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UvVOoD
,» Len, kto vladne nad druhymi, méze byt mocny, ale ten, kto ovlada sam seba, je

predsa len mocnejsi.*“ Lao-C’

Organizacné spravanie sa zaobera spravanim sa l'udi v pracovnom procese, ktory prebicha v
inStitdciach. Snaha pochopit’ spravanie l'udi a adekvatne na neho reagovat, Uzko suvisi
s tspeSnostou manazérov a d’alSich pracovnikov v organizécii. Sucasny svet je svetom organizacii,
ktoré vytvaraju l'udia, aby mohli dosiahnut’ ciele, ktoré jednotlivec nemdze docielit’ individualne.
Procesy, ktoré v tychto organizaciach prebiehaju, tiez realizuji l'udia. Na zéklade toho mozno
poukazat’ na nezastupiteI'ni tlohu ¢loveka a jeho vyznam pre efektivne fungovanie organizacie.
Organizacné spravanie sa zaobera tieZ manazérskou pracou. Jeho obsah tvoria aj otazky suvisiace s
vedenim l'udi, ich motivaciou, rozhodovanim, komunikaciou, rieSenim konfliktov na pracovisku a
podobne. Preto je organizacné spravanie integralnou sucastou Studijnych programov kazdej
vyznamnej vzdelavacej institicie, ktord poskytuje vzdeldvacie programy v oblasti manazmentu.

Predkladany ucebny text je uréeny predovSetkym Studentom magisterského Studia na
Fakulte manazmentu PreSovskej univerzity v PreSove, ako aj Studentom inych vysokych §kol
podobného zamerania. Pri zostavovani niektorych praktickych cviceni, pripadovych Studii
a seminarnych aktivit sme sa inSpirovali okrem iného aj uc¢ebnicami autorov Lussiera — Human
Relations in Organizations: Applications and Skill Building, Oslanda a kol. — Organizational
Behavior: An Experiential Approach a Huczynski, Buchanana — Organizational Behaviour: An
Introductory Text, ktoré ponukajii pohl'ad na dant problematiku netradi¢nou zazitkovou formou.

Jednotlivé kapitoly sme zostavovali tak, aby Studenti — budiici manazéri — rozvijali svoju
osobnost, kreativitu, spontannost, komunika¢né zruc¢nosti, schopnosti timovej spoluprace,
sebapoznanie, ako i dalSie vlastnosti potrebné v kazdodennom zivote. Zaroven, aby ziskavali
vedomosti a schopnosti na zdklade osobnej a prezitej skusenosti, vdaka comu si ich ovela
rychlejSie zapamétaji. Priamym a aktivnym zapojenim sa do procesu objavnej a tvorivej ¢innosti sa
u nich aktivuje omnoho komplexnejsi kognitivny cyklus, ktory nové ucivo nespractva len ako nova
informaciu, ale ako zazitok a skusenost’.

Tato kniha je koncipovand ako ucebnica, s ktorou je vhodné pracovat’ na seminaroch.
Jednotlivé pribehy, dotazniky a testy st doplnené teoretickymi poznatkami, ¢o by malo prispiet
k aplikacii ziskanych vedomosti v praxi. Ulohy a otazky su zostavené tak, aby rozvijali myslenie
Studentov a naucili ich aplikovat’ ziskané vedomosti v kazdodennom zivote. Kazdéd kapitola je

rozdelend na niekol’ko Casti, ktoré su oznacené aj symbolmi:



1. Vstup do problematiky: zoznamuje s poznatkami v danej oblasti. V tejto Casti je
mozn¢ vyhladat’ odpovede na otazky, kladené v d’alSich Castiach kapitoly.

-3 2. Pripadova $tadia: ide o rozne priklady z praxe, ktoré je mozné zovSeobecnit
‘ : w49 9 W’ ’ v r r M
N 7Z) anaslednou dedukciou opdt’ pouzit' pre d’alsi pripad. Kon¢i sa otdzkami alebo

ulohami, na ktoré je potrebné najst’ spravnu odpoved’ za pomoci tedrie.

3. Dotaznik, test, interview, kviz: sluzi na sebapoznanie a zamyslenie sa nad svojim

spravanim, myslenim a konanim v r6znych oblastiach.

4. Seminarna aktivita: praca v skupindch, plnenie uloh, hl'adanie odpovedi na

otazky, hranie roli.

5. Odporicania, rady: si prepojené na prax, navrhuji, ako ziskané poznatky

vyuzit' v riadeni a kazdodennom zivote.

6. Zhrnutie: kratke zhrnutie poznatkov ziskanych z praktickych uloh a teoretickej

Casti danej problematiky.

Ucebnica Organizacné spravanie bola inSpirovand a kreovand cennymi odporti¢aniami
kolegov z Katedry manazérskej psychologie FM PU v PreSove Mgr. Michala KentoSa, PhD. a doc.
PhDr. Miroslava Frankovského, CSc. Hodnotnymi radami a podnetnymi pripomienkami prispeli aj
recenzenti tejto ucebnice prof. Ing. Jan Porvaznik, CSc. a doc. Mgr. Ing. Milan Droppa, PhD. Na
jazykova upravu dohliadala PhDr. PaedDr. Martina Ferencovd, PhD. Pritvorbe ucebnice sa
vyznamne podielala aj Studentka FF PU v PreSove Bc. Lucia Zbihlejova. Za ich ustretovost

a podporu vyslovuje autorka uprimne pod’akovanie.

V Presove, 14. januara 2011

Zuzana Birknerova
Katedra manazérskej psychologie

FM PU v Presove



1 OSOBNOST A LUDSKE SPRAVANIE

1. Vstup do problematiky

Na to, aby rozmanitost’ a narocnost’ ¢innosti, uloh a roli manazéri zvladli, je potrebné, aby
boli vybaveni ur¢itymi predpokladmi, ur¢itymi vlastnost’ami, schopnostami. Kazdy veduci je iny, u
kazdého sa jeho nadobudnuté vedomosti a praktické skusenosti prejavuju inym spésobom. Napriek
tomu sa od kazdého manazéra ocCakéava, ze bude efektivne vyuzivat' svoje vedomosti, schopnosti

ako aj manazérske nastroje na splnenie ciel'ov organizacie, do ¢ela ktorej je postaveny.

OSOBNOST MANAZERA

Osobnost’ chapeme ako urcitt jednotu (integritu) celého suboru biologickych, psychickych a
socialnych vlastnosti ¢loveka. Osobnost’ urcuje spravanie sa ¢loveka v konkrétnej situacii. V
osobnosti je skryté to, o Specifikuje jedinenost’ — individualitu jedinca (Struktira osobnosti), ale aj
to, ¢o urCuje zmeny v jeho spravani (dynamika osobnosti). NajcastejSie je Struktira osobnosti
predstavovana ako suhrn schopnosti, temperamentu, zaujmov a potrieb, charakteru a véle. Pri tom
sa odliSuje, do akej miery sa na ich formovani podiela dedi¢nost ¢i vrodenost’, individudlne
vnutorné faktory a vplyv socialneho prostredia.

Uspesnost’ manazérov zavisi od toho, aké podnety dokazu davat’ svojim pracovnikom pre
ich neustaly rozvoj, ako ich dokdzu motivovat’ k praci, ako dokdzu kooperovat’, zvladat’ tazkosti,
vnimat’ a vyhodnocovat podnety zo svojho socidlneho prostredia, spravne komunikovat,
argumentovat’, presviedcat. Manazér je lider (vodca), spravca, organizator, koordinator. Manazér
analyzuje informacie, rozhoduje o cieloch a postupoch, vedie svojich spolupracovnikov, planuje,
organizuje. Pre posudzovanie osobnosti manazéra sa podl'a Miku (2006) ako najvhodnejSie javi

nasledujuce ¢lenenie Struktiury osobnosti.



Obrazok 1: Mozné ¢lenenie Struktiry vlastnosti osobnosti manazéra

Aktiva¢no-motivacné vlastnosti — postoje,

/ zaujmy, aSpiracie, hodnoty, idedly.

¥ Sebaregulacné vlastnosti — vol'a, svedomie,
OSOBNOST . g

disciplinovanost’.

MANAZERA

\ Vykonové vlastnosti — fyzické vlastnosti,

inteligencia, tvorivost’, vSeobecné a odborné

\ znalosti, riadiace schopnosti.

Socialno-vzt’ahové vlastnosti — potreba mat’

vplyv, schopnost’ kooperacie, komunikacné

Zdroj: Mika, 2006 zru¢nosti.

VLASTNOSTI A SPOSOBILOSTI MANAZERA

vybaveny suborom pravomoci, ma aj dalSie predpoklady uspesne riadit organiziciu a rieSit
pripadné krizové situacie. Sposobilosti manazéra predstavuji subor vedomosti, schopnosti,
zruc¢nosti a skuisenosti, ako aj fyzickej a psychickej pripravenosti tieto kvality vyuZzit’ na efektivne
vykondvanie urcitych tloh (funkcii a roli) v stilade s delegovanymi kompetenciami a v§eobecnym

oc¢akavanim. Podl'a Miku (2006) sa najviac rozliSuju koncepcné, socidlne a odborné sposobilosti,

Za kompetentného moézeme povazovat’ manazéra, ktory okrem toho, Ze je na svojej pozicii

pri¢om na jednotlivych urovniach riadenia nemusi byt ich zastiipenie rovnaké.

1.
2.

preferované manazérske kompetencie: flexibilita pri tvorbe stratégii, vytvaranie koncepcii a vizii,
proaktivna orientdcia, interpersonalna komunikacia, ziskavanie informadcii, riadenie interakcii,
rozvojova orientacia, ovplyvilovanie, vykonova orientacia, prezentacia a sebadovera. Ali Taha, Tej

(2010) zdodraziuju potrebu rozvoja manazérskych vedomosti, zrucnosti a vodcovskych schopnosti

Koncepcné spdsobilosti st nevyhnutné najmé u manazérov vyssej Urovne riadenia.
Socidlne sposobilosti, schopnost’ komunikovat' a viest l'udi by mali patrit k vybave
manazéra na akejkol'vek Grovni riadenia, v akejkol'vek oblasti posobenia.
Technické (odborné) spdsobilosti by tieZ mali byt vlastné kazdému vedicemu, nevyhnutné
si najmi na niz$ich Grovniach riadenia.

Holkova, Gyurdk Babelova, Vanova (2008); Gyurdk Babelovd (2010) vymedzuju

potrebnych na lepSie rieSenie tloh a predvidanie neobvyklych problémov a vyziev.
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RozliSenie a Strukturalizacie pilierov kompetentnosti vyjadril Porvaznik (2007) modelom,

ktory znazormnuje obrazok 2.

Obrazok 2: Model rozliSenia (Strukturalizacie) pilierov kompetentnosti

Model rozlienia pilierov kompetentnosti

Socialna zrelost
- charakterove vlastnosti
- vnimacie a kreativne vlastnosti
- vlastnosti temperamentu
- somaticke vlastnosti
Prakticka zruénost’ Odborna zdatnost’
- schopnost komunikovat - vedomosti o objekte riadenia
- schopnost motivovat ———»{-  vedomosti o fankeidch riadenia

- schopnost’ pracovat v time, [4———
viest ho a viest porady
- schopnost’ sebariadenia
ariadenia vyuzivat ¢as

- vedomosti o informaciach pre
riadenie
- vedomosti o systéme riadenia

Zdroj: Porvaznik, 2007

V poslednom case sa zdoraziiuje vyznam mravnych, plédnovacich, realizanych,
komunikacnych, analytickych a hodnotiacich schopnosti, ako aj schopnosti viest' I'udi a rieSit
konflikty. Specifické ulohy alebo riadenie $pecidlnych pracovisk vyzaduju uréitd modifikaciu
potrebnych schopnosti, zru¢nosti a skusenosti manazéra.

Medzi 'udské charakterové vlastnosti subjektov manazmentu moZno podla Porvaznika
(2008) zaradit: doveryhodnost, bezuhonnost’, uprimnost, cestnost’, moralnost, vieru v dobro
a krasu, laskavost’, ustretovost’, sucit, obetavost, humannost’, zdvorilost, velkorysost’, poctivost’,
ohl'aduplnost’, ochotu, vernost’, ¢i dostojnost’. Pre potreby ohodnocovania 'udskych charakterovych
vlastnosti je popri pozitivnych vlastnostiach ziaduce rozlisit’ aj negativne a egoisticko-konzumné
charakterové vlastnosti, ktoré su opakom k uvedenym vlastnostiam. Socidlna zrelost’ manazéra sa
vyznamne odrdza v jeho rozhodovani, vytvdrani pracovného prostredia a osobnych postojoch

k Zivotu.
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Riadenie podniku patri k takym ¢innostiam, kde nemozZeme brat’ zretel’ na kazdého Clena
osobitne. Za danych okolnosti sa vSetci zGcCastneni musia spravat urcitym spdsobom. Pritom
zoskupujeme jednotlivcov do skupin a o¢akdvame od tychto skupin priblizne rovnaké spravanie. Ak
chce manazér uspiet, mal by byt odbornikom nielen vo svojej profesii, ale do istej miery aj
v oblasti psycholdgie a sociolégie. Coraz vigsi doraz sa kladie na odburavanie hierarchii, na timova
pracu, komunikdciu medzi vSetkymi ¢lankami vyrobného procesu a motivujice pracovné
prostredie. Hladaju sa jednoduché, zrozumitelné a Tahko pouzitené nastroje, ktoré riadiacim

pracovnikom pomozu efektivne riadit’ vliastny kolektiv a jeho jednotlivych ¢lenov.

ANALYZA OSOBNOSTI PRE PRACOVNE UCELY

Jednym z uspesnych nastrojov analyzy osobnosti je klasifikacia SVID. SVID je amerického
povodu a pouziva sa od zaciatku 70. rokov 20. storo¢ia vo vySe 30 krajinach sveta. Pouziva 4-
kvadrantovy model, ktory skiima sprévanie ¢loveka:

S: svedomity, opatrny;

V: vytrvaly, stabilny a zachovévajuci si status;
I: iniciativny, otvoreny a optimisticky;

D: dominantny, priamy a rozhodujuci.

Klasifikacia SVID ma jednotny teoreticky podklad a niekol’ko $pecifickych nastrojov, vzdy

v zavislosti od problému, ktory maju riesit. NajdolezitejSie z nich su:
- SVID-profil z hl'adiska manaZzmentu ¢asu,

- osobnostny profil SVID,

- timovy profil SVID,

- profil manaZzéra SVID,

- planovanie stratégii v manazmente.

Pri tychto nastrojoch ide o istti formu schématizovaného zoskupenia I'udi, z ktorych ,,kazdy
je iny*, do ucelne zostavenych skupin. Kazda takato skupina sa vyznacuje istymi Specifikami, ktoré
sa prejavuju tak v praci, ako 1 v sitkromnom zivote. Ide o odlisné osobnostné charakteristiky,
postoje a pristupy, ktoré by mal riadiaci pracovnik poznat’, pokial’ chce dany typ ¢loveka efektivne
viest a motivovat. Podstata nie je nova. UZ v minulosti sa ¢lenili 'udia na zovSeobecnené typy.
Dnes nadobudlo toto delenie trochu ini podobu. Za zdklad mu sluzi profil ¢loveka z hladiska
zvy$ovania vykonu. Clenenie prebieha na zaklade vlastnosti ako dominancia, iniciativnost,
stalost/vytrvalost’ a svedomitost’ a kombinuju sa so Stylom prace, pricom sa analyzuji hlavne silné
stranky jedincov, ich ciele a ich obavy.

Podstatou koncepcie SVID je polarizacia medzi extraverziou a introverziou, orientaciou na

vysledok a orientdciou na prostredie/vztah.
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Obrazok 3: Koncepcia SVID

ofenzivny/extravertovany

-

E dominantny iniciativny g
v : &
§ svedomity ~ vytrvaly -y
-— [+
=t -
2 =
5 a

defenzivny/introvertovany

Zdroj: Rehék, 1997
Charakteristika jednotlivych vlastnosti jedincov podl'a Rehaka (1997):
1. Svedomity — presny, analyticky, opatrny, hl'ada¢ faktov, precizny, ma rad vysoky Standard,
systematicky.
2. Vytrvaly — dobry poslucha¢, timovy hra¢, majetnicky, stabilny, predvidatelny, chapavy,
priatel'sky.
3. Iniciativny — plny entuziazmu, dovercivy, optimisticky, presved¢ivy, zhovorcivy,
impulzivny, emotivny.
4. Dominantny — priamy, rozhodny, ma vysoké ego, silny, riesitel’ problémov, riskujici, sam sa
vie naStartovat’.
Z tejto charakteristiky je mozné odvodit’ Styri zakladné typy osobnosti:
- extrovert orientovany na ulohy, vysledok,
- extrovert orientovany na l'udi, prostredie,
- introvert orientovany na ulohy, vysledok,
- introvert orientovany na l'udi, prostredie.
Kazdy jednotlivec ma vo svojej povahe zastupené vsetky Stvorce z obrazku, ale vzdy v inej
intenzite. Pri grafickom zndzorneni vznikne typicka krivka, ktord je sice individualna, av§ak mozno
na fu pouzit bezné zovSeobecnenia, napr. podmanitel, rozvijatel, vyndlezca, myslitel’

presvedcovatel’, praktik, sprostredkovatel’ a pod.
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Osobnostné predpoklady, ktoré by mal manazér mat su podla Bé¢lohlavka (1996);
Mikulastika (2007) tieto:
- efektivnost’, vykonnost’ (effectiveness) — schopnost’ robit’ veci spravne,
- flexibilita — schopnost’ pruzne utvarat’ roznorodé riesenie problémov,
- kreativita — byt’ tvorivy, prakticky,
- Iniciativnost’ — schopnost’ predist’ problémom,
- schopnost’ udrziavat’ vysokt vykonnost’ za meniacich sa podmienok a priorit,
- schopnost pracovat’ pod stresom,

- pozornost na detaily — schopnost’ registrovat’ detaily, ktoré iba v suhrne prinesu uspech alebo

neuspech,
- ambicie — vyjadrené prianie postupovat po rebricku; prostriedkom je snaha po
sebazdokonaleni,

- 8ir8i okruh zaujmov,

- spravne stanoveny Standard vykonnosti — premena hodnoty na uroven konkrétnych vykonov,

- schopnost’ dosiahnut’ a udrziavat’ vysoku uroverii a energiu; dotiahnut’ veci do konca,

- vytrvalost’ — zotrvat’ pri vysokej vykonnosti po celu pozadovani dobu (do zdarného konca
alebo pokial’ to ma zmysel).

Od manazérov sa podla Droppu (2008) ocakdvaju aj d’alSie schopnosti: vyhladdvanie
informadcii, starostlivé skimanie okolitého prostredia; koncep¢na flexibilita a neustale zvazovanie
moznych alternativ; interpersondlne schopnosti a skimanie nazorov inych, snaha o ich
porozumenie; podpora vzajomnych vézieb a zapajanie ostatnych; vytvaranie timov; orientacia na
dal$i rozvoj a pomoc ostatnym pri ich vlastnom rozvoji spocivajica najmd vo vzdelavani;
manazovanie v medzindrodnom meradle; zvladnutie kultirnych odliSnosti; kombinacia réznych
vodcovskych atimovych uloh; strategické jednanie; vyuzivanie informacnych a vyrobnych
technoldgii; internd komunikécia; komunikacia navonok; stanovenie, presadzovanie a rozvijanie
hodnét; zodpovednost’ v jednani a konani; orientacia v zloZitych informacnych systémoch, riadenie
cez hranice jednotlivych funkcii; manazovanie svojej vlastnej kariéry a spolu s tym i vlastného

osobného a profesijného rastu a jazykova pripravenost’.

ASPEKTY EMOCIONALNEJ A SOCIALNEJ INTELIGENCIE

Emocionélne inteligentni, kompetentni 'udia maji vyhodu pri dosahovani svojich cielov,
pretoze konaju podla urcitych principov miesto toho, aby slepo reagovali na okolnosti. To im
umoziuje budovat uspokojujuce, produktivne vzt'ahy, ktoré vyastuju do siete vztahov. Toto plati
tak pre lidrov, ako aj pre tych, ktorych vedu. Zakladom emociondlnej inteligencie je podla

Golemana (1997) péat’” zvlastnych schopnosti, ktoré by sa mali podporovat' uz od detstva:
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- sebavedomie — poznanie vlastnych emocii,

- sebariadenie — zvladanie vlastnych emocii,

- sebamotivécia — schopnost’ sam seba motivovat,
- empatia — vnimavost’ k inym 'ud’om,

- angazovanost — umenie medzil'udskych vztahov.

Emocionélna inteligencia je podla Porvaznika (2009) spojend s vlastnostami cloveka,
charakterom, temperamentom, percepénymi, tvorivymi a telesnymi (somatickymi) dispoziciami.
Skryva sa v nej miera duSevnej a socialnej vyspelosti, teda socidlna zrelost’ ¢i osobna mudrost’.

Orme a Bar-On (Orosova et al., 2002) uvadzaju, Ze socialna inteligencia ma vel'mi tzky
vzt'ah k emociondlnej inteligencii, resp. ide o popis dvoch aspektov toho istého konstruktu, a ze
vicsina existujucich definicii socidlnej a emociondlnej inteligencie obsahuje jednu alebo viac
nasledujucich schopnosti:

- porozumiet’ a konStruktivne prejavovat emocie,

- porozumiet prezivaniu inych l'udi a vytvarat’ kooperativne interpersonalne vzt'ahy,

- efektivne manazovat’ a regulovat’ eméciu,

- realisticky zvladat’ nové situécie a riesit’ problémy osobnej alebo interpersondlnej podstaty, byt
optimisticky, pozitivne ladeny a vnutorne motivovany formulovat’ si a dosahovat’ ciele.

Také kvality manazérov, ako emociondlna a socialna inteligencia, kultirna senzitivnost,
flexibilita, spravodlivost’, pohotovost, zvladanie stresovych situdcii, interpersonalna obratnost’, ako
1 ochota stale sa ucit’ a rozvijat’ svoje schopnosti, st neoddeliteI'nou sti¢ast'ou uspechu organizacii i
manazérov. Lidri s emociondlnou aj socidlnou inteligenciou st o poriadny krok vpred pred
konkurenciou. Dobry manazér by mal mat’ rozvinuté tvorivé schopnosti, ktoré sa odvijaji od
sebapoznania, pokracuju sebarozvojom, v idedlnom pripade vrcholia sebarealizaciou. Idealny
manazér by mal byt’ socidlne a emociondlne zru¢ny, schopny poznat’ a riadit’ sam seba aj druhych
Iudi. Emociondlna, citova, afektivna stranka sa u manaZzéra prejavuje vo vztahu k
spolupracovnikom, k ¢lenom timu, v ktorom je nevyhnutné vytvorit' a udrzat’ potrebni atmosféru,
aby mal tim potrebny vykon.

Zosuladenie hodnét, cielov a aktivit sa dosahuje liderskym pristupom k vlastnej osobnosti,
zefektivnenim interpersondlnych zrucnosti, vyustuje do profesiondlneho a osobného uspechu.
Umenie zosuladenia sa zaCina vnimavostou. Ak clovek lepSie spoznd sam seba, svoje vlastné
motivy a ciele, hodnoty, pocity a spdsob myslenia, dokaze sa slobodnejsie a cielenejSie rozhodovat'.
A o tom je Gspech — o spravnych vol'bach a dobrom vykone aj v emocionélne st'azenych a napétych
podmienkach. Kli¢om k zosuladeniu je vytvorit' si také zrucnosti, ako st sebamotivécia,
sebadisciplina, budovanie vzt'ahov a empatia. Ak chceme zit’ v silade a mat’ stale uspech, musime

sustavne skimat’ svoje reakcie a zistovat’, ¢o nas pohana.
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D3
:“ ’036\5\;; 2. Pripadova §tidia: Upozornenie

Kristian je viceprezidentom pre financie firmy Northco. Spolo¢nost Northco Systems
priemysel i pre domdcnost. Manazérkou v Kristianovom oddeleni je Petra, ktord k nemu
v poslednej dobe Casto chodi s pripomienkami. Tie sa tykaji nezrovnalosti v ti¢tovnictve. Petra
tvrdi, ze spolocnost’ smeruje ku krachu a ak okamzite neurobia U¢inné protiopatrenia, nevyhnu sa
ani trestnému stihaniu. Kristidn pozna Petru ako extrémne vykonnu pracovnicku. Dokaze byt
vykonna a ¢asto dokonca opravnena ziskat' bonusy. Pracu vie dotiahnut' do konca aj za extrémne
tazkych podmienok apod tlakom. Nikdy nikto nespochybnil jej profesionalitu a pracovné
nasadenie, prave naopak. Petra ale nemd trpezlivost pracovat sludmi ajej kritika byva
nemilosrdnd. Ak niekto povie nie€o, o Petra povazuje za nezmysel, hned’ na neho zatto¢i. Neskor
si uvedomi, ze strapnila osobu, ktora moéze byt nie¢im prinosna, snazi sa situdciu napravit’, ale uz je
zvyCajne neskoro. Od svojich podriadenych vzdy ziada maximélne pracovné nasadenie bez
kompromisov. U&tovné problémy vo firme sa stuptiovali a zhorSovali. Podl’a Petry vyzerali uétovné
praktiky vel'mi ot4zne, pretoze straty boli povazované za zisky. Petra planovala ist’ na oddelenie pre
l'udské zdroje a poziadat’ o stretnutie s hlavnym zodpovednym veducim firmy, aby si mohli prejst’
jej pripomienku.

Uloha:

Predstavte si, Ze ste Kristidn a v priebehu niekol'kych minut popremyslajte, ako by ste asi reagovali

na Petrinu pripomienku:

- Poradili by ste jej, ako vychadzat’ s l'ud'mi?

- Zhodnotili by ste jej nadmerny sklon kritizovat’ len ako ¢ast’ jej osobnosti a poradili by ste jej,
aby sa upokojila a ststredila na jej ,,skuto¢nt pracu*?

- Navrhli by ste jej, aby sa porozpravala s vedicim firmy?

- Povedali by ste jej, aby jednoducho na celu zalezitost’ zabudla?

- Myslite si, ze moze ziskat’ na tom, ze sa zacvici v rieSeni konfliktov?

Ak ste sa ako vécSina rozhodli nepovzbudit’ ju, aby pokracovala vo svojich protestoch, mozno ste

prispeli k prehliadnutiu ilegalnych aktivit.

Petra v skuto¢nosti iSla za vedicim firmy a praktiky, na ktoré ho upozornila, boli neskor
vyhlasené za ilegélne. On totiz tieto neakceptovatelné praktiky prehliadal a nakoniec celad
spolo¢nost’ zbankrotovala. Pre€o by niektori I'udia Petru odpisali, len ako niekoho, kto sa stale
stazuje a robi problémy? Pri¢iny tohto spévania pripisujeme individudlnym charakteristikdm, ako

su osobnostné ¢rty a motivacia. Tymto ¢asto podceiiujeme dolezitost’ situaénych faktorov ako pri¢in
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spravania. Spravanie, ato najmd spravanie sa v organizdciach, je vSak komplexna funkcia
individudlnych charakteristik aj situacnych faktorov. V Petrinom pripade mézeme jej spravanie
pripisovat’ charakteru. Vacsinou sa vsak spravala podla jedine¢nej podstaty situacie, kde sa nasla
ako sucast’ organizécie, ktora jasne ignorovala zakon. Pokial’ sa manazéri nenaucia dekodovat’

spravanie zamestnanca, moze sa stat’, Ze spravia nespravne rozhodnutie.

3. Model inventara osobnosti

Vyuzite hodnotiacu $kalu, aby ste opisali, do akej miery Vas vystihuje kazdy z uvedenych
vyrokov (Osland et al., 2007). Ohodnotte samych seba cestne, takych, aki ste teraz, nie akymi by
ste cheeli byt, alebo akymi dufate, Ze sa raz stanete. Porovnajte sa s inymi l'ud'mi rovnakého veku a
pohlavia. Zakruzkujte ¢islo odpovede, ktord Vas najviac vystihuje.

MozZnosti odpovede:
1: vel'mi nepresné 2: dost’ nepresné  3: ani presné, ani nepresné

4: celkom presné S: vel'mi presné

1. Jasom zivotom kazdej party........ccceceeverveneniinieeneencnnene 1 2 3 4 5
2. O inych nemam prili§ starost’..........cccccveevirienieincniienennns 1 2 3 4 5
3. Som vZdy pripraveny/a.......c.cccceeceereeecieerieeiieenieeireenneeenns 1 2 3 4 5
4. Lahko sa VyStresujem......ccceeeruieeriiieeriieeriieeiee e 1 2 3 4 5
5. Mém bohaty slovnik.........ccccoeviiiiiiniiii, 1 2 3 4 5
6. Nerozpravam Vela.........ccooeviriiniiiiiiieniecncecceee 1 2 3 4 5
7. Zaujimam sa 0 Tudi......c..cccceeviiiiiieniieiieieeee e, 1 2 3 4 5
8. Svoje veci nechavam hocikde...........ccccoevieviiiiniiiiieeee. 1 2 3 4 5
9. VACESinu Casu som v pohode........c.coceeeiieiiiiiienieeiieeeee, 1 2 3 4 5
10. Mam problém rozumiet’ abstraktnym myslienkam............ 1 2 3 4 5
11. Medzi 'ud'mi sa citim pohodIne..........cccoevvveviiiiniiiieiens 1 2 3 4 5
12, Urdzam Tudi.......oooeiiiiiieieeeeeeeeeee e 1 2 3 4 5
13. Zaoberdm sa detailmi..........cccoeeeviriinieniniiniiicniceeee 1 2 3 4 5
14, TTAPIM S PIE VECI.euvvieiiieiieeiieiieeiieeiieetee s eeee e 1 2 3 4 5
15. Mam Zivl predstavivost........cc.eeeceeeeiieenieeeiee e 1 2 3 4 5
16. Zdrziavam sa v Uzadi........cccceevueeniiiiiiniiiieceeee 1 2 3 4 5
17. Mam pochopenie pre pocity inych...........ccoeeveviiiiieenne. 1 2 3 4 5

17



18

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.

RoObIm Z VECT TOZIUCH. c.cvveeeeeeee e, 1

2
Len zriedkavo sa citim sklG¢ene..........ccccoovvevereniiniencnn. 1 2
Nezaujimam sa o abstraktné pojmy a napady..................... 1 2
Ja za¢inam kazdy r0Zhovor..........ccceveviiiiiiieiiee e, 1 2
Nezaujimam sa o problémy inych l'udi............ccceeenneennne. 1 2
Svoje povinnosti vybavujem ihned..............cccccveeirenennne. 1 2
Lahko sa rozruSim...........cocevieriiiiinienieiececec e 1 2
Maém perfektné ndpady........ccceeevveeeiiiieiiieeie e, 1 2
Nemam vel'mi ¢o povedat........c.ccoocvveeriieecieeeieeeieeeen 1 2
MAM NEZNE STACE......eeuieiiiiiieiieiieeee e 1 2
Casto zabtidam vratit’ veci na svoje miesto...................... 1 2
Lahko sa roz€Ulim...........oooiiiiiiiiiiiicce e 1 2
Nemam dobra predstavivost.........cceeeceeevciieciiieeniie e, 1 2
Na zébavach sa rozpravam s roznymi lud'mi..................... 1 2
Nezaujimam sa vel'mi o druhych...........cccoeeieniiiiiiennnne. 1 2
Maém rad/a poriadok..........ccceeevieeiiiiieiiiieciiceee e 1 2
Casto menim NAlady...........cooooovooveemeeeeeeeeeeeeeeeeeeeean. 1 2
Rychlo porozumiem veciam............ccccveevveerieecieenreeneennen. 1 2
Nerad/a pritahujem pozornost'...........ccceeeveereieeieenieennnenne. 1 2
Robim si €as pre ostatnych..........ccocoeeviienieniiinieiieee 1 2
Vyhybam sa svojim povinnostiam........c..cceceeveeruerveneennens 1 2
Mam Casté vykyvy nalad...........cccoeevieiiiiiiiiiecieeee, 1 2
Pouzivam zI0Zit€ SIOVA.........ccoeoviviiiiiiiieceeceee 1 2
Neprekaza mi byt’ stredobodom pozornosti....................... 1 2
Citim emocie IMNYCh......ooviiiiniiiiiiicceceecen 1 2
Pridrziavam sa rozvrhu, planu............ccccceevieeiiienienieennnnn 1 2
Lahko sa roz€lim...........coceeiiiiiiiiiiiiecceee 1 2
Travim Cas spatnym premyslanim o veciach..................... 1 2
V spolocnosti neznamych l'udi som ticho.............cccce..... 1 2
Spdsobujem, ze sa I'udia citia v pohode..........ccceevvreennnnnns 1 2
V mojej praci SOm NAroCNY/a........cccvveevveeerveeerireeeiieeennen 1 2
Casto sa citim SKPGEENE. ..........o.oveveeeeeeeeeeeeeeee e, 1 2
Som pIny/d naApadov.........cccevvviieiiiiiiiieee e 1 2

1: veI'mi nepresné

2: dost’ nepresné

4: celkom presné

3: ani presné, ani nepresné

S5: vel'mi presné

W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W W

3
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Ohodnotenie:

Vypocitajte sucet Cisel, ktoré ste zakruzkovali pre body 1, 11, 21, 31 a 41.

#1 +#11 +#21 +#31 +#41 = Medzisucet A

Hodnoty zakrizkované v bodoch 6, 16, 26, 36 a 46 odratajte od Cisla 6. Napriklad, ak ste
zakruzkovali 4, vaSe skore bude 2 (6 — 4 = 2). Vypocitajte sucet vasich novych hodnot.
6 — (#6) =

6 — (#16) =
6 — (#26) =
6 — (#36) =
6 — (#46) =
Medzisucet B =
Medzisucet A + Medzisucet B = Suclet pre extraverzia

Vypocitajte sucet ¢isel, ktoré ste zakrizkovali pre body 7, 17,27, 37,42 a 47.

#7 +#17 +#27 +#37 + #42 + #477 = Medzistucet A

Hodnoty zakriZzkované v bodoch 2, 12, 22 a 32 odratajte od ¢isla 6. Napriklad, ak ste zakrazkovali
4, vase skore bude 2 (6 — 4 = 2). Vypocitajte sti¢et vasich novych hodnot.

6 — (#2) =
6 — (#12) =
6 — (#22) =
6 — (#32) =
Medzisucet B =
Medzisucet A + Medzisucet B = Sucet pre privetivost’

19



Vypocitajte sucet Cisel, ktoré ste zakruzkovali pre body 3, 13, 23, 33, 43 a 48.

#3 +#13 +#23 +#33 + #43 + #48 = Medzisiucet A

Hodnoty zakrazkované v bodoch 8, 18, 28 a 38 odratajte od Cisla 6. Napriklad, ak ste zakrazkovali

4, vase skore bude 2 (6 — 4 = 2). Vypocitajte sucet vasich novych hodnot.

6 — (#8) =
6 — (#18) =
6 — (#28) =
6 — (#38) =
Medzisucet B =
Medzisucet A + Medzisucet B = Sucet pre svedomitost’

Vypocitajte sucet Cisel, ktoré ste zakrizkovali pre body 9 a 19.

#9 + #19 = Medzisucet A

Hodnoty zakrtizkované v bodoch 4, 14, 24, 29, 34, 39, 44 a 49 odratajte od Cisla 6. Napriklad, ak ste

zakruzkovali 4, vaSe skoére bude 2 (6 — 4 = 2). Vypocitajte sucet vasich novych hodn6t.
6 — (#4) =

6 — (#14) =
6 — (#24) =
6 — (#29) =
6 — (#34) =
6 —(#39) =
6 — (#44) =
6 — (#49) =
Medzisucet B =
Medzisucet A  + Medzistacet B = Sucet pre citovd stabilita (neuroticizmus)
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Vypocitajte sucet Cisel, ktoré ste zakruzkovali pre body 5, 15, 25, 35, 40, 45 a 50.

#5 +#15 +#25 +#35 +#40 +#45 +#50 = Medzisucet A

Hodnoty zakrazkované v bodoch 10, 20 a 30 odratajte od ¢isla 6. Napriklad, ak ste zakrazkovali 4,
vase skdre bude 2 (6 — 4 = 2). Vypocitajte sucet vasich novych hodnét.

6 — (#10) =
6 — (#20) =
6 — (#30) =
Medzisucet B =
Medzisucet A + Medzisucet B = Sucet pre otvorenost’ voci skiuisenosti
Interpretacia:

Kazda zlozka Modelu inventara osobnosti (extraverzia, privetivost, svedomitost, citova stabilita
/neuroticizmus/ a otvorenost’ voci skisenosti) md rozsah mozného bodovania od 5 do 50. Cim

vyssie skore, tym viac je tato vlastnost’ charakteristicka pre VaSu osobnost’.

Tabul'ka 1: Charakteristiky faktorov osobnosti a 0s6b s nizkym a vysokym skére v jednotlivych

faktoroch
Charakteristiky os6b Faktor osobnosti Charakteristiky os6b
s vysokym skore s nizkym skore
Ustarosteny, nervozny, NEUROTICIZMUS Pokojny, uvolneny, odolny,
citov, neisty, prezivajuci Meria prispdsobenie sa vs. | sebaisty, triezvy, spokojny
pocity neadekvatnosti, emocionalnu nestabilitu. so sebou.
hypochondricky. Identifikuje osoby nachylné

na psychickt nepohodu,
nerealistické myslienky,
prezivajuce silné nutkanie
a pouzivajuce maladaptivne

zvladacie stratégie.

21



	Obálka
	Titulná strana
	Tiráž
	OBSAH
	ÚVOD
	1 OSOBNOSŤ A ĽUDSKÉ SPRÁVANIE

