

testujete? Prípadne že nebude mať vedľa seba pomocníka, ktorý 

v menšej alebo väčšej miere bude riešiteľovi pomáhať? Nikto.  

Najväčším úskalím online-testovania z domu je to, že situáciu  

nemáte pod kontrolou. Človek, ktorý sa chce predviesť v čo     

najlepšom svetle, môže využiť rôzne prostriedky k tomu, aby   

ovplyvnil výsledky pozitívnym smerom. Napriek tomu že všetky  

online platformy sú si vedomé istých rizík a snažia sa ich eliminovať 

napríklad tým, že ak raz úlohu zapnete a začnete riešiť, nemôžete 

to prerušiť, isté neduhy sa úplne skorigovať nedajú (významne ich 

znížiť dokážete len tak,  že by ste kandidáta donútili zapnúť počas 

riešenie mikrofón a kameru �  ). Iným rozmerom komplikácií s online 

testovaním je zlyhanie techniky či problém so správnym           

zobrazením celej grafiky. Preto ak aj sa rozhodnete zadať              

in-basket online formou, odporúčame tak urobiť za kontrolovaných 

podmienok vo firme, pod dohľadom a na zariadení, ktoré grafické 

rozhranie zobrazuje správne.  



Čo je ďalším špecifikom in-basket úloh? Oproti iným ty-

pom cvičení sú viac kognitívne. Okrem spomínaných kompetencií 

totiž dokážu sčasti postihovať aj rozumovú a vedomostnú stránku 

hodnoteného, a to najmä v súvislosti s prácou. Možno v rámci nich 

teda sledovať, či a nakoľko má človek zvnútorne-

né, zautomatizované postupy a pravidlá pre vykonávanie práce či 

riešenie úloh, prípadne nakoľko disponuje relevantnými vedomos-

ťami a ako ich dokáže v rámci riešenia úloh využívať. Zároveň čias-

točne postihujú rozumové dispozície ako porozumenie, zisťovanie 

a prepájanie potrebných informácií či v konečnom dôsledku 

schopnosť riešenia problémov, ktorá je v určitom zmysle slova sy-

nonymom inteligencie.  

Preto výskumníkom napadlo zistiť, či výsledky   in-basket 

úloh týkajúce sa rozumových schopností majú súvislosť 

s všeobecným inteligenčným g-faktorom. Zistený vzťah nebol príliš 

silný, isté prepojenie však existuje. To, že in-basket nám teda vie 

niečo povedať nepriamo aj o inteligencii hodnoteného však 

v žiadnom prípade neznamená, že je možné ním IQ test v predikcii 

pracovného výkonu nahradiť. Ten je na postihovanie rozumových 

schopností totiž nezastupiteľný.  Menšia súvislosť s výsledkami IQ 

testov by mohla byť aj výhodou in-basket úloh, bolo by fajn, ak by 

vedeli predpovedať niečo relevantné voči práci, odlišné od inteli-

gencie. 

Na aké účely je možné in-basket úlohy použiť? Najčastej-

šou formou využitia je, podľa očakávania, výber zamestnancov, 

kedy cvičenia riešia uchádzači na pracovné pozície. In-basket je 

však možné administrovať aj už existujúcim zamestnancom, a to 

hneď z niekoľkých dôvodov. Jedným z nich je rozvoj, kedy in-

basket slúži ako súčasť metodiky identifikujúcej rozvojové potreby  

zamestnancov. Zároveň však môže byť táto úloha použitá za úče-

lom ohodnotenia progresu zamestnanca, niekedy opakovane po 

absolvovaní vzdelávania určeného na základe predošlej identifiká-

cie potrieb. V niektorých prípadoch sa in basket môže použiť aj za 

cieľom hodnotenia a odmeňovania. 

 

 

 

Spĺňajú in-basket úlohy kritérium objektívneho testova-

nia? Túto otázku nie je možné jednoznačne zodpovedať. Veľkú 

úlohu totiž zahráva spôsob skórovania a vyhodnocovania. Ako 

najobjektívnejšie sa v tomto prípade javí už spomínané počítačové 

testovanie, ktorého najväčšia výhoda spočíva práve v tom, že má 

priame algoritmy na zachytávanie výsledkov a tým pádom by 

malo poskytovať objektívny výstup. Rovnako môžeme za relatívne 

objektívne posúdiť aj zavŕšenie úlohy tzv. multiple-choice testom 

(testom s viacerými voliteľnými možnosťami), kedy účastník nie je 

priamo pozorovaný, no jeho počínanie v úlohe je vyhodnotené na 

základe toho, ako odpovedá na otázky v teste. Hodnotený tak nie 

je hodnotený za to, ako manipuluje s materiálmi v boxe, ale za to, 

aké odpovede týkajúce sa riešenia úlohy zaznačí. Táto metóda 

vedie k skórovaniu počtu správnych odpovedí, ktoré v tomto kon-

texte považujeme za objektívny ukazovateľ.  

Čo však ak ste sa rozhodli pre štandardný spôsob použí-

vaný v AC a máte hodnotiteľov, ktorých úlohou je pozorovať sprá-

vanie hodnoteného pri plnení úlohy? Aj v takomto prípade je mož-

né vybrať si medzi objektívnejšími a subjektívnejšími metódami. 

Medzi tie objektívnejšie sa radí tzv. check-list, do ktorého hodnotiteľ 

zaznamenáva, či u hodnoteného postrehol postihované správanie. 

Opačným prípadom sú tzv. ratingové škály. Aj tie sú zamerané na 

postrehnutie kompetencií postihovaných počas úloh, avšak sú 

značne subjektívnejšie. Ich subjektivita spočíva v tom, že na rozdiel 

od check-listov nesledujú len výskyt resp. absenciu daného správa-

nia (ktoré je často opísané na príklade), no hodnotiteľ navyše na 

určitej bodovej škály hodnotí, na koľko podľa neho hodnotený 

naplnil očakávania. Pre ich správne využitie a výpovednosť výsled-

kov je extrémne dôležité, aby boli hodnotitelia na ich použitie tré-

novaní. Špeciálne v prípade viacerých prítomných hodnotiteľov je 

dôležité, aby si takzvane „nakalibrovali“ svoje hodnotiace kritériá, 

a teda zjednotili svoje očakávania k jednotlivým bodom. Ak sú 

tieto podmienky splnené, spoľahlivosť všetkých spomenutých me-

tód vyhodnocovania je dostačujúca. 



Metodologické otázky 

To, nakoľko sú in-basket úlohy úspešné v postihovaní kvality pracovného správania má dve dimenzie. Prvou z nich je takzvaná 

súbežná validita, ktorá spočíva v postihovaní už zisteného pracovného výkonu. V tejto oblasti in-basket cvičenia excelujú, zistený  

koeficient validity = 0,50 svedčí o tom, že ide o metódu, schopnú naozaj kvalitne rozlišovať medzi dobrými a nie tak dobrými           

existujúcimi zamestnancami.  

Druhou, z hľadiska výberu jednoznačne dôležitejšou, je prediktívna validita, ktorá je orientovaná na budúcnosť, voči          

budúcemu kritériu, ktorým je budúci pracovný výkon uchádzača. Deborah Whetzelová, jedna z najväčších súčasných odborníčok na 

validitu výberových metód vo svojej metaštúdii (najväčšej publikovanej, týkajúcej sa in-basket) konštatuje mimoriadne nízky           

koeficient validity in-basket cvičení pri predikcii budúceho pracovného výkonu uchádzačov o zamestnanie, tento je len na úrovni 

0,06 – čo schopnosť predpovede budúceho pracovného výkonu ponúka niekam veľmi blízko pavedeckej grafológie. Podľa         

striktných kritérií by táto metóda vlastne ani nemala byť využívaná, resp. zamietnutí uchádzači nej podrobení by sa mohli súdne     

domáhať prijatia, nakoľko jej vzťah predpovedať pracovný výkon v budúcnosti vonkoncom nie je preukázaný.  

Situácia, kedy metóda vykazuje vyššiu súbežnú validitu než prediktívnu nie je výnimočná, až takýto             

dramatický rozdiel (0,50 vs. 0,06) však doteraz pri žiadnej metóde zaznamenaný nebol. Podľa nášho názoru môže byť 

spôsobený tým, že metóda dobre meria už naučené spôsoby a efektívnosť zvládania situácií typu multi-tasking 

u existujúcich zamestnancov, nie je však citlivá a schopná rozlišovať čo sa týka schopnosti uchádzačov naučiť sa 

takémuto zvládaniu smerom do budúcnosti. Hoci sa to nezdá, sú to dve rôzne veci. Kým tento rozpor nebude      

uspokojivo vyriešený, odporúčame výberové rozhodnutia na in-basket metóde radšej príliš  nezakladať, je to          

porovnateľné so žrebovaním úspešných uchádzačov z klobúka ☺. 

Myslíte si že by ste in-basket úlohu zvládli ľavou zadnou? Vyskúšajte si náš príklad ☺! 

Vy, manažér na strednej úrovni riadenia ste v pondelok odišli na týždňové školenie. Vaše oddelenie viedla vo Vašej neprítomnosti sl. 

R., ktorá však ochorela a odišla na PN, v súčasnej dobe s ňou nie je možné komunikovať. Boli ste odvolaný zo školenia a na svoje 

pracovisko ste dorazili pred piatimi minútami. Je piatok, 13:00. Vidíte pred sebou desať kritických problémov. 

V danej organizácii platia nasledovné pravidlá: 

 

• O všetkých personálnych rozhodnutiach je potrebné informovať HR oddelenie 

• Prípadné postihy voči zamestnancom musia byť pred vyhlásením prebrané so zástupcom odborovej organizácie 

• Rozhodnutia týkajúce sa výroby musí schváliť p. Boss, rovnako aj akékoľvek medzinárodné aktivity 

• V spoločnosti má nepretržite službu jeden z členov jej vrcholového vedenia, ten musí byť prizývaný ku všetkým dôležitejším 

kontaktom s predstaviteľmi zákazníkov. 

Zhodnoťte jednotlivé problémy a prisúďte im poradie, v ktorom ich budete riešiť. 

PROBLÉM 

• v priečinku doručenej pošty formálna 

sťažnosť od sl. C. na mobbing zo strany 

spolupracovníkov. Čítať a stráviť ju       

zaberie 15 minút 

• práve ste zaregistrovali, že počas cesty 

ste dostali SMS od Vášho nadriadeného       

p. Bossa, že Vás chce vidieť vo svojej  

kancelárii okamžite po príchode 

(odhadovaný čas 60 minút) 

• na stole leží nejaká veľmi dôležito vyzera-

júca neotvorená pošta (osobná i pracov-

ná) (cca 10 minút) 

• telefón (pevná linka) opakovane 

a vytrvalo zvoní 

• niečo sa polámalo na vybavení a zablo-

kovalo celú produkciu v oddelení, kde ste 

pracovali pred povýšením, vy ste jediný 

človek z prítomných, ktorý to dokáže 

opraviť. Vedúci smeny Vám napísal, že 

držíte ich prémie vo svojich rukách. Pred-

pokladaný čas: 30 minút 

• niekto neznámy Vás čaká pred kancelári-

ou (čas: 10 minút) 

• pán Huang, koordinátor z medzinárodnej 

centrály Vašej spoločnosti vo Wuhane 

v Číne Vám napísal dôrazný mail, kde Vás 

informuje, že namiesto reportu o stave 

zásob komponentu H17R-4168, ste mu 

poslali report o stave zásob komponentu 

N17R-4168, ktorý ho vôbec nezaujíma. Na 

chybu Vás údajne upozornil už začiatkom 

týždňa, očakáva okamžitú nápravu. Pri-

praviť report trvá asi 45 minút. Navyše by 

chcel od Vás kvalifikovaný odhad, akú 

časť výroby by Vaše oddelenie vedelo 

ešte pred koncom roka zvládnuť namies-

to štrajkujúceho závodu vo Francúzsku, na 

ktorú Vaše oddelenie ako jediné disponu-

je potrebnou technológiou, nezaobídete 

sa však bez spolupráce s oddelením pá-

na X. 

• máte na stole odkaz označený ako nalie-

havý, aby ste okamžite volali Košice. 

V Košiciach sídli vedenie slovenskej časti 

Vašej spoločnosti i Vaši starí rodičia (čas 

10 minút) 

• vaša asistentka pani F. vraví že je chorá a 

chce ísť domov. Fakty a rozhodnutie za-

berú asi 10 minút 

• aby ste sa na pracovisko dostali načas, 

neobedovali ste. Ste extrémne hladný, 

odhadujete, že jedlo zaberie 25 - 30 minút 

• pán X. (vedúci susedného a spolupracu-

júceho oddelenia)  nechal telefonický 

odkaz, že s vami potrebuje hovoriť čo 

najskôr (čas: 10 minút) 

• vám podriadený tímlíder pán P. Vám cez 

pani F. nechal odkaz, že kvôli epidémii 

chrípky bude v budúcom týždni na jeho 

linke výpadok minimálne 4 pracovníkov. 

Chce vedieť Váš názor, či je lepšie pokúsiť 

sa cez vnútrofiremný systém FRIENDLY 

HELP presunúť výrobu do niektorého z 

blízkych sesterských závodov doma či 

v blízkom zahraničí, alebo urgovať agen-

túru aby sa pokúsila obsadiť dané pozície 

agentúrnymi pracovníkmi. Jedno či druhé 

by bolo vhodné urobiť čo najskôr. Alebo 

tak nejak, pani F. si pri tej horúčke nie je 

úplne istá, či si to pamätá správne 

• pán Hrom, významný predstaviteľ kľúčo-

vého zákazníka Vašej spoločnosti Vám 

napísal mail, že by s Vami potreboval cez 

konferenčný hovor prebrať problémy 

s poslednou dodávkou, ktorú ste im expe-

dovali.  On i kolegovia ktorých k tomu 

chce prizvať, majú čas jedine dnes o 14-

tej. Prosí, aby ste k hovoru prizvali aj p. X. 

(čas: 30 minút) 

Riešenie: 

Jednoznačne správne riešenie pochopiteľne neexistuje. Rôzne firmy môžu mať 

v totožných situáciách rôzne priority. Z hľadiska správnosti je možné vyhodnotiť len to, 

ako zohľadňujete vyššie stanovené pravidlá, ďalej sa vyhodnocuje, ako si počínate pri 

práci s cieľmi, radení a spájaní jednotlivých povinností. 



V dnešnej dobe existuje po celom svete viacero 

rôznych odborníkov na “čítanie tvári”, bez ohľadu na to, 

ako honosne si nazvali svoju “vedu”.  Konzervatívci sú 

prívržencami takzvanej personológie, viac inovatívni je-

dinci prichádzajú s modernejšími názvami ako face pat-

tern recognition alebo body features analyse...Čo majú 

však všetci spoločné je, že sú odvodené od pavedec-

kých základov, čím si zaslúžia miesto v našej rubrike Ob-

ludárium. 

Moderný boom “čítania z tváre” má na svedomí 

sudca Edward Vincent Jones. Písal sa rok 1930 a pán 

Jones si začal všímať, že ľudia, ktorých stretáva na lavici 

obžalovaných a ktorí sú súdení za podobné alebo rov-

naké zločiny, sa na seba vzájomne podobajú. Rozhodol 

sa preto rezignovať na svoju prácu sudcu a ďalšiu deká-

du svojho života zasvätil štúdiu výrazov ľudských tvári a 

tomu, ako sa jednotlivé osobnostné vlastnosti a tenden-

cie k určitým typom správania prejavia v našom výzore. 

Podľa vlastných slov Jones podrobil svojmu “výskumu” 

okolo 10 000 ľudí a na základe ich pozorovania vytvoril 

súbor 68 čŕt alebo znakov tváre, ktoré zodpovedajú is-

tým typom správania. Stal sa tak otcom personológie. 

Akým spôsobom prišiel k týmto črtám a akým spôso-

bom skúmal prepojenie medzi črtami tváre a ľudským  

správaním je nejasné. Odpoveď na túto otázku si 

Jones totiž zobral do hrobu. Napriek tomu, že neexistuje 

žiadny vedecký podklad preto, že by jeho metóda čo i 

len čiastočne mohla fungovať, Jones ešte za svojho živo-

ta dokázal získať mnohých nasledovníkov.  Jedným z 

nich bol novinár Robert Whiteside, ktorému sa úloha na-

písať článok o jednej z Jonesových verejných manifestá-

cií svojej metódy stala osudnou. Whiteside bol nadšený, 

koľko toho dokázal Jones zistiť o ňom a jeho manželke 

len z pohľadu na ich tváre. Pripojil sa tak k Jonesovi a 

začal mu pomáhať s “výskumom”. S cieľom presvedčiť 

skeptické vody vedcov bolo ich zámerom overiť platnosť 

ich metódy niečím, čo nazvali moderné štatistické postu-

py. Čo sa týka akýchkoľvek informácii o tomto ich vý-

skumnom projekte, je nutné veriť slovám ich nasledovní-

kov, pretože akýkoľvek záznam ich skúmania nebol nikdy 

publikovaný a nedá sa ani vypátrať. 

Podľa vlastných slov spoločne podrobili výskumu 

vzorku 1200 jedincov. Každý jeden z nich dostal akýsi 

osobnostný profil vytvorený na základe analýzy vyššie 

zmienených 68 čŕt tváre a následne im bola položená 

otázka, či uvedený popis v profile považujú za presný. 

Výsledkom štúdie bol súhlas v 86% prípadov. Podľa zá-

stancov personológie je práve tento pokus dôkazom, že 

ich metóda má vedecké opodstatnenie a funguje. 

Ľudia s tenkou, mäkkou,   

uvoľnenou alebo                

porcelánovou kožou majú 

tendenciu byť citlivejší a   

vnímavejší emocionálne aj 

fyzicky. 

Hrubá a plná spodná pera 

naznačuje spontánnu         

veľkorysosť smerom k priate-

ľom i cudzincom, rovnako ako 

zhovorčivosť.  

Nos natočený dohora, takzvaný „pršák“, naznačuje, že 

takáto osoba nebude dobrý hospodár s peniazmi. 

OBLUDÁRIUM 
To, čo sa schováva za lákavé bannery a sľubuje rýchlu pomoc na všetky problémy, nemusí  byť vždy to správne 

riešenie,  ktoré Vám  pomôže urobiť dobrý výber.  Často sa jedná o pofidérne metódy a pochybné praktiky, ktoré 

nielenže ťahajú obrovské peniaze z organizačnej peňaženky, ale môžu ju aj vážne poškodiť.  

Tak ako má medicína svojich lovcov šarlatánov, tak i my v našej rubrike     

Obludárium informujeme o týchto nedôveryhodných  a vedecky                

nepodložených (alebo dokonca vedecky vyvrátených) postupoch.  

Tentokrát si posvietime na zmŕtvychvstanie prístupu, ktorý sa nás snaží       

presvedčiť o tom, že určenie kandidátov (ne)úspešnosti je možné na základe 

čŕt tváre– zoznámte sa s Personológiou. 

Personológia-Čítanie z tváre 

Možno si pamätáte, že v 19. čísle Dobrého výberu sme sa po 

prvý krát pozreli na tému vzťahu medzi viditeľnými telesnými 

znakmi - črtami tváre - a správaním sa človeka. Povedali sme si 

čosi málo o už takmer historicky zabudnutých konceptoch     fre-

nológie a fyziognómie, a sami sme si nemysleli, že sa k tejto téme 

ešte niekedy vrátime. 

Zdá sa však, že tak, ako čierna nikdy nevychádza z módy, 

podobne je to aj s ľudskou túžbou odhadnúť charakter celého 

človeka prakticky na prvý pohľad.  Jedna z našich verných   či-

tateliek nás nedávno informovala o tom, že aj v našich        slo-

venských podmienkach a v súčasnosti je možné stretnúť sa v 

rámci výberového procesu s technikami odhadovania ľudskej 

osobnosti na základe výzoru. A tak sme sa znova rozhodli pozrieť 

týmto moderným súrodencom Gallovej frenológie na zúbok. 

  



Podľa personológov existuje 68 ľudských osobnostných čŕt. Trénovaný profesionál by mal dokázať identifikovať 

každú jednu z nich na základe pohľadu alebo pohmatu. Črty sú rozdelené do 4 oblastí: automatické vyjadrova-

nie, konanie, cítenie a myslenie. Umiestnenie každej črty do príslušnej oblasti tváre je podľa personológov logic-

ké a odráža vzťah ku korešpondujúcej oblasti v mozgu. Štruktúry tváre by tak mali zrkadliť našu individualitu, 

spôsob myslenia pri rozhodovaní, posudzovania rizík, spôsob akým konáme a podobne. Každý jeden z nás dis-

ponuje všetkými popísanými črtami a teda aj tendenciami k správaniu, ktoré s nimi súvisí, v čom by sme sa však 

mali líšiť je miera, do akej sú u nás tieto črty zastúpené. Každá črta je jedinečná a v spojení s ostatnými by mala 

vytvárať profil našej osobnosti. 

Je možné, že my v Mayako do toho nadmerne vŕtame a beriem tú vedu až príliš vážne, no vedeckosť      

postupu použitého Jonesom a Whitesidom si trúfame odhadnúť ako nulovú. Jediná veda, ktorá sa za ním skrýva 

je Forerov efekt, ktorý je tým mechanizmom, vďaka ktorému sa Jonesovi podarilo očariť svojimi presnými         

predikciami aj Whitesidea, aj mnohých ďalších ľudí. 

Forerov efekt 

Ide o  dávno známy a všeobecne prijímaný psychologický          

fenomén, kedy má človek tendenciu akceptovať akékoľvek 

univerzálne a vágne popisy ako vzťahujúce sa k jeho osobe. 

Inými slovami, k Forerovmu efektu dochádza vtedy, ak            

všeobecne znejúcu vetu (napríklad „Občas máte problém     

prekonať prekážky.“) aplikovaním na seba prijmete za             

popisujúcu Vás.  Ruku na srdce, existuje niekto, koho spomenutá 

veta nevystihuje? ☺   

 Tento efekt demonštroval v roku 1948 Bertram Forer na 

svojich študentoch. Päťdesiatim z nich dal vyplniť osobnostný 

dotazník a povedal im, že na jeho základe vypracuje pre       

každého z nich osobnostný posudok. Následne po nich 

chcel, aby posudok, ktorý dostali ohodnotili na škále 0-5 z 

hľadiska presnosti, výstižnosti ich osoby (0-nebol presný 

až 5-bol úplne presný). 

Pointou Forerovho experimentu bolo, že všetkým 

študentom poslal ten istý posudok zostavený z rôz-

nych viet zozbieraných z  horoskopov.  

 

Posudok znel takto: 

“Máte veľkú potrebu, aby vás druhí ľudia mali radi a 

obdivovali. Máte tendenciu byť sebakritický. Máte 

veľa nevyužitých schopností, ktoré ste nevyužil k 

svojmu prospechu. Napriek tomu, že máte určité 

osobnostné slabiny, zvyčajne ste schopný ich    

kompenzovať. Vaša sexuálne nastavenie vám     

prináša problémy. Disciplinovaný a sebakontrolujúci 

sa na povrchu, máte tendenciu byť vnútri             

znepokojený a neistý. Občas máte vážne             

pochybnosti, či ste urobil to správne rozhodnutie 

alebo urobil správnu vec. Dávate prednosť do určitej 

miery zmene a rozmanitosti a stávate sa               

nespokojným, keď ste obmedzovaný zákazmi a  

obmedzeniami. Ceníte si toho, že ste nezávislý vo 

svojom myslení a neprijímate tvrdenia druhých bez 

dostatočného dôkazu. Zistil ste, že nie je rozumné 

byť príliš úprimný v odhaľovaní sa druhým. Občas 

ste extrovertný, priateľský, družný, zatiaľ čo inokedy 

ste introvertný, ostražitý či rezervovaný. Niektoré  

vaše ašpirácie majú sklon byť dosť nereálne.       

Bezpečie je jedným z vašich hlavných životných 

cieľov.”. 

Priemerné hodnotenie presnosti študentmi bolo 

4,26 (maximum by bolo 5,00) , teda študenti     

považovali posudky za takmer úplne presne    

vystihujúce ich osobnosť. Podobný pokus bol  

realizovaný viac než 50 krát v rôznych kontextoch 

a priemerné hodnotenie presnosti sa obvykle   

pohybovalo okolo hodnoty 4,2. Forerov efekt stojí 

na pozadí zdanlivej účinnosti aj u iných             

šarlatánskych metód na odhaľovanie osobnosti 

človeka, napríklad tých, ktoré sú založené na   

výbere farieb. 



 

Nuž, čo povedať na koniec. Hoci je čítanie o očiach, ušiach, nose, brade a o tom, ako odrážajú osobnosť člo-

veka nepochybne zaujímavé, podobne ako v prípade frenológie či fyziognómie, nemožno ani v tomto prípade 

hodnoverne usudzovať o osobnosti človeka. 

Neexistuje totiž naozaj žiadna známa súvislosť medzi osobnosťou človeka a veľkosťou jeho čela, či zakrivením 

uší alebo pier. Preto, ak chcete urobiť naozaj dobrý výber, zvoľte pre istotu iné výberové kritérium ☺ . 

A tým pseudokolegom, ktorí sa usilujú takýto druh služieb aj v súčasnosti komerčne ponúkať, ukazujeme rýdzo 

personologicky vystrčenú bradu ☺ . 

Oblé obočie - ste zameraný na ľudí,    

dôležité je pre Vás porozumieť ľuďom a 

ich správaniu. Niekedy je pre Vás ľahšie 

porozumieť komplikovanejším myšlienkam 

alebo teóriám, ak sú spojené s nejakým 

osobným príbehom alebo zážitkom. Je 

zbytočné Vás zaťažovať technickými de-

tailmi vecí, lepšie je, keď sa Vám vysvetlí 

ich reálne a praktické využitie - úžitok. 

Napriek tomu, že dúfame, že sa nám podarilo vysvetliť Vám, prečo si myslíme, že “čítanie tvári” má asi toľkú    

výpovednú hodnotu ako čítanie horoskopov v televíznych programoch, pre prípad, že by sme niekoho nepresvedčili, 

ponúkame Vám malý náhľad do toho, čo všetko možno zistiť z ľudského obočia ☺. 

Rovné obočie - ste orientovaný na 

fakty, potrebuje poznať všetky 

technické detaily záležitostí.     

Uznávate logiku a pred tým, než ste 

niečo ochotný považovať za fakt, 

potrebujete  vedieť všetky fakty a 

dostupné informácie. Málokedy si 

necháte svoj úsudok zastrieť     

emóciami.  

Zakrivené obočie - je pre Vás 

dôležité mať pocit kontroly nad 

situáciou, v ktorej sa                

nachádzate. Bol by z Vás dobrý 

vodca alebo líder, len málo ľudí 

si dovolí spochybňovať vašu 

autoritu. Páči sa Vám, keď máte 

pravdu. 

Vysoko položené obočie - ste náročný. Chránite 

sám seba za použitia prístupu “počkáme a       

uvidíme”. Potrebujete čas na to, aby ste sa       

rozhodli, či niekomu dôverovať alebo nie.           

Informácie často spájate s nejakými emóciami a 

preto si isté veci pamätáte veľmi jasno. Nemáte 

radi, ak sa Vám niekto príliš rýchlo dostane pod 

kožu, potrebujete svoj osobný priestor a čas. 

Nízko položené obočie - cítite sa úplne komfortne v 

situáciách, ktoré sú neformálne, i v situáciach, kedy 

niekoho vidíte po prvý krát. Svoje emócie máte pod 

kontrolou a očakávate to isté od druhých. Oceňujete 

konzistenciu a predpovedateľnosť. Je možné, že     

nerešpektujete osobný priestor druhých. 

 

• (Ne)Páčil sa Vám obsah tohto čísla?  

• Sú témy, ktoré Vás zaujímajú a radi by ste si o nich prečítali niečo viac na stránkach 

nášho občasníka? 

• Máte problém v práci, a zišla by sa Vám rada?  

• Meníte zamestnanie a chceli by ste Dobrý výber dostávať na svoju súkromnú                

e-mailovú adresu?  

• Viete o  kolegovi, ktorý by uvítal, aby sme mu náš občasník          

zasielali? 

Neváhajte a napíšte nám. Každá spätná väzba, komentár, či nápad nám pomáhajú robiť z toho    

vedu. ☺ 

MAYAKO, s.r.o., Hany Meličkovej 4, 841 05 Bratislava, 0903/250913; martin.jakubek@gmail.com 

mailto:mayako@mayako.sk

