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ABSTRAKT

Tato bakaléskd prace vznikla na bazi vyuziti mych manazerskyztuSenosti
z bankovniho sektoru, zkuSenosti personalisty iejwém sektoru a v neposlediad
zkuSenosti jako lektora a trenérgkiych dovednosti. Hlavnim cilem jeilplizeni vyzna-
mu a moznosti pouzivani diagnostickych metod ptenirtypologii osobnosti, které jsou
vyuzitelné @i praci personalisty nebo manazera. Jsou zde uyepestehy z praxe a
mozné souvislosti, které mohou byt vyuzivany v peéénimiizeni z pohledu stanoveni
potencialu zagstnance, podpory jeho motivace ve vaml Uuspch tak, aby byly zarove
feSeny pdeby organizace se z&enim na jeji efektivni fungovani. Prace je rdeda na
dve ¢asti,cast teoretickou aast praktickou. V teoretick&sti je rozveden vyznam vztaho-
vého managementu, vyznam a pouZiti diagnostickyetodha dale souvislosti motivace a
aspechu. Praktick&ast je pak v ramci kvantitativniho vyzkumu zgena na ogtreni za-

vislosti osobnostniho typu a profesniho dcdpu.

Kli¢ova slova: Lidské peeby, motivace, usggh, vztahova analyza, individualni kompe-
tence, efektivni komunikace, konflikty, diagnosticknetody, vedeni lidijzeni lidi, prin-
cipy personalni prace, typologie osobnosti, komairik typologie, typologie situmiho
fizeni, typologie tymovych roli, psychologicky tygsobnostni typ, MBTI, stugiizeni.

ABSTRACT

This thesis is based on the use of my managergdrence in the banking sector, HR ex-
perience in the public sector and also my expeei@ax an instructor and trainer of soft
skills. The main objective is to describe the imipnce and possibilities of the use of diag-
nostic methods for determining personality typoésgwhich are useful when working as
an HR manager or a manager in general. The findnogs my work experience and pos-

sible connections between them could be used sopeel management from the perspec-
tive of determining the employee’s potential andpsut of his/her motivation in relation

to success, with respect to the organization ahdngpits needs and effective functioning.

The thesis is divided into two parts, theoreticad @ractical. The theoretical part describes
the importance of relational management, the meaaind use of diagnostic methods and
how motivation and success are related. The pedcpiart is the quantitative research

aimed at verifying the relation between the perbyntype and career success.



Keywords: Human needs, motivation, success, relatianalysis, individual competence,
effective communication, conflicts, diagnostic noeth, leadership, human resources man-
agement, principles of personnel work, personalfyology, communication typology,
typology of situational management, typology ofnteales, psychological type, personali-

ty type, the MBTI, levels of management.
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UvoD

Volba tématu této bakateké prace vychazi z mych dlouholetych manazerskkgaBenosti
z bankovniho sektoru a dale pak jako personaliekgora a trenéra tzv. ¢ékkych doved-
nostf. V rdmci fiznych druli aplikovanych diagnostickych metod v praxi, jserfl moz-
nost byt v realnych situacich vijéhu mnoha let konfrontovan s vysledkznych druli
psychologickych diagnostik wimé socialni interakci s diagnostikovanymi osobanma-
sledre sledovat a subjektivrvyhodnocovat urovenckterych jejich socialnich kompetenci

a arovni eméni inteligence v ,,ostrém* proidi jejich pracovnihogsobeni.

Vysoka urové mé motivace zabyvat se v ramci zpracovani bagleddprace pravtimto
tématem, tak vznikla na bazi vyuzitichto zkuSenosti s moznosti popisu mych i@t

Z praxe a s paralelnim zamyslenim se nademymi moznymi souvislostmi, které by moh-
ly byt nasleds vyuzivany v persondlnirtizeni, a to zejména z pohledu stanoveni potenci-
alu uchazee, resp. zagstnance, nutného k G&mému zvladnuti svych pracovnigihnos-

ti v rdmci pozice, jejiz pracovni néplykonava.

Prijmeme-Ili dale mySlenku, Ze G&gh v pracovnickinnostech mze byt v pimé angrnos-

ti s pozitivni motivaci, pak lzefpustit moznou budouci existenci zZéw, Ze uplatani
typologii osobnosti f vybéru zanéstnané ma vliv na efektivni fungovani organizace,
jelikoz pouze spokojeny zaréstnanec mize podavat vysoké pracovni vykony na dlou-

hodobé bazi

s vz

V prvni ¢asti této prace rozvedu vyznam vztahového managenaemezilidskych fistu-

pt — kdo jsem ja, kdo twbmé okoli a jakym zjsobem lIze hledat spa@ley prostor v ramci
rovnovahy vztahu #&eSeni paeb kazdého z nas. Ve drubdésti se budu anovat pouziti
n¢kterych diagnostickych metod jako nastrgjro efektivigjSi poznavani svého okoli. Ve
tieti ¢asti se pak budu zabyvat hledanim AkgditéjSich princigh a zpisohi pro motivaci
lidi, jako Klice k realizaci jejich usyehi, ale zarove pii neopomenuti moznosti dosahova-
ni vlastnich cii v ramci reSeni vlastnich ptgb. V empirické,ctvrté casti prace pak

v ramci kvantitativniho vyzkumu @¥im zavislost vybrané typologie osobnosti na profes-

nim usgchu, ktery je kompatibilni s pibami organizace jako celku.

! M&kka dovednost (angl. Soft Skill) — dovednost, uméize pesré zmetit Grovei vykonu, protoZe je obtiz-
né ji rozlozit na pesr¥ji stanovené slozky, jakotizeni lidi nebo &kterych spori, zejména kolektivnich.
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Hlavnim cilem této prace je tedyilgizit vyznam a moZznosti pouzivani diagnostickych
metod pro ufeni typologii osobnosti, které jsou vyuzitelrn@graci personalisty nebo ma-
nazera. DalSim cilem je &teni vztahu vybranych typosobnosti, vyplyvajici z konkrétni
typologie, s usgsnosti pi vykonu pracovnicktinnosti v zavislosti na nafbvani personal-
nich poteb organizace. V této souvislosti byla pro tutocpkdtvorena nasledujidiypo-

téza

~-Kompatibilita typologie osobnosti zafstnance s jeho pracovni néplni, resp. manaZer-
skou drovni a pgebami organizace jerpdpokladem pro realizaci jeho pracovnich &sp

chi, a tedy pimym zakladem jeho motivace.”

Tato hypotéza byla @vena kvantitativnim vyzkumem, kdy na testovaném kz®1 ve-
doucich pracovnik byly hledany souvislosti mezi zjitym osobnostnim typem kazdého
z nich, manazerskou urovni, resp. podilem manageaskykonné prace, pem let na
pracovni pozici a vystupem z pracovniho systémovéunoceni za posledni obdobi. Vy-
sledky kvantitativniho vyzkumu a &eni gedmeétné hypotézy jsou sdéasti étvrté ¢asti

této prée.
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|. TEORETICKA CAST
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1 RUZNORODOST LIDi JAKO P RiCINA INDIVIDUALIZACE
MEZILIDKSYCH P RiSTUPU

VetSing z nas se v fibéhu celého Zivota nepotianaplnit idedl nezavislého Zivota. Ne
vzdy jsou tak napovany nase veskeré peby. Nap. Abraham Maslow popsal systém
lidskych poteb na zaklagljejich zakladni klasifikace, kterou znazornil famhierarchic-
ké pyramidy s akceptaci raddni do dvou skupin. Skupina prvni zahrnujeireby, které
plynou obecs z nedostatkitehokoli, skupina druha pak zahrnuje ipbty, které plynou
Z rozvoje osobnosti. Na nasledujicofrazku 1 je uveden vzor Maslowovi pyramidy ve
zjednoduSeném provedeni, pouzivany pro ilustradréninku nékkych dovednosti mana-

zenm.

Obr. 1. Maslowova pyramida.

2 Abraham Harold Maslow (1908 — 1970) — americkyghs}og, jeden ze zakladaighumanistického prou-
du v psychologii, autor hierarchie lidskych fed.
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1.1 Rozdily v chovani lidi

Okiidleny vyrok pravi: ,Kazdylovék neustale po &&em touzi, 8co potebuje. Pokud
tomu tak neni, zkuste, jestli téfoveék jest dycha.” Rijmeme-li tedy fakt, Ze cely Zivot
néco potebujeme, pak je naSe chovani vice éngdvislé naeSeni naSich pisb v kazdém
okamziku nasSeho Zivota. Hotfme také o motivech naSeho konani. Je zd&raigmeé, ze
vliv téchto motivi na nasSe chovani jéanorody a nelze zéhvyvozovat jednoznima pra-
vidla a vzorce. V praxi je tak velmi obtizné dase hledat skutemé motivy lidského cho-
vani, a to i z pohledu situaci, kdy se lidgak chovaji a motivy svého jednani si néduo-

muji.

Kdyz kehal pralovek v lese, neurl premyslet o svych biologickych a fyziologickych
pottebach. JednodusSe se choval na zé&kkdch pud, zaloZzenych na pihe preziti a
piedani genetické informace. Lovil, odipal, chranil se fed nebezpdgm, rozmnozoval
se.Casem si osvojil uwité navyky, které postugnpremsnil na vzorce chovani, pro které
potreboval vytvait podminky pro co népstjSi moznost opakovani a kontinuity, coz mu
vytvérelo pocit jistoty a nasledn urcité formy bezpei. Pak ale z&l mit potebu rekam
paftit. Byt sounalezity k &aké socialni skuptha navazovat v této skugiwztahy. Skupi-
na se rozrostla a bylo nutné ustanovit kdo je kgodle toho se k séhve skupig chovat.
Byla tak naplgna poteba Ucty a uznani. | dalSi peby dle Maslowovy pyramidy (pozna-
vani, estetika, sebenapini a sebetranscendence) byly velniiedité pro spokojeny a na-

plnény Zivot (praglovéka po cela dlouha tisicileti.

Lze vSak s nazorem, ktery hrains jistotou, konstatovat, Ze si nagegci nemohli tyto
zakonitosti u¢domovat. Jejich chovani vyplyvalo jak z geneticképdzice, tak bylo i
ovlivnéné prostedim, ve kterém se vyskytovali #edavali si zkuSenosti. Kazdy byl tedy
zcela jedinénym tvorem. A aby feZzili, museli se urt neustéle &emu gizpusobovat a
modifikovat svoje pdtby na zaklaglexternich vliv.

Jak je to nyni? Dokaze si kazdy z nas v kazdém alkansveho Zivota wdomit, pra@ se
chova prav tak, jak se chova?&im v ano ve ¥tSirg situaci ¥tSiny z nas. Nicménhcelou
fadu cest do hlubiteSeni nasSich pi#b je z pohlediiizeni lidskych zdrdj ve firm¢ efek-
tivni umét kategorizovat z wjSiho pohledu aijzptasobit €tmto vystug z pohledutizeni
firmy alokaci €chto zdroji tak, aby byly vyuzivany co mozna nejvice, v cadeimca-
sovem horizontu a za maximalniho uspokojeni téhonoho zamstnance. Typologie

osobnosti pak @Zeme v kontextu ozid jako systém, ktery ndm toto uniage, resp.
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nam pomaha. Také ale nelze opomenout fakt, Ze wyakékoli typologie mize zarove
slouzit jako zptna vazba dané osobnosti jako zdroj sebepoznéensifikaci rozvojovych

potreb pro oblast dalSiho rozvoje s moznosti osobriisini ia naplani.

Pri kazdodenni konfrontaci s realitou jsme neust&stavovani viivim svého okoli.
VSichni navzajemieSime své pétby, dosahujeme vytgnych citi, hledame vyhody.
V celéradk situaci zcela bezosty&a bezohled#vici svému okoli. Sotasna situace spo-
le¢nosti odrazi vice zajmy jedince nez skupiny bezdhina vlivy jeho chovani na své
okoli. V praxi to nize znamenat, Ze jedinec ziskava nadingeSe na ukor celku. Efek-
tivngjSi pro vSechny aktéry jeledani rovnovahy vztahi, tedy preference dlouhodobych
cila pred kratkodobymi efekty. @ezité je ¥dét co a kdo jsem ja, co a kdo jeiprotej-
Sek, znat navzajem jaké jsou naSe individualnighbgta zdali existuje pnik jejich uspo-
kojeni, resp. prostor pro dohodiasto hovéime ovztahovém managementukde gred-
pokladem Usgchu jevztahova analyza kterou Ize naip znazornit progednictvim néasle-
dujicihoobrazku 2 na gikladu vztali mezi vedoucim a tymem, spéiesti, zakazniky a

dodavateli.

Co bych atekaval,
pokud bych byl naSim

zakaznikem?

Co ofekava tym

ode mne*

Team Co bych atekaval,

Spole&nost

pokud bych byl naSim

dodavatelem?

Co otekavam od tymu

ja jako vedouci?

Obr. 2. Vztahova analyza.
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Abychom se mohli vztahovym managementem ve svaatlyvat, je zapéebi disponovat
individualnimi kompetencemi k jednani. Podle HofR&ze a Marco Siegristgsou indi-
vidualni kompetencek jednani determinovany jpmikem socialnich kompetenci, kompe-

tenci ve vztahu k s@¢ta kompetenci v oblasti metod, coz znémnge obrazek 3

Socialni
kompetence

Kompetence
ve vztahu k sol¢
Individualni

kompetence
k jednani

Kompetence
v oblasti
metod

Obr. 3. Individualni kompetence.

s

BliZSi struktura jednotlivych oblasti zobrazenyampetenci je nasleduijici:

a) Socialni kompetence

Do oblasti socialnich kompetenci, kdegpokladem usfehu je schopnost se v nich orien-
tovat, pati empatie neboli socialni ¥domi (angl. social awereness}acialni dovednosti
a zkuSenostineboli obratnost ve spdenském styku (angl. social skills). Pod pojmem
empatie blize rozumime &domovani si pocit, poteb a zajm ostatnich lidi. P&t sem
napiklad pochopeni, schopnost stimulovat osobnosisti estatnich, schopnost orientace

® Belz, H., Siegrist, MKlicové kompetence a jejich rozvijeRiraha: PORTAL, 2011. ISBN 978-80-7367-
930-9.
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na zakaznika, snaha o rozvijeni a vyuziti diver@ibgmanitosti), cit pro politiku organiza-
ce a sledovani tendenci. Sociélni dovednosti, jakéizxibilita, resp. schopnost docilit
Zadouci reakce ze strany ostatnich, zahrnuji sasbmvliviiovat, schopnost komunikace,
vadcei schopnosti, schopnost zvladat konflikty, schopwysvéret vazby, schopnost spolu-

pracovat a schopnost tymové prace.

b) Kompetence ve vztahu k sbb

Tyto kompetence Ize rozlit do trech oblasti, kterymi jsosebeuddoméni (angl. self-
awarenesskebeovladani(angl. self-management)raotivace k vysSim ciam. Sebeuy-
domeni, jakoZto schopnost orientovat se ve vlastnicBednich pochodech a stavech
s jistotou preferenci, znalosti moznosti a schapmysiZiti intuice, zahrnuje endai sebe-
uveédomeni, realné sebehodnoceni a sdivédu. Do oblasti sebeovladani, resp. setni,
jakozZto schopnosti zvladat okamzité impulsy a empeéi spolehlivost, ss&domitost, i-
zpasobivost a schopnost inovace. Pod motivaci k vy&3hiam, jakoZzto eméni tendenci

piimo vedouci k vzestupu, zahrnujeme ctizadostivoagjalitu, iniciativu a optimismus.

c) Kompetence k metodam

Do souboru kompetenci, které se vztahuji k metodadime schopnoséinalyzovat sta-
novovat cilea priority, systematicky postupovat k danému cilisyntetizovat, zob&o-
vat, byt kreativni, strukturovat a klasifikovatammace, davatdci do souvislostikriticky
pirezkoumavat vysledky své&innosti, kontrolovat, zvazovat Sance a rizika a v neposledni

radk schopnost rozhodovat se.

MuZzeme byt skdli vztahovi manaZe na zaklad vysoké drovd naSich individuélnich
kompetenci k jednani. Pokud ale nejsme obddiatni v komunikaci, jedna se bohuzel
pouze o pedpoklad k Usgchu, nebd socialni interakce probiha praa jenom prosednic-

tvim nekterého z kanél komunikace.
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1.2 Uméni pireswdéovat prostirednictvim variabilni komunikace

,BYt, znamena komunikovat.“ Timto vyrokem jiz Arigeled v dobach davno minulych
podtrhnul dilezitost komunikace pro byti nas vSech. Kazda kakaoe s jakymkoli part-
nerem v rozhovoru probih& afjgena d¢ma Urovémi, ve kterych probiha interakce, resp.
je s mnozstvim SutnprenasSeno komuniké. Jedna segonou, racionalni arovekomuni-

kace a Urovi citovou neboli iracionalni, vinbrazek 4

Urovei vécna — racionalni ‘

N

|

|

Urovei citova — iraciondalni

Obr. 4rouné komunikace.

Jak jsem jiz uvedl, preferovany vztah mezi komutikém a komunikantem je vztah rov-
novazny. Nastrojem pro udrZzeni rovnovahy jpouacipy efektivni komunikace. Efektiv-

ni komunikace by tak #ha byt zaloZena né&yiech zakladnich principech:

- na @imosti,
- navzijemném respektu,
- na spoléné odpo¥dnosti,

- nacilenosti.

* Aristoteles ze Stageiry (384.m. |. — 322 p n. I.) — filosof vrcholného obdobécké filosofie, nejvyznam-
n&jSi zak Platofiv a vychovatel Alexandra Makedonského.
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Aby komunikace zaloZen& n&chto principech byla opravdwiana, je zapdebi zvlad-
nout reékolik vyznamnych dovednosti, z nichi jsou receptivni (pozorovani, naslouchani

a empatie) aitexpresivni (dotazovani, popisovaniigipani zaera).

Obecna pravidla komunikace popisuje také Dale Cpenee své knize ,Jak ziskavatgpe-
le a misobit na lidi®. Principy efektivni komunikace zde shrnuje do i&gmisohi jak zis-
kavat fFatele a psobit na lidi:

- Zajimejte se uppmne o lidi!

- Usmivejte se!

- Pamatujte si jména lidi a oslovujte je!

- Budte pozornymi posluckg prijméte druhého k tomu, aby hoiibo
sokz!

- Hovoite o vSem, co zajima druhého!

- Uptimnre vzbuf'te v partnerovi pocit, Ze jaitbZitou osobou!

Na seminéch, které realizuji s manazery, jsme naopak ifigntiali celou fadu bariér

efektivni komunikace, z nichZ nejzasadjsimi mohou byt:

- Mala ochota vedoucich pracoviiikavést zrany.

- Neochota podporovat firemni cilgetré jejich komunikace.

- Poldiveny smysl pro odpadnost, gimeienost a férovost jednani.
- UdrZovani si monopolu informaci.

- DodrZovani pouze racionalni dimenze komunikace.

- Neochota scoieSit — pohodinost.

- Nespolehlivost jednotlivicve firmg.

- Formalni udrzovani vnitrofiremni komunikace.

- Neadresnost steni.

Nastrofi na odbouravaniéthto bariér je mnoho, nicmémlilezita je v prvnirad sebere-
flexe. V seminarnim proidi Ize pi tréninku pouzit metodu wdomeni si vlastniho zfr-

sobu komunikace napkresbou obli¢eje, kterym &astnici vyjaduji svij zpasob a styl

® Carnegie, DJak ziskavat fatele a gisobit na lidi.Praha: BETA, 2004. ISBN 80-7306-051-5.
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komunikace. Pro ilustraci uvadim jakdrazek 5 nasledujici kresby autora Christophera

Mielacka.

Obr. 5. Kreshy obtiej.

Po kresb obliceje nasleduje prezentactge@ skupinou a skupinova &pa vazba. Kazdy
Z astniki komunika&niho tréninku pak dostava od skupiny informace s zgisobu
a stylu komunikace, ze kterych lIze naskedstanovit konkrétni rozvojové oblasti
v komunikaci, které mohou bytgdpokladem pro podporu a rozvoj dovednosti ¥ninse
domluvit se svym okolim. Byli bychom ale idealisp&kud bychom howudi pouze o tom,

Ze se se svym okolim daji vyted pouze pozitivni vztahy a bezkonfliktni situace.

1.3 Konflikty

O konfliktu Ize konstatovat, Ze je ve své podstavyhnutelny aifrozeny. Definici kon-
fliktu mazeme shrnout jako igtt antagonistickych zajim postof, pocifi, poteb, cili a
preswdieni. Jak je uvatho ve $kolicim materialu vthvaci spolénosti MINERVA®, tak

rozpory a rozdily v pdebach a konfliktech byly povazovany v klasickychbriieh fizeni

® MINERVA vzdglavaci spolénost s.r.o., Praha 8 — LitheNa Zertvach 879/36, RS180 00, € 26458900,
WWW.minervacz.cz.
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Fredericka Tayloraa Maxe Webefaza rusivé momenty, které naruduji efektivnost orga
nizace a je paéba se jim vyhybat a odsti@vat je. Podle Taylora neni dokonce misto pro
konflikty tam, kde vsichni dodrzuji pravidla a z#ko Elton Mayd poklada konflikt za

naruSeni nebo selhani socialnich viitah

V 60. letech se Zdaziuje strukturdlni stranka konfliktu, kdy konflikt mika rozpory mezi
riznymi ¢astmi organizace, resp. meziznymi organizanimi jednotkami. Podle teorie
konflikta v 70. letech je konflikt v organizaci povazovannmamalni jev, kterému se zadna
organizace nefize branit. Konflikt lez identifikovat jako pole psiret nazoil, jako pole
pro feSeni rozpdr v cilech nebo jako pole pi@Seni spdr mezi lidmici skupinami lidi.
Za hlavni zjisobieSeni konflikti je povaZzovano vyjednavani. V 80. letech Ize zazaran
posun smirem ke kulturologickému hledisku. Podstata tohojwoje vieSeni konfliki

spaiva v moznostech odstravani kulturnich bariér.

Abychom byli schopni konfliktyfeSit, hovéime o étyiech kategoriich resp. schopnos-

tech a dovednostech, nutnych pro jejich zvlad&uu Jo:

- umeni porozundt konfliktu (teorie konflikfi, pri¢iny konfliktd, typy
konflikta, cyklus konflikii, faktory a stylyfeSeni konfliki),

- védomi vlastniho stylu (proaktivita, ipstyl jednani s lidmi)

v oblasti mé osoby, cobyastnika konfliktu a dale

- postoje pi feSeni konfliktu (planovani, v¥b strategie, fazéeSeni kon-
fliktu, reflexe),
- komunika&ni schopnosti (aktivni a pasivni naslouchani, jedainé vy-

jadrovani, vyjadovani pocit, odhad druhého)

v oblastech obou, resp. vSeatastniki konfliktu.

Konflikty v organizaci mohou probihat uané sile. Negativni vliv na organizaci mé nizka

aroven konfliktnosti, kdy organizace funguje podle Zhbutéhoiadu, jeji vnitni normy

" Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915) — Andm, mivodns strojni inZenyr, poziji jeden z nejétsich
velikani v oblasti managementu se zgenim na technokraticky{stup a normovani.

8 Max Weber (1864 — 1920) -smecky sociolog a ekonom, povaZovan za zakladateléemi sociologie; za
cil sociologie povazoval porozwmi vyznamu jednani na zékkadudovani formalnich model(ideélnich
typt) jednani a jejich srovnavani.

° George Elton Mayo (1880 — 1949) — americko-ausitgalpsycholog a sociolog, zakladatel teorie ma-
nagementu za#iujici se na lidské vztahy (angl. Human Relations).
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nejsou zpochyiovany, nedochazi k pabnym znénam, resp. projevuje se stagnace. Stej-
n¢ tak Skodlivy je i vliv vysoké konfliktnosti, kdyejorganizace zmitdna neustalymi spory.
Pracovnici spdebuji svoji energii pro vzajemné soiégei, a nezbyva tak prostor ani zdro-
je pro jejich vlastni tvitvou aktivitu. Naopak $edni konfliktnost ma na organizaci pozi-
tivni vliv, kdy se diskutuje o spornych otazkackpml&né se tak hleda cesta, ktera organi-
zaci vede k napki jejich cili. Vliv stupné sily konfliktu na organizaci je zndzorgn na

obrazku 6.

Konfliktnost A

vysoka

stredni

nizka

A
v

nizka Risobeni na organizaci vysoka

Obr. 6. Vliv stupsily konfliktu na organizaci.

Ackoli nerad pouzivam slovo problém, které tak @ nahrazuji slovnim spojeni ,situa-
ce kieSeni“, Ize v oblasti mezilidskych konflikzaproblém oznait situaci, g niz vSich-

ni akt&i hledaji nejlepSteSeni. Nejde o to, kdo se prosadi, ale spiSe geitpr vyFeSeni
konfliktu ke vSeobecné spokojenosti. Pokud ale Hove o sporu, pak se jedna o mezilid-
sky konflikt, kdy alesp jedna strana prosazuje pouze g&eni. Diky této skutaosti je

do sporwasto vkladan lidsky faktor a mezilidské vztahy.

Spor = problém + lidsky faktor.
Klicem kieSeni sporu je pak pr&schopnost eliminovat onen lidsky faktor, tim naléz
problém a naslednej prevést na situaci keSeni s moznosti tak tuto situactesit.

Souvislost této teoretick&sti meé prace s jejim tématem jejma. Prav efektivni vyuzi-
vani typologii osobnostitptizeni lidskych zdrdj je zakladnou pro eliminaci konfliktna

pracovisti v urovnich, které organizaci neprospiviagrsonalista tak zcela z&me shro-
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mazfuje vesSkeré informace, které jsouiediné pro rozhodnuti o umdsf daného perso-
nélniho zdroje, a to nejen s ohledem nagié&d a zkuSenosti, ale pr&také s ohledem na

informace ziskané pouzitingkteré z vhodnych typologii.

Z celkového pohledu pakimeme hoviit o diagnostickych metodach, resp. o personalni

diagnostice.
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2 VYZNAM A POUZITI DIAGNOSTICKYCH METOD

Co si vlastd mizeme pod pojmem diagnosticka metodedstavovat®asto byvaji nase
piedstavy zarieny snérem k dotaznikm nebo tesim, které vzdy odhali o posuzované
osolE, co nikdo pedtim newdél. Chceme se o diagnostikované asdbzwdét maximalni
mnozstvi informaci, které ndm pomohou rozhodnoeicaégji se na intuitivni bazi &tsi-
na personaligt zan®fuje vice na ziskavani negativnich informaci,fnaglali testovany
¢lovek 1Ze, co neumi nebo do jaké miry dokaze byt neaadtiny. Takovato diagnostika je
pak vice o hledani chyb a zapornych odliSnostiasaiznim na odhaleni manipulace. To-
to pojeti Zejm¢ prameni z medicinské diagnostiky, kde hlavnitelém diagnostiky je
identifikace patologickych zém. Ve spravném pojeti personalni diagnostiky byclraen

meli hledat pozitivni odliSnosti a potencial pro ragvestovaného zagstnance.

2.1 Personalni diagnostika

Za zakladni myslenku persondlni diagnostiky, resavidlo, Ize povaZovat, Ze personalista
pristupuje k hodnoceni vzdy pozitivnimigmbem. V praxi to znamen4, Ze preferuje pozi-
tivni pristupieSeni situaci, se kterymi je konfrontovan. V prsijedna nap o hledani
silnych stranek za#stnance, vhodnych pro danou pozici, dale o idéwaiifi osobnostnich

a socialnich fedpoklad pro bezvadny vykon konkrétni prace, dale se peaitsia snazi
rozpoznat, jaké jsou mozné oblasti jeho rozvojeskptuje zamisthaném poradenstvi,
podporuje motivaci, poskytuje efektivnim igobem zptnou vazbu a vifipad nového
zanestnance maximatpodporuje proces jeho adaptace. Cilem tedy newliahla pojme-
novavat chyby, ale @tht vSe proto, aby byla nalezena cesta, jékauné nedostatky

transformovat do oblasti pro rozvoj, regk opét z problémi vytvorit situace keSeni
Za hlavni ukoly personalni diagnostikyikeme nap povaZzovat schopnost:

- identifikovat silné stranky jedince s potencialera jgjich rozvoj,

- urcit jeho osobnostni rysy, které jsou kompatibilpiracovni napini,
- zjistit arovei socialnich dovednosti,

- pojmenovat jeho voln@msové aktivity,

- zjistit zpasob jeho komunikace,

- identifikovat aurové jeho zralosti v ramci sit@aiho vedeni,

- ziskat informace o jeho motivatorech.
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Posled® uvedenou ulohu personalni diagnostiky, mit k dispianformace o motivéato-
rech zamstnand, povaZzuji na zakladsvych dlouholetych manazerskych zkuSenosti, za
stZejni pro dlouhodobé dosahovanitiadrganizace. Jako manazer, jsem v ramci své dlou-
holeté praxe preferovalfippraci s lidmi ,vedeni* ped fizenim“, tedy zfisob prace

s lidmi, ktery je zaloZen vice na etmd inteligenci manaZera.

Za vedeni lidi (angl. Leadership) izeme povaZovat #igob prace s lidmi, kdy vedeme
lidi k tomu, aby dlali véci radi a s vlastnim zaujetim. V praxi to znamergposkytujeme
lidem podporu, rozvijime jefistupujeme k nim individuathna zaklad jejich motivace a
jdeme jim gikladem. Naopak charakteristické p¥éezeni lidi (angl. Performance Ma-
nagement) je racionalni a logicka strnka praceathena. V praxi to znamena, Ze planu-
jeme, organizujeme, ukolujeme, realizujeme, koojeshe a vyhodnocujeme. Aplikaci
vedeni (také &dy vadcovstvi) v ramci manazerskéheigiupu plnime dlouhodobé cile,
jejichz bazi je socialni vztah se z&tmancem, vysoka Uroiréymovosti vymezené social-
ni skupiny a spokojenost vSech alitéhplikaci tizeni plnime kratkodobé cile bez ohledu
na nazory a péeby podizenych zaréstnand, casto v ramci krizovéhéizeni. Za idealni
stav lze povaZovat schopnost manaZzera végittidat oba dva manazersk&gtupy, zjed-
noduSen feceno formou ,cukr a ki'. Efektem této schopnosti je g@ni stanovenych dil
dosahovani dobrych vztalse zamistnanci na dlouhodobé bazi a celkoxysoka urova
spokojenosti tymu, jako celku. 8 bychom ale vzdy &dét, co moje potizené zarést-
nance motivuje, co pibuji, ve smyslu jiz citovaného hesldenom spokojeny zangst-

nanec dokaze dlouhodob poskytovat vysoké vykony!*

2.2 Zakladni principy personalni prace

Nicmére vra'me se k praci s lidmi z pohledu personalistiky.f€smnalni personalista by
mel pii praci s lidmi dodrzovat moralni a etické normy amci objektivniho fistupu
akceptovat pro tuto pracidité principy. Zarové by nel mit jasno zejména ve vztahu sam
k sole tak, aby mohl s respektentigiupovat k moznostem druhych lidi. Jde o tolét,
kde jsou hranice moznosti zéstnand a také pdtby a moznosti organizace, pro kterou

pracuje.
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Podle Jaroslavy Evangéflize mezi zakladni principy odborné personélini erzgadit:

- princip efektivity,

- princip odbornosti,

- princip eticky,

- princip lidského pistupu,

- princip koncepnosti prace (systémovosti),
- princip aktivniho pistupu,

- princip selského mysleni.

Princip efektivity je dilezity pro ekonomiku. V praxi jde zejména o to, ggouzitd meto-
dika odpovidala nejen kvalitale i kvanti¢ poZzadovanych vystuip Dostcasto byvaji pou-
Zity diagnostické, resp. testové baterie, kter@ p@ohledu vystup nekompatibilni s cili
diagnostikované situace. Dochéazi tak k neSetrnéfistupu v oblasti zdréj z nichz jed-

nim z €chto zdrof je ¢as.

Z principu odbornosti Ize vyvodit pravidlo, Ze odborné znalosti jsoutyysenkou na is-

t&“, a to zejména z pohledu dosazitelnosti maximéahoivre objektivniho pistupu. Zaro-
vein plati, Ze neustalé sebevi@lani personalistje predpokladem pro ugpny vykon je-
jich prace.

Dodrzovanietického principu je snazSi, pokud jsme vice vyzralymi osobnostnig gk

v 0sobni, tak i socialni rovénresp. pra¥ tehdy, kdyz ziskdme jakysi nadhled. Ne kazdy se
dokéaze nezeptat naai, které gimo nesouviseji s obsazovanou pozici a nepbsst do

interpretaci, které nejsou adekvatni dané situaci.

Princip lidského pristupu by meél byt pii praci s lidskymi zdroji naprostou santegmosti.
Byva v8ak pravdou, Ze vzorce naSeho chovéasito ovliviené stresory dnesni doby a ne-
ziidka kdy i gredsudky, zpsobuji, Ze & mame jako personalisté pocit, Ze se chovame lid-
sky, tedy nap bez arogance, komunikant tento pocit z naSi kdkage nema. Obvykle je

to zpisobeno tim, Ze mame sklony jit cestou nejmensiporog \&. poteby uspdt ¢as.

Pro princip koncepénosti prace plati zakladni pravidlo népné ungrnosti, kdy¢im jsme

ve své praci ménzkuseni, tim vice bychomaindodrZzovat stanovena systémova pravidla.

1% Evangelu, J. EDiagnostické metody v personalistié&raha: Grada Publishing, 2009. 17 s. ISBN 978-80-
247-2607-6.
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Jinymi slovy lze tuto situaci popsat tak, Ze nibdia socialnich dovednosti vyzaduje vysSi

arovei odbornych znalosti.

Princip aktivniho p¥istupu Ize girovnat k vyroku: ,Kazdy jsme svéhoé&sti stihjce.”

V praxi se jedna n&po samostatnost v oblasti vlastnich aktivit, citlymost, schopnost
analyzy a interpretace z#w, porovnavani vystup s pozadavky dané pozice a
v neposlednfadt o schopnosti asertivni komunikadé ywyjednavani.

Poslednim principem jerincip selskeho mysleni Zakladem tohoto principu je logické
uvazovani a praktickyifstup kieSeni. Zjednodusérfeceno, jedna plus jedna jsou vzdy

dve, i kdyZ v jinych oblastech fize byt takovyto vyrok zpochyilovan.

Mam rad, kdyz se &ci zjednoduSuji. Abych byl dobrym personalistosl toych v rdmci
umeéni sebepoznavani zejménadst, kdo jsem jakccloveék, unmet objevovat své vnihi
zdroje a hodnoty, rozvijet svoji tki@ost, ktera je zdrojem energie a vsSichni jsme gyAai
rastali, a dale hledat 8y skryty potenciél vedouci k posileni Zivotni spjekmsti a sebejis-
toty. Totéz zjiguji o svém komunikénim protjSku a hleddm s nim tak rovnovahu naseho
vztahu, ktera nastava v okamziku, kdy jsou v rahdedani vyhod uspokojovany peby
nas obou. Jak jsem jiz uvlidokiidleny vyrok neznamého autora pravi: ,Kazfdgvek
neustale po &&em touZzi, 8co potebuje. Pokud tomu tak neni, zkuste, jestli &mvek
jese dycha.” A co pateby organizace? Pokud jsme na ni zavisli, je ¥apbtespektovat i
tyto poteby. V rdmci nastoleni rovnovazného vztahu jsme gitrojuhelniku, coz v Zivet
vétSinou nefunguje, nicménv nasi oblasti je dokonala souhra pro dosazenihdidobych

efekti mozna, resp. Zadana.

2.3 Typologie osobnosti jako sotast diagnostickych metod

V pribéhu své Zivotni drdhy se setkhvame s mnohaiz@jSimi lidmi. Bud’ s nimi nava-
zujeme pozitivni kontakty, nebo nikoliv.&t8inou jsme dostasto pekvapeni, Ze lidé ko-
lem nas reaguiji jinak, nez bychawekali. Jejich komunikace byva odliSna od té nadkér

v otazkach fstupu k praci a celk@k situacim keSeni nemusi vzdy nastavat shoda. Je to
normalni a pirozené. Kazdy jsme zcela jinym genetickym origamd) kazdy jsme jinak
Lupleteny“. Plyne z toho i odliSnost naSich vlastnosti a paosti, resp. zajty poteb,
postoji a hodnot. Z pohledu celku je to sarfgmk za utitych okolnosti dote. Je vyhod-

né se urit dophovat. To co jA neumim, umi kolega a naopak. Pty dobré vyuzi-
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vat pro zvladnuti slo&Sich dkoti tymu, ktery je namixovan #Ziznych osobnosti
s riznymi schopnostmi a dovednostmieBstavme si napfotbalovou jedenactku, ktera je
sloZzena ze samych obr@ndNebo symfonicky orchestr slozeny vyhradre samych solis-
ta. Ackoli jsou v €chto situacich jednotlivy akiiezcela dokonali profesionalové a mohou
byt ve svém oboru povaZovani za jetkyj, jako celek by prawibodobré neobstali. B své
praci se tak mohou lidé vzhledem ke svym pastoa vliastnostem statgkézkou s tim, ze
praci mohou obvykle zdrzovat nebo do ni vnaSet yueh zbyténé ¥eci plochy.

V takovémto okamziku je nutné wmtymow takto vzniklé pekazky peklenout,cleny
tymu pozitivre ,naformatovat” tak, aby spalaym asilim bylo dosazenoc¢ekavaného
efektu.

Typologie osobnostisi v ramci diagnostiky klade za cil poskytnouukturované infor-
mace o jedincich, které budou vyuzity pro nastoéfaktivni spolupraceiznych tym lidi

zejména na bazi komunikace a vztahového managent€atdyclovek je ni¢im jedineg-

ny, n¢im prinosny a také &&im pro svoje okoli komplikovany. Celk®yde o to, jak n-

Zeme silné stranky jednotlitaryuzit a naopak jak jejich oblasti, ve kterychuahe neex-
celuji, rozvijet tak, aby psdase mohly byt v ramci pémi skupinovych cfil také ginosem.
K tomu miZe slouzit vhodny zjsob komunikace a 2mé vazby nebo také vhogavole-
na motivace. nosem také rize byt efektivni organizace prace nebo také praco&ph

a odpo¥dnost, ktera je kompatibilni s mentalnimi moznoggdince.

Informaci o kazdém jedinci |ze tedy ziskat velmiaha. Pro manazery takie byt velmi
obtizné tyto informace strukturovat do vyuZzitelnyoblki pro zvoleni vhodnéhmnixu
motiva¢nich nastroji u daného jedince. Proto Ize konstatovat, Ze poutzdadnych typo-
logii osobnosti pro praci s lidmi jako nastrpkteré nevychazeji z teoretického odvozova-
ni, ale jsou odpozorovany z praiieeni organizaci, a které maji charakter praktibkiyé-

vodi, je pro manazeratalné a vyhodné pro dosahovani stanovenych cil

2.4 Vymezeni rékterych typologii osobnosti pouzivanych v praxi

Jak jiz jsem v této praci uvéld jsou zdrojem celdady zde uvedenych informaci moje
zkuSenosti z dlouholetého lektorovani v oblastkkych dovednosti a Skolici materiély
vzklavaci spolénosti MINERVA, kterych jsem v celéack pripadi spoluautorem. Nize

uvedenéii typologie, které jsem vybral, jsou typologiemigi€é maji u Gastniki vzdla-
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vacich aktivit z pravidla nef¥Si ohlas, a to zejména s ohledem na jejich prakticyuZiti.
Jsou to ,Komunikani typologie“, ,Typologie situgnihoiizeni“ a ,Tymové role dle Bel-

bina“. Z mého pohledu nejzajimgsi typologii osobnosti MBTI nezahrnuji do tohoto

vyc¢tu, nebd o té bude tato prace pojednavat pgiadjeji praktickécasti.

2.4.1 Komunikaéni typologie

Kazdy ma syj styl vyjadcovani. Kazdy ma i sy styl humoru, ktery ne kazdému sedi. Se-
tka-li se ¢lovek sclovekem, ktery je tzv. jeho ,krevni skupina®, resp. jau podobny
zejména v uvazovani, postojich, v miua chovani, pak si s nim d@brozumi. Zarovie
jsou lidé, se kterymi takovéto pocity nelze sdiddopak se v kontaktu s nimi lidé citi ne-
komfortrg s pocitem, Ze howo kazdy jinoureci. Tento jev Ize brat jako fakt, se kterym
nelze nic dlat. Tim je aletasto vznikla situace ,odsouzena“ k tomu, Ze&lgerymi lidmi

se lze domluvit |épe, skterymi pouze s problémy a pak budou lidé, se kteise nelze
dohodnout vbec. Druha moznost je, Ze se budeme snéaizipisobit tomu druhému. My
budeme ti, ktd pfevezmou iniciativu a odp@dnost do svych rukou. Neni to o tom, Ze
bychom chgli ,li ¢it“ na druhé lidi nebo je ¢kam wdone manipulovat. Je to tom mit za-

jem a chtit se lidemiiblizit. Ale pro to je nutné ¢co udtlat.

Nejjednodussélensni lidi je podle Carla Gustava JunigaPodle Junga existuji lidé, které
lze z&adit doemocionalniho typua lidé, které Ize Zadit doracionalniho (mysSlenkové-
ho) typu.

Lidé emocionalniho typu:

- maji emoce prothsamotné s vyssi preferenci nez racionalni uvaipvan

- sami vSe hluboce prozivaiji,

- jsou citlivy k potebam druhych lidi a k jejich neuspokojenyiamm a
ocekavanim,

- maji schopnostielého vztahu a styku s druhymi lidmi a ostatnirg@
pro to radi vyhledavaiji,

- dokre komunikuiji,

1 Carl Gustav Jung (1875 — 1961) — Svycarskyilékasychoterapeut, zakladatel analytické psychelogi
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- dokazi dobe a rychle spolupracovat s druhymi lidmi,
- dovedou poskytnout socialni oporu.

Lidé myslenkového typu:

- jsou vybaveni vybornou schopnosti rozumoveé analysyntézy, logic-
kého uvazovani a posuzovani,

- hodnoti ¥ci a lidi kolem sebe&asto zfisobem, ktery ostatnitifimaji
jako kritiku nez zptnou vazbu,

- maji celkem jasnéipdstavy, jak by segei mély dit,

- se ve vztahu sostatnimi lidmi mnohdy pohybuji jakelon

Vv porcelanu®.

Jako prvni krok je @lezité si introspektivé uvédomit, ke kterému typu mame blize. Jsou
samozejm¢ vyhraréné osobnosti, aleétSina lidi se pohybuje mezi jednim a druhym ty-
pem. Také vliv prosedi, ve kterém jsme se vyvijeli v dosavadniribphu Zivota, ma sy

velky vyznam. Velky vliv ma také bezesporu naSegrdesp. co od nas organizace poza-

duje ve smyslu nasSeho chovani a jaka je jeji firigkaftura.

Pokud jsme spiSe osoby, vyhledavajici agdmtjici emoce, pak se nam bude idojednat
s lidmi emocionélniho typu. Je-li naopak nasi silstrankou analyza a logické uvazovani,
pak nam bude ddb ve spolénosti lidi racionalniho typu. A nejenom Ze nam bddére

s nimi, ale i oni budou |épe rozétmam a vice naslouchat nasim siov

Kromé rozctlovani lidi na dva zakladni typy — emocionalni aStepkové, existuje v ramci
komunikani typologie jedt dalSiclenéni, které je trochu SirSi nez Jungovo (énhéma-
tické), ale zaroue neni tak slozité, aby se v praxi nedalo pouzivatdle Harvey A. Rob-
bins'?, miZzeme lidi rozdlit do &ty¥ komunikaénich styli:

- analyticky,

- fidici,

- pratelsky,

- expresivni.

12 Robbins, H. AHow to Speak and Listen EffectivelNew York, USA: American Management Associati-
on, 1992. ISBN 0-8144-7793-3.
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Analyticka osobnostma sklon myslet ho@gnpomalu, pomalu jednat, kontrolovat se, je

pasivni ticha, nepodléha vasnim.

Ridici osobnostje aktivni, ambiciézni, nezavisla, vytrvala, opatrvyhledava sotite a

konflikty, neukazuje své city.

Pratelska osobnosie velmi citlivd, rada&Si ostatni, ma pochopeni pro své okoli, raduje
se z radosti ostatnich lidi.

Expresivni osobnoste rovrez citliva, ma rada vzrusSeni, ma sklony k unadhleneohec-

novani, na rozdil odiatelskych osobnosti je vSak zatdied sama do sebe.

v £

Problém v komunikaci tak éZe vzniknout pra¥ z rozdilnych osobnosti¢astniki komu-
nikaéniho procesu. Zatimco si spolu delsozumi typy, které maji alespocco spoléné-
ho (hovdime o kompatibilnich vztazich), nedokazi komunikayay, které maji vzajem-

n¢é rozporné povahove vilastnosti (héwoe o toxickych vztazich).
Kompatibilni vztahy jsou mezi typem:

- analytickym afidicim,
- analytickym a patelskym,

- pratelskym a expresivnim.

Toxické vztahy jsou mezi typem:

- analytickym a expresivnim, protoze analyticky typza@duje mnoZzstvi
detaili, které expresivni osobnost neni ochotna dat,

- fidicim a expresivnim, protoZze expresivni typ Hvé Uzasné ideje, za-

~—*

imcofidici typ se umi sousdit pouze na nejblizSi budoucnost,
- fidici a patelsky, protozéidici typ se nezajima o projevy sympatii ze

strany patelské osobnosti a vyZaduje po ni informace énplakok.

Pro praktické vyuZiti této typologie je dopodemo dodrZovani nasledujicich pravidel pro
jednani s jednotlivymi osobami.
Pti jednani s analytickymi osobami se dopje:

- pripravit si svou zalezitostipdem,

- byt piimi a drZet sedci,

- shrnovat pro a proti,

- hlidatcas,
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- poskytovat praktickéitkazy a dlouhodobé zarukgSeni,
- nepodléhat dezorganizaci,

- nebyt vlezli, neformalni a htai,

- nespchat na rozhodnuti,

- nevyhrozovat a nemanipulovat,

- neponechavat nic ndh&ad

//////

- mluvit kratce, specificky, k&ci, vyuZivatcas efektivi,

- drZet se problému, neskéakat od jednoho k druhému,

- pripravit si vSechny cile, argumenty a padpé materialy,
- davat gesné otazky typu ,co“, ,kdo" a ,jak",

- navrhovat alternativiieSeni a nechat je rozhodovat,

- pii nesouhlasu se zabyvat fakty, nikoli osobou,

- pii souhlasu ocenit vysledky i osobu,

- preswdcovat poukazovanim na cile a vysledky,

- po rozhovoru rychle odejit, neprodlévat,

- ,heplacat” hlouposti nebo plytvat jejitasem,

- nebyt dezorganizovany nebo zmateny,

- nepichéazet s fipravenym rozhodnutim, nerozhodovat 2a n
- nespekulovat nebo nabizet pochybné zaruky,

- nendizovat jim a neusiriovat je.

Pti jednani s patelskymi osobami se dopdéuje:

- z&inat s osobnimi poznamkami pro navazani osobnihtaktu,

- ukazovat lidsky z4jem, hledat spéhé oblasti zajmu, byt otésny,

- byt privétivy a neformalni,

- vyhybat se zngujicim argumeniim a osobnim @vodim v pfipac nasSe-
ho nesouhlasu,

- poskytovat zaruky, Ze jejich rozhodnuti nebude amghi a neublizi
ostatnim,

- neprechazet okamaitk pracovnim ¥cem,

- nenutit je, aby vam rychle odp&oli,

- nediskutovat jenom o faktechieslech,
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- nebyt @ilis rychly,

- nerozhodovat zag&we divodu mozné ztraty jejich iniciativy.

Pt jednéni s expresivnimi osobami se dogayje:

- podpdit jejich nadje, sny a zawry,

- nechattas na patelské povidani s humorem,

- mluvit o jejich cilech a o tom, co povaZzuji za stlmjici,

- zabyvat se ,velkymi fedstavami®, ne hloupymi detaily,
- poZadovat jejich ndzory a mySlenky,

- vyuZzivat giklada lidi, které povazuji zatdezité,

- nabizet zvlastni vyhody,

- neopirat seiflis o legislativu,

- nebyt chladny a netay,

- nemluvit o obecnostech,

- nesnit s nimi z@vodu nebezp# velkécasove ztraty.

z

V ramci nejen této typologie, plati obecné pravjdiieré bychom wli pii jejich pouzivani
dodrzovatVSechny typy lidi jsou dileZité. Zadny typ neni lepsi, Zzadny neni horsi. Kou-
sek kazdého typu je v nas vSech. | kdyz sidébd nechcemetignat.

2.4.2 Typologie situatniho Fizeni

Tuto typologii mizeme roviZz ozndit za jednu z nejprakti¢jSich teorii situaniho vedeni
(podle Paula Herseye, Kennetha H. Blancharda a fee Johnsrid). Tato teorie vy-
chazi z toho, Ze neni jediny spravnyigpb, jak lidi vést. Zalezi na dvou zékladnich fakto

rech, kterymi jsou:

- obtiznost Ukolu,

- Urovei (zralost) pracovnika.

3 Hersey, P., Blanchard, K. H., Johnson, DM&anagement of Organizational Behavittew Jersey, USA:
Prentice Hall, 2000. ISBN 0-1303-2518-1.
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Z praktickych poznaik je Zejmé, ze abychom bylifpvedeni lidi efektivni, musime na
kazdého pracovnika jinak, a také kdesi danylovek ukol, musime volitizné techniky.

Chovani vedouciho Ize pak popsat ve dvou dimenkiehymi jsou:

- podpirné chovéani(osobni vztah vedouciho s jednotlivcem, poskytova-
ni podpory, motivace vtazenim do jejich prace),
- direktivni chovani (jasna organizace prace, definovani role pracoynika

efektivni komunikace ail kontrola).

Dulezité je se drzet klové mysSlenky této teorie, Ze vzdy se zamySlime kaatkrétnim
¢lovékem v souvislosti s Ukolem, kteryqa nim stoji, a podle toho Hime, resp. vede-
me. Dlouhodobym cilem je pak posouvat pracovnikaiettu, aby se napbval jeho roz-
vojovy potencial. V praxi to znamena, Ze snizujaemieu direktivy a zvySujeme podmeé

chovani, vizobrazek 7.

ni =)

hova

SITUACNI
VEDENI

urné ¢

[o)

=) Podp

) Direktivni chovaini T———

Obr. 7. Situani vedeni.

Zamestnance mizeme tedy ro#tdit podle jejichirovné do 4 kategorii a vzdy dale posuzu-

jeme jednotlivce vzhledem ke konkrétnimu Ukolu. ideaa to, Ze vzhledem k jednomu
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ukolu miZe byt pracovnik na jiné vyvojové Urovni nez veabt k jinému Ukolu. Celkav

se posuzuje, nakolik maji pracovnici adekvatni:

- schopnosti a znalosti,
- vySi motivace ke spkmi ukolu,

- odvahu pijmout odpo¥dnost za dany ukol.

Ke konkrétni arovni pracovnika tak piatadekvatnstyl Fizeni, ktery ozndujeme obvykle
pismenem ,S“, jak vyplyva z obrazku uvedenéhoimaghozi strah

Do kategorigpiikazového stylu(S1) pati zejména zagstnanci, kt&i neumgji a nechtji.

U téchto pracovnil nic jiného, nez pkazovy styltizeni neni tinny. Naskyta se otazka,
jestli je rozumné tyto lidi v praci drzet. Na druhetranu existuji prace, které nevyzaduji
tvorivost a nevadi, kdyz lidéastanou na této Urovni. Co vSak nelze, je realiztadgiho
rozvoje tchto pracovnik formou kowinku®. Kdyz ¢lovék nevi a nechce, pak je kimva-
telny velmi obtizg. Nehle& na to, Zetasto tito lidé poslouchajiétsinou tvrdé pikazy,
zvySeny hlas nebo ds{Si slovo. Pracujasto pouze pod tlakem a kmvani by povazo-

vali za vyraz slabosti.

Do kategoriekonzultativniho stylu (S2) pati zejména zagstnanci, kt& nemaji jet
znalosti a dovednosti, které jsou pro praci nuae jsou motivovani. Hou@me o tom, ze
neumgji a chtéji. VétSinou se jedna o notky, ktei nastoupili a novym &cem se teprve
uci. Pokud bychom wthto pracovnii volili piikazovy styl, znalosti a dovednosti jim tim
nezvysime, ale naopak oslabime jejich motivacigyeri. V praxi si musime dat pozor na
pusobeni ,halo efektu“, resp. abychom rozpoznali, ddai pracovnici maji na to, aby
mohli odborr rast. Kdyz lidé maji zajem,ipdpokladame, Zze budou @tnNicméré sa-
motny zajem vysledek nez&uwje. Forma realizace dalSiho rozvoj formou &oku je u
téchto lidi vhodna. Pravghodobré pracovnik sam nebude schopen vymyssseni pro-

blému, ale mZzeme ho pomoci k@ovacich otazek posilovat v ziskavaniipbnych do-

4 Kowink je metoda préace s lidmi zaloZzena na mysleneejdsply ¢lovek se nejlépe & praxi a vlastni
zkuSenosti. Pro tuto metodu je charakteristickéai€ (trenér) nedava pevné rady a dogeni, ale hleda
feSeni spoliné s klientem. Termin pochéazi z anglického ,coachérbvat, vést).
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vednosti. Mizeme ho ocenit za snahu a zdjem a pomalu ho vésipdednosti.
V takovémto pipads budeme psobit jako menti™.

Do kategorieparticipaéniho stylu (S3) pati zejména za®stnanci, kté svoji praci doke
znaji, ungji vSe potebné, ale ne vzdy jsou motivovani. Obvykle o niodiime, zeumi

a nechgji. Jedna seéasto o schopné odborniky. Jsou neformalnimi aatoiiv tymu, kte-
ré se mohou postavit proti vedoucimu, kdyzZ je bilatét do né¢eho, co necldfi. Tato ka-
tegorie lidi je pro nas cenna. Jsou schopni a mghacovat zcela samostatrdejich po-
tencial je veliky. Bd’ se nAm podatyto osoby namotivovat a strhnout pro sebe nebo |
jich potenciél nevyuZijeme a naopak se mohou diypétiti nam. Kodovani je zde namis-
té. Nebude sice jednoduché, aléza byt efektivni.

Do kategoriedeleganiho stylu (S4) paiti zejména zawstnanci, které bychom ve svém
tymu vickli nejrackji. Umi a chtgji, znaji a dale febiraji odpo¥dnost. Tato skupina pra-
covniki je pro nés z hlediska priorit kbva. Vykonavaji velkowast prace celého tymu,
ktery zarové formuji. Je pro nas zasadni, aby tito lidé u négati a neodchéazeli jinam.
Maji vétSinou maximald dosazitelny plat a vyhody, a pokud chceme, alsgati, museji
mit davod. A tim divodem niiZze byt i to, jak s nimi komunikujeme. Kéavani jako moti-

vace u &chto pracovnils funguje.

Typologie situéniho tizeni vychazi z praxe, kdy nevedeme lidi pouze ijadrpisobem,
ale podle Urové pracovnika a s ohledem na n&rost Ukolu. Cilem je za#stnance po-

souvat a vyuZzivat jejich potencialu pro praci v tym

2.4.3 Typologie tymovych roli

Posledni typologii, ktera je stasti tétocasti mé bakal&ké prace je typologie tymovych
roli Mereditha Belbin¥. Opst se jedna o velmi oblibenou typologii, kterou vettasto na
semindich s manaZery diskutujeme. Zdrojem nésledujicérdut jsou nejen poznatky

Merditha Belbina, ale i mé zkuSenosti z vedeni séfiia pouzivané skolici materialy.

' Mentor je zkuSena osoba poskytujici navody, pozehij vedeni, rady a dalitgoby podpory, poméha-
jici s rozvojem dovednosti osbmére zkuSené.
'8 Meredith Belbin (1926) — britsky psycholog a teikrenanagementu.
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Meredith Belbin identifikoval osm z&kladnich tymay roli, které byly vymezeny po
mnoha letech prace ve Velké Britanii a Australii. $¥ém hledanivoda, které d@laji tym

vitéznym tymem, pozoroval stovky tymovyeémnosti, jak skuténych, tak simulovanych.

Zjistil, Ze mnoho tym tvoii lidé, ktei jsou si povahoypodobni, coZ neni u naborové poli-
tiky organizaci neobvyklym rysem. Takové tymy véahsou tak usgEne, jako tymy, které
jsou riznorodjSi. Pokud ddme dohromadgkolik velmi tviréich a inteligentnich lidi,
zcela jist budou podavat optimalni vykon. | kdyz se tato ireomize zdat zpeatku jako
rozumna, Belbinovy vysledky demonstruji, Ze opakpjavdou.Belbinav ,synergicky
efekt”, ktery produkuje véizny tym, spoiva ve snaze sestavit vyvazenou skupinu lidi,
v niz se individudlni silné stranky vzajeéndophuji. Individuélni slabé strnky pak mo-
hou byt tolerovany a kompenzovany, avSak radpokladu, Ze je v tymuékdo jiny

s relevantni silnou strankou.
Osm tymovych roli definoval Meredith Belbin takto:

- Tymova role 1 — ,Redseda”.

- Tymova role 2 — ,Formovs.

- Tymova role 3 — ,Myslitel”.

- Tymova role 4 — ,Kontrolor — vyhodnoco¥a
- Tymova role 5 — ,Vyhledavatel zdfdj

- Tymova role 6 — ,Realizator".

- Tymova role 7 — ,Tymovy pracovnik®.

- Tymova role 8 — ,Kompletovd.

Predsedabyva extrovert s nizkou arovni uzkosti. Ma smys pelkové cile. Je schopen
udrZet si otekenou mysl a ocenitipnos z jakéhokoliv zdroje. Obvykle maipmérné inte-
lektualni schopnosti a tvivost. Je dobry v kontrolovani a koordinovani zdrdpale byva
demokraticky a podporujecast, nicméa je ochoten fevzit odpo¥dnost za rozhodnuti.
Nekdy je povazovan za rezervovaného a &@mého, ale jeho schopnosistat objektivni

je cenna zejménaimanmeiovani asili a aktivit odliSnych od celkového z&imnebo cile.

Formova¢ byva extrovert s vysokou Urovni Uzkosti. Ma smysl energicky postup a na-
léhavost. Je fipraveny vypdadat se s neefektivnosti, setimasti, sebeuspokojenim, se-
beklamem a obeé&medostaténymi pokroky. Mize byt nachylny k provokovani, podraz-
déni a netrplivosti. Nektefi ho mohou povaZovat dokonce za tyranézenbyt nevrly, po-
kud jeho nazor neni akceptovan. Preferuje vedegpiiednich pozic" s vnihi potebou
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osobré kontrolovat rozhodnuti, kterd byl&inéna. Mize mit sklony k agresiwi realizaci
svych mysSlenek a napagrosazuje ihned po jejich vzniku, a to velmi eiglg. Pravidla
a predpisy ke své préaci negiebuje, dokonce jimi opovrhuje. Vditych ohledech se jedna
o pirozeného vdce, ktery si dokaze vynutit Gctu a vzbudit nadser@nergii u jinych
osob. Mize byt skepticky ke svému okoliigsto ale pecitlivély ke kritice svych vlastnich
myslenek.

Myslitel byva dominantni, introvertni osobnost. Je schdgenunikovat velké mnoZzstvi
napad, z nichz mnohé mohou vést k éspu, zatimco jiné nemusi. Je zdrojemiitvasti
tymu s plodnym a inteligentnim mySlenim a se spmustiginalnich zisoh, jak pohliZzet
na \&ci kolem sebe. Obvykle byva zaujat vyzvou, kterazatdad v géem novém(asto
je povazovan zéloveka, ktery ma hlavu v oblacich, a nemusi si bftom poteby citli-
vého gistupu k druhym. N&adné postupy moc nedba a ani se nijak Zvie&zajima o
praktické aspekty svych vilastnich plamMa sklon byt sokstainy a miZze byt obtiznym a
negijemnym kolegou. NiZe se v3ak také chytit viny nadSeni a nechat sazitakSeobec-
nou tymovou euforii. Podle teorie transakanalyzy’ Ize v osob myslitele identifikovat

détsky prvek jeho chovani. Je rad, kdyz se mu liclad& nema rad kritiku svych nagad

Kontrolor - vyhodnocovaé byvé introvert s nizkou arovni Uzkosti. Jedna siysoce inte-
ligentnihoc¢lena tymu, jehoz zasadniniiposem je schopnost analytickym a objektivnim
zpisobem zpracovat velké mnoZstvi dat a informacidbtéry Gsudek a projevujerilivy

a oberetny @istup k situacim keSeni a myslenkam. Je opatrny, vnimavy a veli¢ekyi

k chybnému mysSleni jinyclleni tymu. S nej¥tSi pravépodobnosti to bude préwn, kdo

si vS§imne osudné chyby v planovani, jiz si nikehy jnevSimnul. Ostatningleny tymu tak
byva obvykle povazovan za nudného patrona, ktemitihadSeni. Ma sklon k nedostatku
schopnosti inspirovat a motivovat jingjdka byva zdrojem novych myslenek. | kdyz je
tato tymova roletasto povazovana zaghnar kritickou s vyraznymi prvky negativniho

pristupu, pes to ma zadsadni vyznam pro realizaciégggchcinnosti tymu jako celku.

Vyhledavatel zdroji byva extrovert s nizkou Urovni Uzkosti. Je zasapdymu pi jed-
nani s externimi subjekty mimo hranice tymu. Maogeiost vytvéet vysoce efektivni

kontakty s lidmi a dale schopnosti pro zkoumanélehi nové pilezitosti. Reaguje aktivh

" Hennig, G., Pelz, Glransakni analyza, terapie a poradenst#raha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-
80-247-1363-2.
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na nové situace jako na vzruSujici vyzvy, niccn@okud je dalSi postupiitis pomaly,
rychle ztraci zgjem. Rozmanitost a lidé p&) maji velmi stimulujici dinky, na oplatku
dokaze své okoli motivovat. AvSak neustalagiod novych stimil mazZe ¢asto vyustit v
.prelétavou mysl“, ktera velmi rychlefgbiha od jednééei k druhé. Nasledkem tohoto
chovani nize byt neschopnost dotahovatcvdo konce v ramci nedostatku sebekazn
Rik& se tento tyglovéka je bul’ na telefonu, nebo seskde venku schézi s lidmi. dat

cokoli jiného mu je obvykle ,proti srsti“.

Realizator byva obvykle stabilni osobnosti. denem tymu, ktery je schopertgalevsim
piedvidat, jak budou mysSlenky a plany fungovat v prdda sklon k silné identifikaci s
organizaci a talent na zjdvani, jakym praktickym probléim bude tebacelit. Je od pi-
rody konzervativni a je nutno ho gtrpreswdéit, Ze rEjaka myslenka je dobra nejen proto,
Ze je nova, ale protoZze ma skirteu cenu. Ma opravdoveé organiné schopnosti a velké
mnozstvi praktického zdravého rozumu. Je usilovipraci s velkou mirou sebekazn
nicméré nekdy mize postradat flexibilitu. Je systematicky akiddny, jeho nafitkem
efektivity jsou hmatatelné vysledky. Gurge, kdyZ jsou pro realizaci stanoveny pravidla a
postupy, resp. kdyz je samcéuje. Pokud jsou postupy a cile nejasné, ma sklonmigye

efektivni. Nekdy je az piliS konzervativni.

Tymovy pracovnik byva extrovert s nizkou Urovni Gzkosti. Jeho zABadginosem je
schopnost svazovat tym dohromady a podporovat t@émmvducha. Je citlivy k podin
jinych a k celkové naladv tymu. Je si #%dom silnych a slabych stranek druhyctipgie-

n¢ reaguje na jejich liSici se geby. \EtSinou se od ¢ da atekavat, Ze budecdét o
osobnich problémech a krizich jinygteni tymu, a to ne z chorobné &lavosti, ale

z nefalSovaného z4jmu &asti. V krizovych situacich @ize byt ale nerozhodny atide se

mu nedostavat nezbytné tvrdosti, nickageho schopnost empatie a rozpoznani odliSnych
schopnosttlenid tymu podporuje moralku a smysl pro spolupréaci. tédy vysokou aro-

veii socialni inteligenc® a eméni inteligencé®, z tohoto dvodu byvacastym vidcem

tymu.

'8 Socidlni inteligence (Thorndike, 1920) je schoprmsudrého jednani v mezilidskych vztazichiegeni
mezilidskych konflik.

9 Emazni inteligence (Goleman, 1997) je schopnost dokéet sebe motivovat, ovladnout svoji naladu a
kvalitu své mysli, byt empaticky, nepodléhat frastra neztracet naji
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Kompletovaé¢ byvéa introvertni osobnost s vysokou mirou Uzkaiidna se ¢lena tymu,
ktery dba pé&livé na vSechny detaily. Silna schopnost dotdhnéat do konce, kombino-
vana s usilim o dokonalost muigmbi zn&né obavy a uzkost. Z celkového pohledu ale
dokortuje ukoly v ramci svého smyslu pro odgdmost dobe a \as. Stresova energie,
kterou investuje do finalniho produk&innosti tymu, mé za nésledek vysoky standard vy-
stupu. Nema sklon bytidci osobnosti, && zbyt&ny rozruch a zaledava do detail coz
muze oslabovat moralku tymu. Je ale velmi houzevaatytrvaly, nevzda se, dokud neni

spokojen se svym vlastnim vysokym standardem.

V ramci této typologie bych rad jeSvyzdvihnul reékolik poznatki z praxe, které mohou
indikovat gredpoklady pro usfnost tymu jako celku.

a) Klicovym indikatorem jevorivost, zahrnuti Myslitele meztleny tymu nezbyté
nezarduje usgch, zvlast v piipadech, kdy je Myslitel tw¢i v nevhodnych oblas-
tech nebo se nedokéaze nadchnout tim, co jes@#@walni. Nicmé#é tym bez Mys-
litele se dostava do potizi, neliopi nedostatkem invence.

b) V tymu by nel byt uréité spektrum intelektovych schopnosti Dobré intelektové
schopnosti vSak samy o sobestdi. | nejlepSi tymy majtasto mezi svyméleny
jak vysokou, tak i prmérnou intelektovou Urove To je sice zvlastni, ale Belbin
uvadi, Zze tomu tak fize byt proto, Ze ti s fmérnymi schopnostmi soéi se
schoprjsSimi ¢leny tymu, aby mohli pInit pozitiwjSi tymové role, coZ pozitivin
prispiva k celkovému vysledku.

c) Siroké pokryti tymovych roli je rysem vi¢znych tymi, protoZze tak mohoterpat
z uplrejSiho spektra silnych stranek tymu.

d) Lidem se silnymi strankami v nékteré tymové roli by mély byt v rdmci tymu
pFidélovany odpowdnosti a povinnosti, pro které se nejlépe hodiTymy ¢asto
pridéluji funkeni role €m, ktai maji v dané funkci nefiSi zkuSenosti. To fize
mit ale za nasledek, p@ovano profilem tymovych roli, nevhodnou volbu tymu
tym bude v dsledku toho dosahovat nizSiho vykonu, nez jakéhaejskuténosti
schopen.

e) Uspésné tymy maji schopnost pizpasobit se a winit pozitivni kroky
k zachovani tymovych roli za nénicich se okolnosti Tam, kde jsou si tymye&v
domy vyznamu tymovych roli pro vykon, bylo z§igb, Ze pizpusobuji swj profil,
aby zajistily co nejlepSi reakci na danou situblleipriklad ntkdo, kdo je v podstat

Realizator, Mize byt schopen se rozvijet a podavat efektivni myjaio Kompleto-
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va, jestlize to ale je v ¢ité dok¥ to, co tym patebuje. Tato schopnost rozpoznat
potencialni slabosti a vypadat se s nimi je také kbivym rysem tyn, které jsou

obeznameny s teorii tymovych roli.

Podle Frantiska 8ohlavk&® je dopor@eno i vyuZivani potencidluiznych¢leni tymu

dodrzovat nasledujici zasady:

- sestavujete-li tym, dbejte na to, aby jellenové pokryvali co nejvice
tymovych roli,

- nepodceujte ostatni, kdo se zda neugitg v ugité fazi vyvoje tymu,
muze byt ginosny ve fazi jiné,

- neshazujte novatory pro nerealnost jejich néapgmbzadujte objasmi
jejich postuf, resp. aby vylozili, jak ckji nerealné napady uskutet,
tim je piblizite kreali€, jejich navrhy od z&tku konzultujte
s realizatory a dokawovateli,

- oceite vyhledavae zdroji, nevyitejte mu, Zze zahali, Ze nesedi na zidli
v kanceldi, Zze pdad rtkam chodi a sdkym se bavi, jsou tdinnosti,
kterymi zabezp&ije tym pro dnesek a hla¥pro budoucnost,

- braite koordinatory ped formovai, koordinatdi by sami ustoupili,

- nenechejte formova ovliviiovat strategiiteSeni, mysli rychle a jejich
rozhodnuti mohou byt unahlena a n&ena, dejte jim naopak prostor
v situaci, ktera vyZzaduje rychiéSeni,

- nenechejte vyhodnoco¥a narusovat aipdasré tlumit kreativni fazi
feSeni, naopak ho vy&te kéinnosti ve fazireSeni,

- nedopuste, aby se specialista uzal’/do své odbornosti, vyzyvejte ho,
aby vys¢tloval ostatnim lidem¢emu nerozumi.

Za prikladné uziti této typologie tdeme povazovaprojektové rizeni. Skupina vybra-
nych a motivovanych lidi ma za kol implementovaivyn produkt nebo zavést
VvV organizaci novy proces. Pokud je tym vhédiamixovany ziznych odbornii dle Bel-
binovy typologie tymovych roli, je snazsi se v tydamluvit a realizovat stanoveny cil, za
jehoz splini jsou jehatlenové spoléene odpowdni. Historicky jsem se projektovétize-

20 Bglohlavek, F.Jak vést sj tym Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN 978-80-247518.
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ni zastnil. Bylo to v roce 2002, kdy jsme v nejmenovdradce nili za ukol nastavit
novy proces spétbitelského financovani. Moje role v projektu byddy zanfena na
hajeni zajnd obchodnik;, kte‘i pomoci pednEtného procesu zafivali poskytovani spo-
tiebitelskych U¥ra na pobokach. Jelikoz jiz v té dabbyly finantni kompenzace obchod-
niki na pobgkach zavislé na jejich obchodnich vysledcich, llezité, aby novy proces
primarre zajistil snizeni administrativy na patk@ch a v maximalni neé jej centralizoval.
Nebylo to tehdy jednoduché, nicné$éf projektu nas dokazal sehrat tak, Ze jsmepcde
jektu splnili a dosahli tak kyZzeného @spu. Nebo Ze by #h pod kontrolou i naSi motiva-

Ci?
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3 USPECHY A JEJICH MOZNE SOUVISLOSTI S MOTIVACI

Kdyz jsem ved| porrné veliké tymy bankovnich obchodriikvzdy pro n¢ bylo nejdile-
Zit¢jSi zjistit nejprve informace o tom, co pebuji, jaké hledaji vyhody, resp. co je moti-
vuje. A tyto informace neustale aktualizovat, nefeich poteby, a na & navazana moti-
vace, se mohly gmit, resp. se gnily. Uméni motivovat Ize povaZovat za vyrazniedpo-
klad pro dosahovani usght pii praci s lidmi, @i jejich vedeni. A vedeni je schopnost
piivést spolupracovnika k tomu, abylal to, co se chce, kdy se to chce a jak se to,chce

protoze to sdm chce.

PavelRizarf* vystizns objasiuje pivod slova motiv, kdy uvadi, Ze jehdévmd je v latirg,

kde motus znamena pohyb. Motiv tak povazuje zaofaktery uvadi ¥ci do pohybu, a to
jak ve fyzikalnim prostoru, tak i ipneseném slova smyslu v ramci psychického pohybu,
pohybu myslenek, fipdstav, pani, rozhodnuti, atd. Syvyklad o motivaci uvadi dale n&-
sledujicimi slovy: ,Jestlize chceme poroztigednani lidi, pochopit je ar@dvidat do bu-
doucnosti, jak budou z@znych okolnosti jednat, pak s&rpzere ptame, co chifi, o¢ jim

jde, co je bavi, zajima a3, nebo zaséeho se boji, v co doufaji,a@m sni. Ptame se, jaké

sily jimi hybou, odbor# ieseno: Jak silt a kéemu jsou motivovani®?

3.1 Motivujici faktory v managementu

V managementdasto hovéime o motivujicich faktorech. Ze své praxe manaadektora

.....

moznost individualizace pracovni nagin

- jasné zadani ukolu nebo cile a jejich dosazeni,

- poskytovani paebnych informaci a zdrbjpro vlastni praci,
- perspektiva pozice, sounalezitost, moznastu,

- pocit uznani za odvedenou praci,

- dobré vztahy, podpora vedouciho,

2L Rjcan, P.Psychologie osobnosti, obor v pohytRraha: Grada Publishing, 2012. 96 s. ISBN 9724D-
3133-9.
22 Rican, P.Psychologie osobnosti, obor v pohytRraha: Grada Publishing, 2012. 95 s. ISBN 9724D0-
3133-9.
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- vnimani individuality jednotlivce,
- prace samotna — seberealizace,
- odpowdnost za dosazeni vysledku,

- odpowdnost za skupinu lidi.

Pokud na praktické bazi shrneme zakladni manazelskédnosti v oblasti motivace, pak
asp@sSny manazer nejprve zfi§ie, co pracovnika motivuje a podle toho komunikaijko-
na. Neustaleii@mysli o patebach, motivech a pocitech pracovnika. V ramciigipgce si
ziskavéa pracovnika pro &wcil a informuje ho o svych zarech. Redava a sdili informa-
ce potebné pro praci. Umozni dosaZzeni osobniahmihcovnik, aby mohly byt uskute
novany cile firemni. Zadava i zajimavé ukoly zcedar$ podle schopnosti pracovnika a
uplatiuje jeho napady. Zaroiiesi owiuje pochopeni zadani, aby nedoslo k nedor@niim
Vzdy naslouché a vyjadje pochopeni. Delegujeas i s pravomocemi v ramci posilovani
védomi dilezitosti pracovnika. VZzdy odeje a odninuje plréni cili. Toleruje jednorazove

chyby, poskytuje konstruktivni Zmou vazbu formotieSeni, kritizuje mezityfma aima.

Za jakotypické situace pro motivacibychom ngli vzdy povazovat poradu, zadavani uko-
lu a bezprogedni poskytovani zpné vazby po jeho spini a samoiejme¢ hodnotici a
rozvojovy rozhovor. Jedna se o situace, které bycpoo efektivni motivaci tymu a jeho

¢lent nentli nikdy podceiovat.

3.2 Rozdil vyznamu motivace v soukromém a \ejném sektoru

Pracoval jsem osmnact let v soukromém sektoruimaych manaZerskych pozicich, kde
jsem zodpovidal i zagkolik setélenné tymy a jejich vysledky.fiTroky jsem byl zarést-
nancem organizace ve ieggném sektoru, kde jsem jako vedouci personalnitdEleni
zodpovidal za personalni zdroje, kteréftteocca 2700 zawrstnand. Pt let pracuji jako
osoba samostatnvydélecné ¢inna v oblastech personalniho poradenstvi a pogégio
finan¢nich sluzeb a produkt Za svoji dosavadni profesni kariéru jsem takk moznost
nasbirat celowadu zkuSenosti z prace slidmi, a to gr&mnoha iiznych pohled.

V jednu chvili jsem byl rozdilnostmi motivace lidé vaejném a soukroméem sektoru kon-
frontovan tak vyrazy Zze jsem o tom chit napsat gjaky podrobg;jsi text.Cas vsak ply-
nul, mySlenky se rozplyvaly a odhodlani tak postumizelo. Asi je& nenastal ten sprav-
ny ¢as. Mozna si ¢kdy vzpomenu. Bkolik mySlenek ale pouZziji ve prosgh této prace.
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.Pane vedouci, dejte mi funkci! To s@asnou jsem ztratil.“ Tak&ak me oslovil ¢lovek,
ktery za mnou fiSel do mé kanceié personalisty ve vejném sektoru se zadosti o praci.
Byl vysokoskolsky vzélany, stedniho ¥ku a z organizace, kdégobil asi patnact let, byl
propusén. Nevim pr@, ale to neni podstatné. Podstghna celé zapletce je to, Ze nas
dialog, ktery mohl pokrgvat hledanim gimiku jeho pracovnich moznosti a i orga-
nizace, kterou jsem v tu chvili zastupoval, slibihned poté, co jsem na jeho @véty
odpowdél (mozna potkud strégngji) otdzkou: ,A pracovat byste nect“ Dnes jiz ne-
vim, zdali se urazil nebo pochopil, ale naSe jednépokré&ovalo. V podstat ani nezaa-

lo.

DalSi modelovou situaci je niapporada. Ve v@jném sektoru jsou vsSichniipmni na
mis& konani porady minimail5 min. ged jejim zé&atkem acekaji na pichodreditele.
Ten obvykle pichazi 5 min. ped z&atkem porady a spale¢ se vSemi ostatnimi v tichosti
¢eka na pesnycas pro zahajeni porady. Pozdiiichod je zcela vyloten a takového je-
dince stavi do sitla naprosté nespolehlivosti. Porada je spiSe madéfroym predavanim
informaci, nebo diskutovat s vysSi formalni autoritou a prosazeyeaje nazory je nép
pustné. Skutaost, Ze jsemifsel na poradu o 15 minftige v soukromém sektoru, by se
v podstat nikdo nedoz¥dél, neba’ bych v prostoru k tomu teném byl zcela sam. Pozdni
piichody jsou zceladiné a indikuji spiSe maximalnigkdy az patologické) pracovni na-
sazeni Gastniki, ktefi v podstat neustale nestihaji plnit vSe, co byéthtV étSina porad

probih& na bazi vice mé&nizenych diskusi, kde se kazdy sna#idiy si pra¥ svoje \&ci.

.Pracuji pouze do vysSe svého platu, a co nemanserpié zpracované pracovni naplni,
mne nezajima.” Tutodu jsemcasto slychaval od koléguiedniki z verejného sektoru.
Co nebylo zaevidovano ve spisové skjZlako by neexistovalo. Opakem je situace, kdy
zanestnanec sektoru soukromého plni svoje cile bezdohtea skuténost, zdali nejsou

porusovany vnini predpisy. Jdeigci o vykonosti bonusy!

Rozdil motivace zagstnand@ verejného a soukromého sektoru &pa tedy dle mych po-

znatki zejména v nasledujicim:

- ve veaejném sektoru jsou zaistnanci orientovani vice na tvorbu doku-
menti, které v pipact potreby dokazuji, Ze pracovali spré@yv sektoru
verejném jsou zakstnanci orientovani na sgimi cili, neba’ pouze tyto
dokazuji, ze pracovali spra¥n
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- ve veaejném sektoru jde spiSe o to, co jsme (jakou mamiecf) a ngn¢
kdo, resp. jaci jsme lidé; v soukromém sektorugjde samoiejme také,
nicméré v dané pozici se da udrzet pouze tehdy, jsoudisplreny,

- rozdilnost finatinich kompenzaci jefgjma ve prosgch soukromého

sektoru, nicméhverejny sektor vykazuje podstatnizsi miru fluktuace
nez sektor soukromy a také vice zadanych jistozpn@stnance.

3.3 Vliv podnikové kultury

V koneiném disledku Ize konstatovat, Ze vSe je fimdno vlivim podnikové kultury, ktera
ma normativni vyznam. V praxi to znamena, Ze paoakkultura ukuje, jaké chovani se
ocekava odtleni organizace, jaké bude dm®ano, jaké postihovano. Jsou-li tato kritéria
zcela jasna a jednoztr& prijimana velkou ¥tSinou zamistnand, hovaime obvykle o
silné podnikové kultte. Ta dokaze ustmit a regulovat chovani lidi v podniku, ve kterém
neni zapadebi mnoho nidzeni, pokyi a jinych internich norem. Naopak ve slabé podni-
kové kultude existuje mnoho odchylek od norem a chovani. athkl rovina podnikové
kultury tedy speéiva v celkové arovni motivace za&stnang, resp. v jejich celkovém po-
hledu na st a v @istupu k Zivotu, praci, lidem a k Zivotu jednotlohyspolupracovniki

k sol® samému.
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. PRAKTICKA CAST
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4 VZTAH MEZI TYPY OSOBNOSTI A PROFESNIM USP ECHEM

Jak jsem jiz uvedl v Gvodu, cilem této prace jblfzit vyznam a moznosti pouzivanych
diagnostickych metod pro ¢eni typologii osobnosti, které jsou vyuZitelriégraci perso-
nalisty nebo manazera. DalSim cilem je&feni vztahu vybranych typosobnosti, které
vyplyvaji z konkrétni typologie, s U&gnosti pi vykonu pracovniclinnosti a v zavislosti

na naphovani personalnich p@b organizace, resp. &eni platnosti stanovené hypotézy.

Podklady pro ogteni hypotézy byly ziskany v ramci kvantitativnihgzkumu, ktery byl

v obdobi od 25. Z42012 do 31fijna 2012 realizovan ve Zdravotni pgpsné minister-
stva vnitraCeské republiky v rdmci manazerskych serminteré jsem ved! jako spolu-
pracovnik PhDr. Miloslava Hrubého ze ¥al/aci agentury Manager Consulting. Souhlas
generalnihdeditele Zdravotni poji®vny ministerstva vnitr&eské republiky Ing. Jaromi-
ra Gajdéka, Ph.D., MBA s pouzitim ziskanych informacipjlohou P | této prace. Vy-
stupy vyzkumu osfily zavislost typologie MBTH® na profesnich Gggich 91 manazér

které jsou kompatibilni s pibami organizace jako celku.

V néasledujici kapitole nejdre striéné rozvedu podstatu, vyznam a pouziti typologie
MBTI se zangienim na moZznosti uplatni pri vybéru zangéstnand. V posledni kapitole
pak popisi vysledky vyzkumu v rdmci &eni uplatgni typologie MBTI v ramci realizace

profesniho usfhu.

4.1 Posouzeni moznosti uplaténi typologie osobnosti pi vybéru za-

meéstnanai

Za svoji profesni kariéru jsem realizoval mnohodrglyych rozhovaii. Nechci odboovat,
ale radji volim slovo rozhovor nez pohovor. Jde, nebo bgspa ¢l jit, o dialog, ve
kterém si navzgjem @iujeme, Ze naSe potencialni pracovni splynuitenv budoucnosti
piinaSet kyZené ovoce, efektivitu a vysledky. Pisi,pbuze mize, nebé vSichniteSime
své poteby, hleddme vyhody, a Zivot nés tak ¢&ikbrat role. Z praxe jsem si odnesl po-

znatek, Ze pokud mam na \Wbvy rozhovor pouze cca 60 az 90 minut, tak hodngta

23 Myers Briggs Type Indicator — osobnostni typolozpdoZena na poznatcich C. G. Jungato pouzivana
v oblasti pedagogiky,ipvybéru zaméstnané, v manzelskych poradnach nebo pro identifikacvegavych
oblasti; zkratka MBTI je registrovanou obchodni&ma spolénosti CPP Inc.
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sledku, na zakladkterého se rozhodujgini 50%. Pokud neméam zdroje na Assessement
Centrunt®, coZ ve ¥tsing pripadi nemam, kde se uchaelostanu pod &i ve Wtsi mie

a hodnota vysledku, na zaktakiterého se rozhoduji, ma podstatryssi arove, pak tepr-

ve spoluprace s uchazm v ostrém prosedi 0\fi jeho zmisobilost ke spolupraci, a to jak

po lidské, tak i po odborné strance.

Jak uvadi Lugk Vajner>, vybsr cloveka do tymu jedzka a zaroviei zodpowdnaginnost.
Budeme s timto ,neznamym* travit velk@ast sveho Zivota, vidat ho téfrkazdy den,
komunikovat s nim &esSit s nim vSechny mozné problémy, mozakdg i ty soukrome.
Zarovei po rem budeme chtit vysoké pracovni nasazeni, loajalitychlou reakci na zén
ny. Vime tedy, co jsou vlastriahlavni kritéria spravného vybéru? Je to odbornost nebo

lidska stranka?

Po mnoha zkuSenostech, kdy jsem sahl vedle, jséal peeferovat lidskou stranku s tim,
Ze vSe ostatni se da k#uNeplati to samaejme ve sto procentechripadi, nicmért ve
vétSiné asi ano. R vybéru uchazen tak dbam vice na to, zdali ,cjit', nez na to, zdali
,umgji“ (viz kapitola 2.4.2 Typologie situaiho fizeni). Podle Michal&akrt® v&ichni
vime, Ze kazdého z nas uspokojuje jiné &tmani a Ze nemame stejriégpokliady v nich
uspEt. A jungovska osobnostni typologie MBTInam niize slouzit k tomu, Ze nam pam

Ze rozkryt osobnostni rozdily a najit profesnésm

Podle Anny Crkalové a Norberta Riethdfge MBTI metodou sebepoznani, ktera vychazi
z badatelskéinnosti Carla Gustava Junga. Na jeho dilo o odi&h ve fungovani psy-
chiky, vydané v roce 1921 (Psychologische Typeayamala Katharine Cook Briggsé¥a
a jeji dcera Isabel Briggs MyersdvaTyto dw Zeny vytvdily osobnostni dotaznik, ktery
umoZiuje porozundt Jungo¥ teorii psychologickych tyfp a lépe ji vyuzit v kazdodennim

Zivote. Zkratka MBTI, kterd se pouZziva pro tuto metodychéazi z jejich jmenNyers

4 Assessment Centrum (AC) — specidlni diagnostickéoda pouZivana pro v§bzantstnand z wtiho
poétu uchazeén za gitomnosti vice hodnotité] kteri posuzuji kandidaty ziznych hledisek a podléiznych
kritérii béhem delSih@dasového Useku.

% Vajner, L.Vyber pracovnilé do tymu Praha: Grada Publishing, 2007. 8 s. ISBN 97848D-2739-5.

% Cakrt, M. Typologie osobnosti — Volba povolani, kariéra afpsmi Gspch. Praha: Management Press,
2010. 7 s. ISBN 978-80-7261-220-8.

2 Crkalova, A., Riethof, NPrivodce sitem kodovani a osobnostni typologiPraha: Management Press,
2012. 32 s. ISBN 978-80-7261-252-9.

%8 Katharine Cook Briggsova (1875 — 1968) — amerjzy¢cholozka, matka Isabel Briggs Myersové.

9 |sabel Briggs Myersova (1897 — 1980) — americk&pslozka, dcera Katharine Cook Briggsové.
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Briggs Type Indicator). Dotaznik Ize ze séasného pohledu povaZovat za celbew
nejrozsfergjSi nastroj pro zji&ni osobnostniho typu a pochopeni rokailezi lidmi. Byl

pieloZen do vice jak 30 jazigka rainé ho pouzije vice jak 2 miliony lidi na celémegy

Teorie typologie osobnosti vychazi z pojpsaychologicky typ V psychice lidi Jung iden-

tifikoval dva z&kladni psychické procesy:

- vnimani (jak ziskavdme informace),

- rozhodovani (jak s informacemi pracujeme),

a dale vypozoroval preferenci lidské psychiky vesiit

- ziskavani energie.

Jung dale vypozoroval a zavedl pojmoslovi, ktenéatizje vzdy dva protikladné #igoby

v kazdé kategorii, resp. preference:

- ziskavat informace kil mizeme smysloy (Sensing nebo intuitivié
(Intuition ),

- rozhodujeme se hkilina bazi mysleniThinking) nebo na bazi cihi
(Feeling),

- energii bu’ ziskavame z WjSiho s¥ta zazitki a aktivit Extraversion)

nebo z vnitniho s¥ta mysSlenek, vzpominek a paciintroversion).

Oblasti &chto preferenci byly v rdmci MBTI dopiny jeS€ o dimenzi jakym zfisobem si
organizujeme zivot, resp. jak séizpisobujeme okolnimu $w. Bud na bazi rozhodovani
(Judging) nebo na bazi vnimanPérceiving. Blize viz priloha P I, kde jsou uvedeny

detailni popisy jednotlivych preferenci.

Nelze v Zzadnémifpadk fici, Ze by gktera z &€chto preferenci byla lepSi nebo horsi. Kazda
charakterizuje normalni chovariovéka. Rehled jsou dimenze osobnostniho typu

MBTI znazorreny naobrazku 8.

Zaznamenanim nasSich preferenci ziskaity&pismenny kod, ktery vyjadje nasS osob-
nostni typ, nap ENTP, ISFJ, atd. Tento kod o kazdém z nas |zZeatzisul’ s pouzitim
dotaznikové formy s vyhodnocenim (zkracena verzekiioha P 111) nebo introspektivé
v ramci sebereflexe. Celkem tedy kombinaci pismemawijicich psychické preference

s

v ramci charakteristik jednotlivych tygsou pak uvedeny p¥ilohach P IV a P V.
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Kde ziskavame energii?

E Extraverze I Introverze

Extraversion A Introversion

Jak vnimame informace?

S Smvsly N Intuice

Sensing A Intuition

Jak se rozhodujeme?

T Mvsleni F Citéni

Thinking A Feeling

Jak si organizujeme zivot?

J Rozhodovani P Vnimani

Judging A Perceiving

Obr. 8. Dimenze osobnostniho typu.

ISTJ ISFJ INFJ INTJ

spravce ochrance umeélec analytik

ISTP ISFP INFP INTP

kutil skladatel snilek védec

ESTP ESFP ENFP ENTP

dobyvatel bavi¢ optimista vizionar

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

strazce pecovatel ucitel leader

Obr. 9. Osobnostni typy.
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Jung dosfl k poznani, Ze osobnostni typ je vrozeny a &mrse v pitbéhu Zivota. V ramci
tohoto tvrzeni bych si vSak s C. G. Jungem dowadt polemiku. Po diskusi s manaZery,
ktefi si tuto typologii vyzkouSeli, jsem dask zawru, Ze vlivem mnoha faktar(rodina,
kultura, Skola, atd.) dochazfiyvoji kazdeho jedince v gbéhu jeho Zivota k opoudti
extrémnich hodnot preferenci ve vsétjfech kategoriich, kdy se tyto preferenéiblizu-

ji vice stedovym hodnotdm. V praxi to znamen@, Ze s postugmn je rozhodovani mezi
E-1,S—-N, T-FaJ-P obt&si. Tento poznatek mohu potvrdit i na vlastnifikiadu,
kdy jsem v ramci dimenze ziskavani energie dloéé dd svého distvi preferoval vice
extraverzi. Nemohtiici, Ze by ze mne byl dnes introvert, nicldgrosun od vysSich hod-
not extraverze k nizSim hodnotamé&em Kk introverzi zcela jigtv mém psychologickém

typu nastal.
Prakticky vyznam typologie osobnosti zalozené nalMiBe shrnout nasledo¥n

- mame moznost wdomit si své vlastni silné stranky a rozvojové ehla

- mame moznost lépe pochopit lidi kolem selkie wzdjemnych odliSnosti
a vyuzit tak synergickeho efektu,

- mame moznost poznat, Ze pokud ¢do odliSny, neznamena to, Ze je

horSi nebo lepsi.

Hlavnim uZitkem této typologie je konstruktivni #ti rozdiki mezi lidmi. Casto tak ho-
voiime o vzdjemné uziteosti preferenci. Tyto poznatky jsou uvedengriloze P VI
Zasadg plati, Ze kazdy z nas je jedimy a Ze kazdy typ je jeditey. Zadna z preferenci
neznamenda schopnosti nebo dovednosti. VSichni pamd vSechny preference, kazda
preference je stefrdobra a ma v sabsilné i slabé stranky. A posouzeni moznosti ughatn
ni této typologie H vybéru zanmestnand@? Velmi (Einné. Pouze to chce mit vi¢asu nez
obvykle.

4.2 Ovéreni uplatnéni typologie osobnosti v ramci realizace profesniho
Gspéchu

Oweteni uplatgni typologie osobnosti v rdmci realizace profesnibgchu bylo uskute

néno prostednictvim kvantitativniho vyzkumu, kdy na testouvanezorku 91 vedoucich

pracovniki byly hledany souvislosti mezi zj&tym typem osobnosti MBTI, manazerskou

arovni a z ni vyplyvajiciho podilu manazerské aone prace, gibem let na pracovni
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pozici a kvantitativnim vyjagenim systémového hodnoceni za posledni obdobioBor

zaznam vyzkumu je uveden Yehledné tabulce, ktera p#ilohou P VII.

Zakladni kategorii, kterd byla v ramci vyzkumu sieéna, bylo zji&ni typologie osob-
nosti zaloZzené na MBTI Tato data byla ve vSeckipadech zji&na formou dotazniku
s vyhodnocenim s moznostipadné korekce realizované na bazi introspektietiese-

flexe astniki po vykladu problematiky a diskusi.

V testovaném vzorku 91 vedoucich pracovnlilyl nejvice zastoupen typ ISTJ — spravce
(19,7%), na druhém mispak typ ESTJ — strazce (12,1%) a retitn mist typ ENFP —
optimista (9,9%). Naopak na poslednim ghis¢ umistil typ ENTJ — leader, ktery nebyl

zastoupen dbec. Detailni pehled je zobrazentabulce 1.

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
spravce ochrance umélec analytik
19,7% 6.6% 7,7% 8.8%
ISTP ISFP INFP INTP
kutil skladatel snilek védec
3.3% 5.5% 3.3% 5.5%
ESTP ESFP ENFP ENTP
dobyvatel bavi¢ optimista vizionar
1.1% 3.3% 9.9% 2,2%
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
strazce pecovatel ucitel leader
12,1% 6.6% 4.4% 0%

Tab. 1. Procentualni zapemi osobnostnich typ

Abychom se vSak v ziskanych datech mohli Iépe twiext, I1ze provést jejich agregaci do

Ctyt temperamenti, které jsou jednim z dalSich nahieda typologii lidi. Podle Anny
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Crkalové a Norberta Riethdthse v temperamentu odraZeji nase hlavniebyt hnaci sily

ovliviiujici naSe chovani, a hodnoty, které vyznavameldergmi si stojime.

Kazdy zectyt temperametitodpovida vzdytyiem osobnostnim tyn s preferencemi SJ,
SP, NF nebo NT. A jsou nasleduijici:

-  TemperamenjStrazce" s preferencemi S _Jje zangen na procedury
a logistiku.

- TemperamentPr azkumnik® s preferencemiS_Pje zangen na takti-
ku, akci a moznost volby.

- Temperamentldealista“ s preferencemi NF_ je zangren na lidi a
vztahy.

- TemperameniRacionalista“ s preferencemiNT _ je zangfen na kon-

cepce a strategie.

V testovaném vzorku 91 vedoucich zsmtman@ byl nejvice zastoupen temperament
.Strazce" (45%) a nejmértemperament ,Rzkumnik” (13%). Detailni zastoupeni tempe-

rament je znazorano v nasledujiciabulce 2

Temperamenty Pdet

Strazce S J 41 45%
Prizkumnik S P 12 13%
Idealista N|F 23 25%
Racionalista N|T 15 16%
CELKEM 91 100%

Tab. 2. Statistika temperamient

Ze ziskanych dat bylo mozné dalgiupodil extravertnich a introvertni osobnosti z vi
tabulka 3.

% Crkalova, A., Riethof, NPrivodce sitem kodovani a osobnostni typologiBraha: Management Press,
2012. 166 s. ISBN 978-80-7261-252-9.
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Pocet
Extraverze 36 40%
Introverze 55 60%
CELKEM 91 100%

Tab. 3. Statistika extrovertnich a intramésh typi osobnosti.

Pro oblast stanovemhanazerské urovré u jednotlivych vedoucich pracovriikbylo pro

tuto praci pouzito jednoduchéldni managementu déeth stup:

- nizky s podilem manaZerské prace ve vysi 30%,
- stitedni s podilem manazerské prace ve vysi 50%,

- vysoky s podilem manaZzerské prace ve vysi 70%.

Nizky stupai, resp. management prvniho stépesi vztahy fimo mezi zarmsstnanci. Ma-
nazéi na tomto stupni dohlizeji na @i prace. Jsou jimi ndiklad vedouci pracovnich

tyma nebo mist v dilnéch, ktéi musi mit nejvice odbornyclktdomosti a znalosti.

Do stiredniho stuprg, resp. managementu druhého stygeti rozlicnd skupina vedou-
cich pracovnik. Ti jsou z mnoha velmitznorodych odstvi (nagiklad z personalistiky

nebo obchodniho odkéni), wtSinou se jedna o vedouci atkehi.

Management mejvySSiho stup® usn®riuje chod celého systému. Man&Zeéaste&ne
piebiraji odpowdnost za vlastniky podniku a maji n& velmi uzké vazby. Wwji vizi a
stanovuji strategii k dosazenitcilObvykle to byvaji vedouci odhigrnangstci reditele a
feditelé. Nazorné rozteni managementu podle podilu manazerské a vykprage je na
obrazku 10. V poradenské oblasti také @s hovdime o tzv. efektu Helicopter view.
Cim je manaZer v hierarchii firmy vy3e, tim vidinfiu ve tSich souvislostech, ale

s menSim detailem.



UTB ve Zling, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovydc studii Brno 57

Vrcholovy

y * 90 % 10%
manazer
.\Igauaz'e? na . Vedeni Vykonavani
stredni urovni (delegovani) (provadéni)
Prvoliniovy /

N * 30% 70 %
manazer

Obr. 10. Podil manazerské a vykonné prace.

Vyzkum obsahoval 54 manatez prvniho stup& (59%), 37 manazérze stups stedniho

(41%) a Zadného manaZera z nejvyssiho sttipani.

DalSi oblasti vyzkumu bypocet let vedoucich zagstnan& na pracovni pozici Tyto
hodnoty byly zjiS¢ny ve spolupréci s personalnim @timhim organizace a pohybovaly se
v rozmezi od 1 roku do 20 let. Aritmetickytpnér této kategorie vyzkumginil 11 let.

Posledni oblasti vyzkumu bylaodnota systémoveého hodnoceni pracovniho vykonu
zanestnand@ za posledni obdobi, tj. za obdobi roku 2011, kdy hodnoceni bylo realizo-
vano v prvni polovia roku 2012. Tyto udaje byly poskytnuty personalmidttleni orga-
nizace. Systémové hodnoceni probihd na zékpedces stanovenych ifisluSnym vnit-
nim predpisem na hodnoticim formildviz priloha P VIII), ktery zarove urcuje jednot-

livé stupré hodnoceni pracovniho vykonu nasledéavn

- stupéi 1 — vyrazné nedostatky,

- stupei 2 — vyZaduje zlepSeni,

- stupéi 3 — vyZaduje drobna zlepSeni,
- stupe 4 — odpovida &ekavani,

- stupeé 5 — mirg nad @ekavanim,

- stupe 6 — nadpimérny vykon.
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Hodnoty stupii hodnoceni u jednotlivych vedoucich pracovniktei byli souwasti vy-
zkumu, se pohybovaly v intervalu od 3,80 do 5,60tmeticky pramér této kategorie vy-
zkumu ¢inil 4,60, coZz odpovida hodnoceni pracovniho vykokteré je na arovni 77%

vykonu.

Abychom byli schopni na zakladrySe uvedenych informackimit interpretaci pednt-
ného kvantitativniho vyzkumu a &t tak platnost stanovené hypotézy, je zégloit jeS¥
definovatpotireby predmétné organizace Hlavni ¢innosti zdravotni pojivny je vyker
zdravotniho poji$ni od pojisénci a hrazeni zdravotni pe, respefektivni sprava a pre-
rozdélovani ziskanych finarénich prostiredki. Ve sloZitém systému zdravotniced es-

ké republiky se tak jedné o nezastupitalimhosti, které v ramdiizenych finagnich toki
zaji’uji financovani zdravotni @é Siroké veéejnosti. Proto v internich procesech zdravot-
ni poji¥ovny musi byt kladentstaz na normy, tradice a pravidla, veSkeré postspu |
presré zakotveny ve vnitich gredpisech. Nezastupitelnou roli ma také efektivAhpla-

ni, které je realizovano na zakéagiesnych analyz. Jefgsré stanoveno, jaké sluzby a
specialni produkty poji®vna svym pojigincam poskytuje a za jaké ceny, resp. za jaké
vySe Uhrad za zdravotnické vykony. Reé¥rje stanoven Zisob obsluhy pojignhai, jsou

definovany nastroje pro jejich ziskavani a udrzefdtné marketingové podpory.

V souhrnném vyjadieni byly kvantitativnhi vyzkumem ziskany tyto informace:

s

pracovnich skupin), podil vedoucich zmtmané ze stedni Urove fi-
zenicini 41% (vedouci odtleni),

- nejvice zastoupenou typologii osobnosti podle MigTtyp ,Spravce*
(ISTJ) — 19,7%,

- nejvice zastoupenym temperament je temperamerdz@&it (S J) —
45%,

- podil introverti je nadpolowini — 60%,

- pramérna délka vedouciho zaistnance na pracovni pozici je 11 let,

- hodnoceni pracovniho vykonu je na urovni 77%.

Na zaklad vySe uvedenych informacitibeme tedy konstatovat, fgatnost stanoveneé
hypotézy byla o¥iena neba praimérnd délka pracovnich pammi vedoucich zagstnan-

ci na pracovnich pozicich a vystupy systémového hoetrigprokazuji vysokou miru mo-
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tivace a spokojenostéthto zamdstnané. To Ize interpretovat jakoudledek Usgsného
vykonavani jejich prace na zaktapjich spravného vysu, coz je s vysokou mirou prav-
dépodobnosti zajficinéno kompatibilitou typologie jejich osobnosti setelre identifiko-

vanymi potebami organizace.
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ZAVER

Na zavr této prace bych rad uvedl, Ze typologie osobnualtie povaZzovat za dogmatické
nastroje k poznavani druhych lidi. To cd4e platit v drtivé @tSin¢ pripadi, nemusi platit
praw u toho jedince, se kterym jsme se graotkali, se kterym komunikujeme a snazime
se ho poznat. Jsou pouhou moznosti, pouhym navddenj,ndm niZze pomoci fi hleda-

ni klicku* k tomu druhému. Kazdy z nas Zijeugpribéh a v podstétjde o to, abychom
byli schopni hledat aifpadre i najit pfiniky téchto nasich fibé¢ht a vzajems se dohod-
nout na spokném dni v nasi budoucnosti. A to tak, Ze budeme vSispokojeni a moti-

vovani k opakovanidge, ktery pra¢ probkzhl.

V ramci céni v organizaci, jejich aila zangra se v Zadnémijpadt nevyplati podcgovat
spokojenost zaastnané. Nechci v Zzadnémifpad podcaovat firemni procesy, nicmén
lidské zdroje Ize povaZzovat za ,rodinnélsto“. Je tak delné nejen stanovovat, ale neusta-
le owtrovat kompatibilitu schopnosti a dovednosti kaZzdéamestnance s jeho pracovni
naplni a povinnostmi. Ano, kratkoddimtiZzeme jako mana#ieorganizacitidit bez ohledu
na vztahy se za#stnanci a jejich motivaci, nicméma dlouhodobé bazi je zcela §isty-
hodrgjSi lidi vést a preferovat tak pini dlouhodobych cil pred kratkodobymi efekty. Ze
své praxe mohu potvrdit vyrok, Ze pouze spokojeangstnanec mize na dlouhodobé bazi
plnit opakovag stanovené uUkoly a namvat dlouhodobé cile. Na druhou stranu nikdy
nesmime ppustit mySlenku, Ze spokojenost je konstantoudktera na ¥ky. Je to proces,
ktery nikdy nekoi a Ize ho firovnat k letu horkovzdusnym balénem, kdyrpy horizon-
talni let v podstat neexistuje. A kdyZz zsmeme klesat, musime toho vykonat mnoho, aby-
chom tuto klesajici tendenci zvratili. Neusinejradyt na vadinech. Pokud se naSe perso-
nalni prace povedla a mame k dispoziciékwa motivovany tym, jehoz ,vhodnost” jsme

urcili pravé za pomoci &které z typologii, ¥fme, Ze tim teprve vSe @aa.

Doufam, Ze jsentten&im této prace dokazaltiplizit vyznam typologii osobnosti pro
personalistiku a moznosti jejich uplati v tomto oboru. Informace, které jsem zpracoval,
a myslenky, které jsem formuloval, nejsou zcelg jgcim Uplré novym. V podstatjde o

to, si v dennich stereotypech a zazitych vzorchdvéni dokazat wdomit, co je pro praci
personalisty — manazera prioritou. A zdali ta&ab nelze éat jinak. Dokazat vybét ze

zakEhnutych a pohodinych kolejitéci si: ,Aha...., dnes bych na to mohl jit jinak! L&
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PRILOHA P I: SOUHLAS GENERALNIHO REDITELE ZPMV CR
ING. JAROMIRA GAJDACKA, PH.D., MBA S POUZITIM
ZISKANYCH INFORMACI PRO UCELY BAKALARSKE PRACE.
Vazeny pan

Ing. Jaromir Gajdidek, Ph.D., MBA

generalni feditel

Zdravotni pojistovna ministerstva vnitra Ceské republiky

Kodariska 1441/46

Praha 10

V Praze dne 17. tnora 2013

VaZeny pane generalni fediteli,

dovoluji si Vas timto poZadat o Va$ souhlas s pouZitim internich dajii Zdravotni poji§tovny
ministerstva vnitra Ceské republiky pro t&ely mé bakalaiské préce.

Konkrétné se jedna o pouZiti vystupi testovani Vasich vedoucich zaméstnancii z obdobi
mesich zafi a f{jna 2012 v oblasti osobnostni typologie MBTI, které jsem provadél jako lektor
vzd€lavaci agentury Manager Consulting pfi realizaci vzdélavacich aktivit ve Vasi organizaci.

Z pohledu bakalafské prace se jedna o pouziti kvantitativni vyzkumné strategie pfi dodrZeni
viech zasad védecké metodologie se zamé&fenim na vztah vybraného typu osobnosti uréeného
pomoci vhodné diagnostické metody a dosahovanych pracovnich Gsp&chi.

Souhrnny vystup, ktery bych rad pouZil ve své préici na téma ,,MoZnosti uplatnéni typologii

osobnosti pfi praci personalisty bude samoziejmé zcela anonymizovan.
_—

Pfedem Vam dé&kuji, vaZeny pane generalni fediteli, za Va3e kladné stanovisko.
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PRILOHA P Ill: ZKRACENA VERZE DOTAZNIKU MBTI
S VYHODNOCENIM (ZDROJ: MINERVA).

OSOBNOSTNi DOTAZNIK MBTI

Vase osobnost je to, co jste vy sami. Lidé mivaji shodné i odlisSné vlastnosti. Rozdily zjisté-
né z odpovédi na nasledujici otazky neznamenaji lepsi ¢i horsi vysledek, pouze poukazuji
na vasSe odlisnosti. Nesnazte se proto hledat néjaké sprdvné odpovédi tak, jak by to mélo
byt. Odpovidejte upfimné, sami za sebe. Po vyplnéni nasledujiciho dotazniku si potom
podle priloZzeného klice sami vyhodnotite své odpovédi. PomUlzZe vam to zjistit, jaky typ

osobnosti jste.

POKYNY

U kazdé polozky bez velkého premysleni zakrouzkujte bud' a, nebo b. Pokud citite, Ze pro
vas plati obé varianty, rozhodnéte se pro tu, kterd vam vice vyhovuje, popt. vynechejte tu,

ktera vam vice nevyhovuje, i kdyby rozdil byl pouze velmi nepatrny.

1. Radéji:
a. resite novy komplikovany problém
b. pracujete na nécem, co jste jiz délali dfive
2. Radi:
a. pracujete sami v tichém prostredi
b. jste tam, kde ,,se néco déje”
3. P¥iposuzovani jinych se fidite spise:
a. Zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi
b. okolnostmi, nez trvalymi zakonitostmi
4. Mate sklon vybirat si:
a. spise peclivé
b. ponékud impulzivné
5. Ve spolecnosti, na vecirku apod. se zpravidla bavite:
a. s nékolika malo lidmi, které dobre znate
b. s mnoha lidmi, véetné téch, které znate malo nebo viibec ne
6. Jako reditelka firmy byste od svych podfizenych pfivitala spiSe:
a. zpravu o tom, jak jejich oddéleni pfispélo firmé jako celku
b. zpravu o tom, jak i jejich oddéleni vedlo samo o sobé



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Predpokladejte, Ze jste manazZer/ka a potfebujete pfijmout svého asistenta. Jak byste asi

postupoval/a?

a. uvazoval/a bych, jak se nase osobnosti shodnou nebo budou doplriovat
b. zvazoval/a bych soulad mezi popisem prace a uchazecovymi schopnostmi
KdyZ na nécem pracujete:

a. radéji véci dokoncite a dostanete se k uréitému zavéru

b. cCasto ponechavate konec otevieny pro pfipad zmény

Na vecircich, ve spolec¢nosti:

a. se vétsinou zdrzite déle, protoze tak se zpravidla lIépe pobavite

b. odchazite co nejdrive, zdrZite se jenom, abyste neurazili, protoZe vas to vycerpava
Zajima vas vice:

a.to,cobyloacoje

b. co mizZe byt

Kdyz poslouchate, jak nékdo hovoti o néjaké zalezZitosti, obvykle se pokousite
a. vztadhnout to na své vlastni zkusenosti a porovnavat, zda to odpovida

b. hodnotit a analyzovat danou informaci

KdyZ na nécem pracujete jste radéji:

a. kdyZ mate prehled a udrZzite si véci pod kontrolou

b. mizZete zkouset rizné moZnosti

Kdyz vam zvoni v kanceldfi nebo doma telefon, obvykle

a. to povaZujete za vyruseni

b. nevadi vam zvednout ho

Je horsi:

a. ,,mit hlavu v oblacich”

b. ,drZet se pfi zdi“

Ve vztahu k ostatnim jste spise:

a. objektivni

b. osobni

Vadi vam vice, kdyz:

a. je vice véci rozpracovanych

b. uz je véechno hotovo

Kdyz nékam telefonujete:

a. nebojite se, Ze na néco zapomenete

b. pfipravite si, co budete fikat

Kdyz diskutujete o problému se svymi kolegy, je pro vds snadné

a. vidét véci , v SirsSim ramci“

b. postfehnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace

Kterd slova vas popisuji [épe? Iste spiSe:

a. analyticky typ

b. vcitujici se typ

Casto:

a. kdyZ néco zacinate, vSe si predem sepiSete a naplanujete, protoze vétSinou nesnasite,

kdyz pozdéji musite néco podstatné ménit
b. neplanujete a nechavate véci vyvijet se tak, jak se k nim postupné dostavate



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Ve spolecnosti jinych lidi spiSe:

a. zacinate rozhovor sami

b. pfenechavate iniciativu druhym

KdyzZ pracujete na ptidélené praci, mate tendenci k:
a. plynulé a nepretrzité praci

b. praci s velkymi vydeji energie a naslednymi ,, prostoji“
V jaké situaci se citite Iépe

a. prehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem
b. proménlivé, nestrukturované, s prekvapenim
Je horsi:

a. byt nespravedlivy

b. nemit slitovani

Rekli byste o sobg, e vasi silnou strankou je spise:
a. smysl pro realitu

b. pfedstavivost

Kdyz zazvoni telefon:

a. spéchate, abyste jej zvedli prvni

b. doufate, Ze jej zvedne nékdo jiny

Moje jednani vede a Fidi vice:

a. hlava

b. srdce

Vice obdivu si zaslouZi schopnost:

a. umét si véci predem dobte zorganizovat a byt metodicky/a

b. rychlé adaptace a vyjit s tim, co pravé je
Kdyz vds napadne nova myslenka, obvykle:
a. pro ni vzplanete

b. radéji o ni hloubate trochu déle

Rekli byste, 7e jste spise:

a. davtipni

b. prakticti

Radéji slysite:

a. konec¢ny a neménny vyrok

b. zkusmy a predbézny vyrok

Je vétsi chyba byt:

a. tolerantni a smiflivy

b. nekompromisni a kriticti

Jste spiSe:

a. ranni ptace

b. no¢ni sova

Na jednanich vas pohorsuji spise lidé, ktefi:

a. pfichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromyslenymi napady

b. prodluZuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi
PFi praci davate vétsinou prednost tomu, zabyvat se:

a. idejemi, principy, myslenkami

b. lidmi osobami, aktéry



36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

O vikendech mate tendenci:

a. planovat, co budete délat

b. nechavate, aby véci vyvinuly, a rozhodujete se v prabéhu udalosti
Pfi jednanim mate sklon:

a. rozvijet své myslenky v pribéhu toho, jak mluvite

b. hovofit pouze po pozorném uvazeni toho, co chcete sdélit

Kdyz néco Ctete, obvykle:

a. se soustfedujete ve svych Uvahach na to, co je vdaném textu napsano

b. Ctete mezi radky a vztahujete slova i k jinym namétim a tématim
Kdyz se mate rozhodnout ve spéchu, ¢asto:
a. se citite neprijemné a prejet si ziskat vice informaci

b. jste schopni se rozhodnout i s Gdaji, které mate v danou chvili k dispozici

Radéji byste pracovali pro organizaci, kde:

a. byste méli praci s intelektualni motivaci

b. byste byli zaujati jejimi cili a poslanim

Co vam imponuje vice:

a. logicky bezrozporné, konzistentni mysleni a uvazovani
b. dobré, vielé, harmonické, mezilidské vztahy

V pisemném projevu davate prednost:

a. vécnému stylu

b. obraznému, metaforickému stylu

U dvefi nahle zazvoni zvonek. Jste spiSe:

a. podrazdéni, kdo to k vam zase ,, leze”

b. potéseni, Ze se na vas nékdo pfrisel podivat

Davate prednost tomu:

a. nechat véci, aby se samy jen tak prihodily

b. zajistit, aby vSechno bylo pfedem pfipraveno
Charakterizuji vas spise:

a. cetné, spise letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi
b. trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s nékolika malo lidmi
Citite se zpravidla Iépe:

a. po kone¢ném rozhodnuti

b. kdyZ jsou véci jesté otevieny

Spolehnete se spiSe na svou:

a. zkusenost

b. intuici a tuseni

Jste si jistéjsi:

a. pfi logickych Usudcich- spravné- nespravné

b. pfi hodnotovych soudech- dobré- Spatné



KLi€ K VYHODNOCENI

a) Zapocitejte si jeden bod za kaZzdou odpovéd shodnou s vasi volbou v dotazniku

SKORE PRO | SKORE PRO E SKORE PRO S SKORE PRO N
2a 2b 1b 1a
5a 5b 6b 6a
9b 9a 10a 10b
13a 13b 14a 14b
17b 17a 18b 18a
21b 21a 22a 22b
26b 26a 25a 25b
29b 29a 30b 30a
33a 33b 34a 34b
37b 37a 38a 38b
433 43b 42a 42b
45b 45a 47a 47b

Celkem: Celkem: Celkem: Celkem:

SKORE PRO T SKORE PRO F SKORE PRO J SKORE PRO P
3a 3b 4a 4b
7b 7a 8a 8b
11b 11a 12a 12b
15a 15b 16a 16b
19a 19b 20a 20b
24a 24b 23a 23b
27a 27b 28a 28b
32a 32b 31a 31b
35a 35b 36a 36b
40a 40b 39b 39a
41a 41b 44b 44a
48a 48b 46a 46b

Celkem: Celkem: Celkem: Celkem:




b) Do predepsaného radku si nyni zaneste oznaceni sloupce, v ném?z jste ziskali vice bodu.
Budou to pismena | nebo E, S nebo N, T nebo F a J nebo P, podle toho, ve kterém sloupci
mate vice bodu. Pfi rovnosti bodl pouZijte pismeno X.

Vase skore je:

| nebo E Snebo N ThneboF Jnebo P

c) Nyni jste identifikovali sv{j typ. V ideadlnim pfipadé by to mél byt jeden z nasledujicich 16:

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTIJ

Pokud jste v nékterém ze sloupeckl pouZzili pismeno X, pak jste smiSeny typ. X se mlze vyskytnout

na misté kteréhokoli pismene.



PRILOHA P1V: PREHLEDNY POPIS CHARAKTERISTIK

JEDNOTLIVYCH TYPU MBTI (ZDROJ: MINERVA).

Charakteristiky jednotlivych MBTI typu

Jsou prakticti, vidni,
realistidti a odpovédni.
Rozumové dojdou k tomu,
<o by mélo byt, a pak 2a tim
wytrvale a bez rozptylovani
jdou. Rédi, délaji véci
systematicky a dikladné- af

seridené a spolehlivé. Jsou
ddkladni, pfidinlivi a pfesni.
Loajéini, ohleduplni, viimaji
si lidi, ktefi jsou pro né
zajimavi, pamatuji si, co maji
ostatni rédi. Zajimd je, jak se
ostatni citi. Doma i v préci se

souvislosti. Zajimd je, co lidi
motivuje, umi porozumét
ostatnim. Svédomiti a
oddani viastnim pevrym
hodnotém. Mivaji jasnou
vizi, jak nejiépe napomod
obecnému dobru. PFi

ul je to v prici, doma & snali wivofit spofddané a realizaci své vize jsou
jinde. VA si tradic a harmonické prostiedi. systematiiti a rozhodni.
loajality.

ISTP ISFP INFP

Tolerantni a prulni, tide
pozoruji okoli. Kdy? se ale
objevi problém, jednaji
rychle a hledaji fedeni.
Zajirnd je, proc véd funguji a
umi 2 velkého mnolstvi
Udajl wytahnout jddro
problému. Zajimaiji se o
pfidiny a ndsledky véci, umi
uspofédat fakta podie
logickych principd, ceni si

Tidi, pfateliti, citlivi a laskavi.
Vychutnivaji pfitormnou
chvili, vie co se déje kolem
nich. Maji radi svij viastni
prostor a préci podle
viastniho nacasovéni. Jsou
loajéini & oddani svému
pfesvédieni a lidem, ktefi
jsou pro né daleiti. Vyhybaji
se nesouladdm a konfliktdm,
své ndzory & hodnoty

Idealisticti, loajaini ke svym
vnitfnim hodnotém i k lidem,
ktefi jsou pro né dileliti.
Chtéji, aby fivot odrilel
jejich plesviddeni. Zvidavi,
rychle nachdzejici moknosti,
mohou uspidit realizaci
novych népadi. Snali se
porozumét lidem & pomod
jim naplnit jejich molnosti.
Pfizplsobivi, prulni a

SMYSLOVE TYPY INTUITIVNI TYPY
-
INTROVERTI I1sT) ISF) INFJ INT)
Tidd, seridzni, Gspéini diky Tidi, pfateliti, odpovédni a Hledaji v myllenkach, Maji origindini mydleni a
dikladnosti a spolehlivosti. svidomiti. Povinnosti pini vrtazich i vécech smyd a doki B vyvinout velké asili,

aby své ndpady realizovali.
Rozpozndvaji, co je skryto
pod vnéjdimi uddlostmi,
vytvéieji dlouhodobé
koncepce. Pokud pro né mé
price smysl, umi ji dobfe
zorganizovat a dojit k cili.
Jsou skepticti a nezdvish, maji
vysoké poladavky na
schopnosti & wkonnost u
sebe i ostatnich.

INTP
Snali se najit logické
vysvitieni pro viechno, co je
zajimnd. Maji rédi teorie a
abstrakee, ideje je zajimaji vic
nel mezilidské vztah. Jsou
tidi, rezervovani, prukni
pfizpldsobivi. Maji
mimofddnou schopnast
proniknout do hloubky
problémd, které je zajimaji.
Skepticti, nékdy kritidti, vidy

vysledky. Teorie koncepce je
nudi- chtéji se energicky
rapojit do feleni problémd.
Zaméfuji se na to, co je tady
a ted, jsou sponténni, ulivaji
si kaldou chwili, kdy mohou

se spolu s ostatnimi staraji o
to, aby védi fungovaly. Do
fedeni vkladaji selsky rozum
a realisticky pfistup umi

z price udélat 2ébavu. Jsou
prulni a sponténni, snadno

vidi souvislosti mezi
udélostmi a rdznymi
informacemi a pak podie
toho odvéiné jednaji. Od
drubwych potfebuji hodné
ocenéni, sami jsou ochotni

wvykonnasti. drubym nevnucuji. vstiicni, pokud nejsou schopni analytici.
ohroleny jejich wnitfni
hodnoty.
EXTRAVERTI ESTP ESFP ENFP 1 ENTP
Prulni a tolerantni, maji Otevieni pfateliti a vstiicni. Vieli, naddeni pro véc, Pohotovi, duchapini,
pragmaticky pfistup Milovnici Evota, lidi a obrazotvorni. Zivot je proné | povzbuzujici ostatni, pfimi.
raméfeny na okamkité materidiniho komfortu. Rédi plry moknosti. Velmi rychle Népaditi pfi fedeni nowych

obtifnych problémd. Umi
vytvéiet koncepee a pak je
strategicky analyzovat, dobfi
znald lidi. Rutina je nudi,
mdlokdy chtéji délat tu
samou véc stejné, snadno se

byt spolu s ostatnimi. Maji se pfizpisobi novym lidem a ocenéni a podporu nadchnu pro nové véci.
radi materidini komfort a prostiedi. Nejlépe se udi, poskytnout. Jsou sponténni a
stylovost. Nejlépe se udi pfi kdy: nové dovednosti prulni, Zasto spoléhaji na
praci. zkoudeji s druhymi lidmi. svou vyfednast a schopnost
improvizace. |
EsT ESF) ENFJ ENT)

Prakticti, realistilti, vécni.
Rozhodni, své rozhodnuti
umni rychle provédét v praxi.
Organizuji projekty i druhé
lidi, aby se véci hybaly,
améfuji se na vysledky,
kterych se snali dosahovat

s nejmendim molnym Gsilim.

Pedlivé se staraji i o detaily a
rutinni véci. Maji pfehledny
systém logickych standardd,
které postupné napliuji, a
od ostatnich vyladuji totél.
Pi uskutedfiovéni plénd jsou
energicti.

Vieli, swédomiti a dobée
spolupracujici. Ve swém okoli
usiluji o harmonii. Radi
spolupracuji s ostatnimi tak,
aby Gkoly byly spinény
pfesné a wias. Jsou loajéini a
peliivé se staraji i o drobné
detaily. Viimaiji si, co lidé

v béiném livoté potfebuji a
snali s jim to poskytnout.
Potfebuji ocenéni za to, jac
jsou a co poskytuji ostatnim.

Vieli, empatitti, citlivi a
odpovédni. Umi se naladit
na pocity, potfeby i motivace
ostatnich. V kaldém umi
najit skryté molnosti, chtéji
drubym poméhat napliovat
jejich potencidl. Mohou
fungovat jako katalyzétory
pro individudlni rdst i wwvoj
skupin. Loajiini, ocenéni je
motivuje, kritika 2asdhne.
Spolederdti, ve skupiné
pomdahaji ostatnim, mohou
byt inspirujicimi vidci.

Upfimni, razhodni, casto
piebiraji vedeni. Rychie
rozpoznaji nelogické &
neefektivni postupy a
pravidia, umi naplénovat &
uskutecnit zmény, které
vyfedi problémy

v organizacich. kou dobfi

v diouhodobém planovani a
vytyCovéni cilli. Byvaji dobie
informovani, seZtél, radi
prohlubuiji své malosti a
pleddvaji je ostatnim. Swé
myllenky energicky prosazuji




PRILOHA P V: DETAILNi POPIS CHARAKTERISTIK
JEDNOTLIVYCH TYP U MBTI (ZDROJ: WWW.MUJTYP.CZ).

INFP Snilek

Zastoupeni v populaci:3,5% (z toho 1,5% muzi a 2% Zeny)
Nejvyrazné|Si vlastnost:idealismus
Idealni kariéra: basnik, hudebnik gitel, terapeut, aktivista, spisovatel

Slavné osobnostiWilliam Shakespeare, Helen Keller, Julia Robesds Herriot, Hen-
ry Wadsworth Longfellow
Fiktivni postavy: Bastian (Nekon&ny pribéh), Julian Bashir (Star Trek)

Struény popis: idealista, snilek, sklony k smutku, lehce cit@avanitelny, touzi po hlubo-
kych vztazich, submisivni, bystry, zastrasSitelngavloajalni, nesobecky — schopriinp-
Set velké obti, ¢asto ,iizové bryle”

Tichy citlivy snilek, kteryfantaziruje o Zivoté v dokonalém s¥té. TouZi po hlubokych
vztazich a konat dobro. Ma sklony si vSechnocagiau idealizovat.

Zamestnani se ké#mu hodi takové, kde nevadi jetasté vypadky v sougdni (to, co
muze vypadat jako lenost, jsou pouhé uniky détgvantazie) a naopak bude vyuzito jeho
silné vyvinuté estetické afhi. Neni proto zvlastni, zeejvétSi spokojenosti dosahne jako
umélec. Zejména basnik, spisovatel nebo mmalrozeny idealismus palasto mize zuzit-
kovat jako aktivista v boji za négn¢jSi prava.

Mezi jeho zajmyasto pat psychologie, nabozenstvi, esoterie, filosofiegnimVeri v
ur¢itou formu nadfirozena. Nema vSak rad organizované nabozZenstvoyéaoslavy,
striktni prikazy a zakazy...)

Snilek je z hloubi duSeesobecky a ochotny finaSet velké oléti. VétSinucasu se nacha-
Zi bud’ v obdobi ,izovych bryli* (nekritického obdivu) nebo v obdolkamani a smutku.
Spatr snasi stres, natlak nebo vyhroZovédrad je siiedem pozornostia nema ambice
délat kariéru. Ragji pozoruje, nez aby se zapojil do ak@asto jedna na zaklacktualni-
ho popudwi nalady. Nema rad s¥mice, rozvrhy a terminy.

Ve vztazich hleda upIné porozam, splynuti dusi. Je velmi empaticky a pozornykd
hym lidem. Neumfict ne, coz vede k tomu, Ze he&kdy druzi vyuzivaji.



INFJ Umeélec

Zastoupeni v populaci:2% (z toho 1% muzi a 1% Zeny)

NejvyraznéjSi vlastnost: empatie

Idealni kariéra: malit, spisovatel, basnik, rezisér, herec, psychotetakenzultant, kaz,
designér

Slavné osobnostiGeoffrey Chaucer, Johann von Goethe, Piers Anthidiey Gibson,
Nicole Kidman, Jamie Foxx, Fjodor M. Dostojevsky
Fiktivni postavy: Doktor Zivago, Luke Skywalker (Star Wars), Fox et (Akta X)

Struény popis: umelecky nadany a kreativni, snilek, naladovy, periehista, pochybuje
0 sol&, ¢asto se citi jako @l spol€&nosti, nejvzaceji se vyskytujici typ, velmi dobry po-
zorovatel - empatik, soucitny, okolim respektov&nez si mysli

Jedna se oejvzacrgji se vyskytujici typ. Ma velké unsleckeé vlohy, ale na rozdil od
ostatnich uréleckych typ (INFP, ISFP) je orientovan a&co vice prakticky a méa rad po-
fadek. To ho fedukuje nejen Kisté umeleckym profesim (maij spisovatel), ale i k uzit-
nému designu, grafice, projektovani dekoraci apdck nez jini unlci vynasi definitivni
estetické soudy.

Davam pednost saméta klidu.Je velmi dobry pozorovatel — empatikCasto se riize
citit jako ol#t’ spol&nosti nebo upozduje na pikori pachané na druhych. gerfekcio-
nista a rad opakovankontroluje &ci. Obvykle silré mysticky zaloZzeny se smyslem pro
spravedinost a pomstu.

INFJ jsou idealistiti tajmistk&i s bohatym vnﬁpl’m swtem. Odtaziti od druhych lidi, ale
piesto se neboji sahnout k akci, je-li tofpbl.Casto si na sebe vezmotili mnoho zod-
povednosti.

Maji pochybnosti o skrytych motivech druhych liBavaji si vSe do souvislosti i tam, kde
by je nikdo jiny nehledalUpiednostiuji hluboké vztahy a bezpodminénou vérnost.



INTP V édec

Zastoupeni v populaci:3,5% (z toho 2,5% muzi a 1% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost:logické uvazovani
Idedlni kariéra: programator, &dec, matematik, filosof, ekonom, astronaut, arghite

Slavné osobnostiAlbert Einstein, Rene Descartes, Charles Darwind@io Brown
Fiktivni postavy: Dat (Star trek), Q (James Bond)

Struény popis: samoté#, skeptik, neptadny, radji se zabyva teorii nez praxi, nedava na-
jevo emocefidi se logikou, klidny, bohaty viiiti Zivot, spolénost nechape, pochybuje o
smyslu existence, nechce vést ani byt veden

Pokud v g¢em vynika nade vSemi, pak je to schopnost budggiésy Uplg od nuly a
vyhledavat logické nesrovnalosti. Tento skeptickgnet&, ktery mize byt okolim vniman
jako podivin. Ze vSech 16 tygyva nejvic odtrzeny od skuteeho s¥ta, do kterého se
vraci ze své mysli jen na n&¥dti. Je schopen velmi disbse zabavit sdm &liem této
doby pocfuje smyslové viemy jako ruSivé. Jeho snaha je tvgfiht vede k witému
flegmatismu a zanedbavani drobnych kazdodennictadiam praci. Je viag mérg neor-
ganizovany, coz seime projevovat i v nedodrzovani pravidelného rytren/doc.
Vzhledem k tomu, Ze promysli vSechny mozné altematopredu jako pi Sachové partii,
muze byt nerozhodny. Rad si nechava vyhrazenu moznasiit nazor a nerad vynasi
definitivni soudy. Byva velmiasto politicky neutralni nebo liber&lzaloZzeny. O vSem
dokaze dlouzefemyslet. Ma sklony k cynismu a pochybnostem o smgsistence. Je
velmi inteligentni. Do této skupiny gdtmimo jiné i Einstein Typickym zaméstnanim
pro néj je védec, profesor, programator nebo filosof.

Podobs jako INTJ se i INTP sil&aspoléhaji na logiku a touzi vSemu rozunZatimco
INTJ ale pouZziva logiku pouze jako néstroj k potwizsvych intuitivi ziskanych nazar

a sgcha k zagrecnému zaujeti pozicéNTP je prisné logicky od z&atku az do konce
svého myslenkového procesu a nevadi mu ani zakgvaioriemi, které jsou naprosto ne-
uzitetné a konce nemaji. Cil pr@jmeni dilezity tolik, jako samotny procesgmysleni a
¢asto naopak definitivni zaujeti stanoviska k prohlédklada a spis se bavi tim, jak na
obou stran vahifbyvaji jednotlivé argumenty. Co se projekyka, INTP si jejich realizaci
proZziji nejprve intelektuakly vnitiné a neciti pak jiz mnohdy p@bu opakovat je v reél-
ném s¥te.

Klasicky INTPnerad ¥idi druhé lidi ale ani on sam nechce byt veden a dlovan. Rad
jedna, aniz by se poradil s druhymi. Tihne k fuokailistické architektte, minimalistic-
kému designu, instrumentalni hugbechnickému pokroku za kazdou cenu. Ve sktpin
lidi se dopousttasto, ne svoji vinou, spalenskych pesSlap. NejlepSim dkazem toho, Ze
se opravdu snazi na sobapracovat, budiz vznik nesfainych teorii, které se snazi redu-
kovat lidské chovani na matematicky model a jejightorem je vzdy praiNTP v
uptimné snaze rozlousknout tento (prg) vrdy oriSek a zalenit se.

VétSinou jevelmi mirumilovny a nekonfliktni . Rad o vSem dlouzegmita a hleda nove
Uhly pohledu.



INTJ Analytik

Zastoupeni v populaci:2,5% (z toho 2% muzi a 0,5% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: nazorova nezavislost
Idedlni kariéra: stratég, analytik, ideologgdec, politik, knihovnik

Slavné osobnostiClive Staple Lewis, Donald Rumsfeld, Vaclav Klaksedrich Nie-
tzche, Isaac Newton, Thomas Jefferson, Maximiliebégpierre

Fiktivni postavy: Clarice Starling (Mieni jethatek), Hannibal Lecter (Méni jelatek),
Gandalf (Pan prsté), Montgomery Burns (Simpsonovi), Willy Wonka (Ki&rk tovarna
nacokoladu), Spock (Star Trek)

Struény popis: samoté, perfekcionista, neni spontanni, velgiko ovlivnitelny, radji se
zabyva teorii nez praxi, sklony k pesimismu, padivieuznava spaienské ritualy, soci-
alni nemotornost, autority a vzory si vybira sapalshlivy, padgadkumilovny

Nezavisly analytik, ktery si nejvice uziva roli néastreného pozorovatele. Introverzi da-
va na odiv mnohem okazaleji nez ostatni introvegtpy, protoZe neciti pt#bu zalibit se
okoli. Svému vlastnimu Usudkeiv vice nez druhym a dokéze si podrzet stanovigkoti
vyrazné péetni gevaze a natlaku. To spolu s nizkou socialni ineelad vytvdi dojem
arogance a opovrhovani okolim. Pravdou je,&girva INTJ ma natolik vysoké naroky
vaci lidem, Ze je nesglji ani oni sami. Jsou perfekcionisté z povolani.

Neni obvykle ovlivnitelny zachytnymi spol&enskymi frAzemi a nerozpoznava autority
zaloZzené pouze na tradici, hodnd@stitulu. To z rgj déla novatorského ideologa a para-
doxre i prvni potenciélni ok’ revolwnich zneén ve spolénosti kvili jeho neochat naoko
se fridat k davu. Res rekteré své udc¢i kvality uprednosiiuje drzet se v pozadi a vedeni
piebira az v fipad absolutni nutnosti. Nema problérgts$inu lidi z kolektivu ve svém
jednani uplg vypustit a chovat se, jako kdyby neexistovaliedq strany to neni nutn
projev velké nenavisti. Prashevidi divod mluvit s lidmi, se kterymi si nema ¢iat.

Presdominantni logiku tihne pod¥done k mysticismu a idealismu. Logiku pouZiva pou-
ze jako nastroj ke zji&hi pravdy, stejé jako odborné diskuse d&gJe schopen se velmi
vasnivé hadat o odbornych tématechale takovy spor skoro nikdy nemysli osébn
Obecr Izefict, Ze to, zda ndl/mluvi/hada se,dbec nesouvisi s tim, jestli druného ma rad
nebo ne.

VétSinou se jedna o velmi spolehlivého, dochvilnémzaplatného zaéstnance, ktery se
muze ale velmi snadno dostat do sporu gizadym, jehoz kompetentnost nepovaZzuje za
dostaténou. V mezilidskych vztazich se drzi zpatkyniava jen velmi malo pratel. Je

témef neschopeniptvaky a zrady. V tomto fipack se nejedna nu¥o moralni zabrany.
Spis wibec nevidi logicky tivod se tak zachovat, protoZe cokoliv mu mohou dnabid-
nout, pro & tak malo znamena oproti tomu, jak si vazi svéonéze integrity.

Nejvice vyniké ve vytvieni univerzala platnych teorii a postup To z r&j déla vyborného
stratéga, poradce, analytika, ideologa&a@ce. Hlavni slabinou je jeho mala schopnost pro-
sadit své geniélni ndpady ve spolesti formoucina. Prirozenou roli je pro & byt jakousi



.sedou eminenci®, coz ho ugiepitimeho kontaktu s lidmi. Problematicky vSak hleddai
osobnost, které by sloZil k nohamigum.

Mé neovladatelnou touhu vyjsalat svij nadzor (tato touhaipbije i jeho introverzi) aé-
kdy to vypada, Ze nejvice touzi vyja#it svij ndzor pravé v okamziku, kdy Ize pditat

s nejtvrdSim odporem Naopak pokud ma nazor shodnyssinou, spokojeaimici. Ne-
jedna se o umyslnou provokaci, jak by se mohlo ylruadat. INTJ se prostési moznos-
ti, Ze spravny nazor bude opomenut.

Tihne k misantropii — neftSim luxusem, ktery si za penizéze koupit je nezavislost na
druhych lidech. Dav prodppredstavuje nevypitatelny Zivel. OSKlivi si vyrazné vizuélni
upoutavani pozornosti (nagpunk). Rebelii ve vzhledu povaZzuje totiz za pbwiic Naopak
bizarni ndzory upoutaji jeho zjemnkk zastavat sebelibergjsi teorie, ale on sdm vzdy
pusobi upjat, konzervativi a stidme. Ma rad tlumené barvy a vyjaaani na arovni.



ENFP Optimista

Zastoupeni v populaci:7,5% (z toho 3% muzi a 4,5% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: optimismus
Idedlni kariéra: herec, baw, barman, médni gmysl, novind / reportér, mati

Slavné osobnostiAlicia Silverstone, James Dobson, Bill Cosby, Sariullock
Fiktivni postavy: Ariela (Mala mdska vila), Lara Antipova (Doktor Zivago)

Struény popis: velmi pratelsky a spolkeensky, ze vSech tyjpnejvice socialé zdatny, rad
déla blaznivé ¥ci, nezodpowdny, ma rad davy, nekonvém, zaloZenim optimista, pro-
blémy s udrZzenim pozornosti, rad svadi

Ze vSech typ nejvice socialéizdatny.Ma rad spoletnost a snadno se necha umluvit k
délani ztieS€nych véci. Ma opravdu Siroky zai zajmi od spoléenskych az po uétec-
ké (filmy, hudba, moda, psan{jasto a rad komentuje osobnost druhych a gpokké
situace. Zalibeni nachazi i v intenzivni komunikaeidvou, pi které se sdileji Zzivotni za-
Zitky.

Trochu roztrzity ¢asto ztraci &ci a miva problémy s udrzenim pozornostidelSich pro-
slovech. Chce, aby si ho druzi vSimali. Rad fletdedna mnohdy z nahlého popudu
Spatré snasi odmitnuti. Snadno se nadchne pro nové nakiad§ pak zéne horénat
realizovat, ale u delSich ukose mnohdy nedostane az do konce, protoze se regobin
dalSi \&c.

Méa mnoho moZznostiipvybéru povolani, ale vzdy konkrétni profesi vyuziva,taky jejim
prostednictvim gichazel do kontaktu s lidmCasto je hyperaktivni a vzrudeni a experi-
menty vyhledavajici. Snadno se stane,iéstane vnimat vlastnilo. Ma i sklon gehlizet
svoje nemoci a zr&ni, dokud uz nejsou problémy vyrazné.

S kazdym se snazi vychazetlze ho z&8lenit skoro do jakéhokoliv kolektivu. Nema vSak
rad toho, kdo se snazi organizovat skupinu a razkatznu. Ovlivnitelny je jen népno,
pies své pocity.

Nemiva vyhradné nazory a vifpac sporu se pokousi tvib jakysi most mezi déma
stranami a neshody zameést pod koberec.



ENFJ Ucitel

Zastoupeni v populaci:3,5% (z toho 1,5% muzi a 2% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: preswdcivost
Ideélni kariéra: ucitel, psycholog, diplomat, trenér, herec,

Slavné osobnosti: Ronald Reagan, Ross Perot, Abraimaviaslow, Ben Stiller, Ben
Affleck
Fiktivni postavy: Jules Winnfield (Pulp Fiction), Faye Valentine (Cmyy Bebop)

Struény popis: spole&ensky, znalec lidi, nema rad neosobni analyz§tasly, tvrct pracu-
jici, altruisticky, smysl pro p@dek a tradici, aniz by to ovlivnilo jeho lidskost

Rad se ujimé zodpo¥dnosti za vztahy mezi lidmi Velmi empaticky, starostlivy argsto
se smyslem pro cil a padek. To vSe zdpdéla ideélniho ditele, trenéra, diplomata, herce,
psychologa. Nikdo jiny neumi tak dieokombinovat laskyplnou pés tvrdou motivaci ke
ZlepSovani.

Nema rad monoténni a administrativni praci, aleialjd ty, ktegi maji dostaténé sebeo-
vladani ji zvladat. Zivot bere jako nabidku fegerného mnoZstvi variantasto méa pro-
blém s vykrem jedné konkrétni.iRahuji ho lidé rozhodni &2ko ovlivnitelni. Zarove
v8ak nema rad odsuzovani druhych lidi.

Jeho silna orientace na lidi a jejich nazoryho citowe zranitelnym. Nema rad neosobni
analyzy a suchéisla. Domov si rad zdobi négn¢jSimi suvenyry a také ma rad rodinna
fotoalba.Je velkym zastancem myslenky, Ze Zivot m&jaky hlubsi smysla ¢asto pi-
klada symbolicky vyznam i svym &m.

Jen malokdy se dostane &pm do konfliktu, protoZze své postoje umi vyBevat velmi
jemné a sugestivél Ve spolénosti pisobi jako stmelovaci prvekasto ma vyrazné cha-
risma a schopnost manipulovat $ejaym mirgnim.

Jako extrovertni tradicionalista ma rad statnivgslarehlidky a dalSi spotenské udalosti,
které demonstruji jednot@®am rad organizuje spoléenské akcekam se snazitppah-
nout co nejvice lidi ze svého okoli a pokud moZepamechat nikoho stranou.



ENTP Vizionar

Zastoupeni v populaci:4,5% (z toho 3% muzi a 1,5% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: vynalézavost
Ideélni kariéra: obchodni zastupce, komik, Spién, producent, bopmiot, vynalezce

Slavné osobnostiThomas Alva Edison, Theodore Roosevelt, Nikoldd,eeBom Hanks
Fiktivni postavy: Q (Star Trek), Bugs Bunny, Jack Sparrow (Pir&tagbiku), Mercutio
(Romeo a Julie)

Struény popis: bystry, vyhledava pozornost a neboji se rizika,gpoty a asertivni, nepo-
fadny, bezstarostny, schopniitSiadSeni, nenecha se vyvéstim a nikym z miry, spon-
tanni

Pohotovy a asertivni myslitel, ktery méepled a obdivuje nové mySlenky a nazory. Ma
zalibu v argumentaci a rad se dostava az k jaéru 8vij ndzor dokaze formulovat sko-
ro na cokoliv a obyejné navrhuje dosti nezvyklareSeni Odmita dodrzovat pravidla,
ktera nema dostate¢ podlozZzena jejich uzitmosti.

Je bezstarostnya@hotny podstupovat riziko. Nema pilis rad autority a ty, které si vybe-
re, podporuje spiSe z pragmatickydlvadi. Schopny okouzlit hodnlidi svoji spontan-
nosti a odvahou, on sam ale nema v umyslu shrdiova kolem sebedpkou viastni
skupinu. Ragji si uziva rozruch, ktery Zfsobuje ve skupinach druhych lidi.

Jen velmi neochotnse podvoluje fisné disciplig a hierarchiiRadéji ponechava swij
rozvrh flexibilni . Vyhyba se sentimentalnimu chovani a nema rad; ldyzi rozebiraji
jeho pocity.

Swét je pro ¥ natolik fascinujicim mistem, Zmsto zapominadnovat se sam sébZe
Své podstaty se jedna o rebela, ktery je pémarmedavosti.



ENTJ Leader

Zastoupeni v populaci:3,5% (z toho 2,5% muzi a 1% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: vedeni
Idedlni kariéra: reditel, manager, agent, politik, pravnik, doktamneral

Slavné osobnostiRichard Nixon, Harrison Ford, Margaret ThatchesriNan
Schwarzkopf

Fiktivni postavy: Lex Luthor (Superman), Tyler Durden (Klub &, Winston Wolf
(Pulp Fiction)

Struény popis: piirozeny vidce, rozhodny, inteligentni a zdatnyegwdcéovani ostat-
nich, pdadkumilovny, tvré pracujici, nize pisobit arogant& manipulativni, analytické
mysleni, dominantni

Spole&ensky a zdatny ve vymysleni a uskuitevani dlouhodobych ¢il Rad je sedem
pozornosti aad se ujima vedeni Dokaze dat dohromady jak teoreticky plan, takpshu
potrebnych lidi. Velmi nerad se vzdava.

Systematicky shromdaije informace o sit¢ kolem sebe a snazi se hizpusobit svym
potrebdm. Chce mit vZzdycky pravdu d@fe pisobit na mé&rozhodné jedince arogatn

K jeho vedoucimu postaveni ve spmlesti ho nevede zajem o lidi, ale prosty fakt, e d
hé potebuje k uskuténéni svych plaf. Vzhledem k jeho kompetentnosti se ale jedna o
oboustran& vyhodnou spolupraci.

Obdivuje lidi, ktei si stoji za svym nazorenrad druhé ,testuje” a zkousi, jestli ne-
zméni postoj, jen aby ho uklidnili.

ENTJ se neradi zabyvaji kazdodennimi nepodstatsfanostmi a potiZze jim&thji i zdvo-
filostni rozhovory bez hlubSiho smysluiitd se jim rozliSuje i kdo je na jejich steaa kdo
ne. Ve vztazich si nejsou jisti, v jaké fazi sevpndachazi a péebuji opakované ujigva-
ni o citech k nim chovanych.

Jako zansstnéni jsou proidealnirizné druhy vedoucich pozicod generdl, pres ma-
nazery aeditele az po vrcholnou politiku.



ISFP Skladatel

Zastoupeni v populaci:5,5% (z toho 2,5% muzi a 3% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: esteténost
Ideélni kariéra: skladatel, designér, truti|aspisovatel, socliamali, veterind, pediatr

Slavné osobnostifred Astaire, Paul McCartney, Brooke Shields, Atgtodin
Fiktivni postavy: Manny Ribera (Zjizvena tva

Struény popis: citové vnimani, velmi vyvinuty smysl pro krasupnganizovany, neroz-
hodny, plachy, mirumilovny, slabSi sotggni, kreativni

Velmi senzitivni osobnost, ktera se snadno dostiangresu nebo ¥grpani. Maneoby-
¢ejné umelecké cigéni, které o sobdava ¥dét v nahlych zachtwech inspirace, které
ovSem nejdou vyvolat na povel. Jejich dila jsouaadm duSevniho rozpoloZeni v danou
chvili, nejedna se o Zadnéeplstavy o tom, jak bude &wypadat v budoucnosti.

Tyto dw hlavni kvality ho pedukuji bud’ k praci unglecké (skladatel, malibasnik atd.;
mére uz jim jde psani souvislého textu), anebo v obkde, miZze vyuZzit svoji schopnost
se vctovat (pediatr, veterifapeiovatel, zdravotni sestra).

Aby byl schopen spravrfungovat potiebuje ISFP pozitivni atmosféru Nelze mu davat
¢asové rozvrhy a ultiméata. Zije ze dne na den avéep§lis zdatny v dlouhodobém pléa-
novani finakniho zajiséni. Nema rad hierarchii aignou disciplinu. K obam jako na-
piiklad vojenstvi miva silny odpor.

Mnoho lidi se jim rado s¥fuje, protoze si vSima jejich citlivosti a vzdy \chinajde po-
zorného posluclia. ISFP obdivuje jedince, Kienejsou svazani s materialnimsgam a
Ziji si po svém. Kazdého hodnoti podle toho, jalsy 2vij kazdodenni Zivot.

Maji tendenci hledatdjakého duchovnihotdce nebdnuti angazujici se za dobrou &c.
Musi ovSem byt painé mirumilovné a liberalni. S¥ jim pripada ilis slozity. Pokud by
ho bylo moZné zachranit tim, Ze namaluji obrazygihnadSe&ido toho.



ISFJ Ochrance

Zastoupeni v populaci:6,5% (z toho 2% muzi a 4,5% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost:loajalita
Idedlni kariéra: witel, zdravotnik, v domacnosti, terapeut, vyzivgoradce

Slavné osobnostiMatka Tereza, Barbara Bush, Robert E. Lee
Fiktivni postavy: Tonya (Doktor Zivago), Marge (Simpsonovi), HoraBiaine (CSI: Mi-
ami)

Struény popis: citlivy, zasadovy, klade piby druhych ped své vlastni, snadno se urazi,
boji se mnohadci, boji se byt $edem pozornosti, nerad riskuje, bezpodi@decrny

Orientuji se zejména na mezilidské vztahy pevné svazky se svym nejblizSim okolim.
Jednd se o velmi citlivé a zdsadoveé lidifktasto stavi zajmy rodiny adtel ged své
vlastni.

Co se zargstnani tyka, nemaji ISFJ kariérni ambice aizee netouzi po ziskani mocen-
skych pozic. Realizovat se debmohou ve zdravotnictvi, jakd@itelé a poradci v oblasti
mezilidskych vztah a zdraviCasto vSak zvoli starost o rodinu na plny uvazek.

Protoze je pro &tolik dilezité uznani od druhych, snadno se urazi. Jsonoheohledech
Uzkostni (boji se nebezfierizika, o zdravi, byt ¢dem pozornosti). Maji radi, kdyZn
kdo druhy pevezme iniciativu a Zae aktivié jednat.Casto pak své okoli v dobréreik
nejrizréjSim akcim pemlouvaji a nuti.

Ackoliv sami se v potirani nevhodného chovani andgégujvyjimeiné, schvaluji tvrdé
postupy druhych lidi v zajmu zachovani spravedindsh samotnym chybi ptgbna vy-
bojnost a hlavése nechaji provinilcem obikcit a jejich dobré srdce mu brzo odpusti.

Jejich smyslo¥-citové zaloZeni z nichéth vasnivé obdivovatele umni. SpiSe obrag
hudby a dekoraci, nez literatury. Vyhledavaji kd&ai,prvoplanovi¢“ krasna dilaMo-
derna a extravagance neni nic pro &

Jsou velmi skeptti k teoriim a moznostem, které nikde dosud n#ivfdngovat. Usgs-
nost n&fi pomoci viditelnych a dokazatelnych vyslédkri dlouhodobych procesech vy-
Zaduji opakované ufidvani a pitbézné vyhodnocovani, které jim potvrdi, Ze jsou na
spravné cest

Maji UZasnou pan®t’ na situace, osobyKdo coftekl, uctlal a zdanli¥ nesouvisejici prv-
ky jako napiklad jaké @i tom bylo p&asi.



ISTP Kutil

Zastoupeni v populaci:4% (z toho 3% muzi a 1% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: zrucnost
Idedlni kariéra: konstruktér, technik, vyvoia

Slavné osobnostiTom Cruise, Frank Zappa, Clint Eastwood
Fiktivni postavy: Scotty (Star Trek), Kip Raines (60 sekund), Haro§8tar Wars)

Struény popis: uzaveny, klidny,casto gitahovan k autm/motorkam/letadim, zajimé se
o to pra@ a jak \&ci funguiji, iliS si nelame hlavu s dodrZzovanirikazi a zaka#, které
nepovazuje zaidezité, realista, ma rad &wlid...

Sem pat bezstarostni introverti s dobrodruznou povahsaudastotechnicky zruéni a
pii dosahovani cil se neboji improvizovat. S pravidly, ktera nepoyaza dilezita, si hla-
vu pEilis nelamou.

Jsouodbornici ,na material* a’ uz je obor jejich zajmu jakykoliv. Zajima je hleddej-
lepSiho deva pro truhléinu, nejlepsSi satastky do auta, nejlepsi latky pro pracovnéwad
stereo systému s nejlepSim zvukem atdiesipety svého zajmu se dokonale sziji a maji k
nim hlubSi vztah nez druzi lidé, kieidi pouhou ¥c.

Preferuji udrzovat s\ Zivot nekomplikovany a bez zavazk omezeni. Jsou to také niist
v ziskavani negtsi odneény s co nejmensi namahou. Uspoycas a energii pak celé &b
tuji na olt& svého koniku.

Nemaji radi, kdyz je ¢kdo popohéani v praci. Pokud maji praci odvéstdas, musi na ni
mit dostcasu a bavit je. Maji dity okruh svych starych dobrychgiel. Navazovani no-
vych kontakt je pro & dlouhodoby procederadi rozebiraji své pocity s druhymilid-
mi. Radji nez se probirat népemnymi emocemi a zkoumat, co je zavinilo, pospjck
¢innosti, ktera je bavi a épje uvede do stavu duSevni pohody. Stefk Spattl snasi,
kdyZ na & ventiluje svoje pehnané emoceikdo druhy. V takové situaci se snazi co
nejdive vytratit.

K teoriim a ideologiim jsou néaléiivi a skepticti. Preferuji vlastni zkuSenost s konkrét-
nimi lidmi. Maji horsi odhad na vyvoj spoknské situace &itiS se nehrnou do obsazo-
vani strategickych pozic, kde by museli vést a poifat za druhé. Druhym lidem si radi
postzuji, ale jejich rady neberouips vazre.

Svou logiku a inteligenci pouZzivajifkeSeni konkrétnich drobnych problgnktere se vy-
skytuji pi praci. Nemaji ambice formulovatjakou komplexni teorii vSeho. Neradi jsou v
pozici, kdy musi feswdcovat druhé, protoZe nevi, jak motivovat lidi jinyigtpa bez vy-
meénovani protisluzeb.

Jsou adaptabilni a neném. V pribéhu dosglosti se skoro nedmi a jejich okoli vzdy vi,
co od nich nize aekavat.



ESFP Bavi

Zastoupeni v populaci:10% (z toho 4% muzi a 6% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: veselost
Idealni kariéra: herec, komik, prodejce, human resources, kakezpvak

Slavné osobnostiElvis Presley, Goldie Hawn
Fiktivni postavy: Cody (Krok za krokem), Joey i#telé)

Struény popis: spol€&ensky, vesely, spontanni, néadny, rad je $edem pozornosti, cit-
livy, ovlivnitelny, Zije dneSkem, ma rad tanedydivy
Nej¢astéjSi zajmy: tanec, hudba, sporty

Spontanni a spatensky jedinec. Jeistdem kazdého ¥éku a je velmi citlivy k naladam
druhych. Drzi se vzdy reality &ppmného okamziku. Proto je jeho spwlest vzdy vitana.

Jako zamsstnani jsou prod idealni pra¢ takova mista, kde @ie vyuzit suj bezpro-
stiredni pristup k lidem. Je z gj tedy dobry herec, komik, 2pak, apod. Miva velkou
nechu do administrativni prace, protoZe ji povazuje adnou a zbytgnou. Hleda smys-
lupiné vztahy &innosti. Nejlépe takoveé, které se &duji uz od zaatku. Nema chiice-
kat na to, co by mohlo mozna byt...

SnaZzi se vychazet s kazdym nedlat si nepatele. Na pracovisti nebo ve Skole se tudiz
nerad pidava definitivig k jedné stra# coz si ostatni mohou myvylozit, jako gebiha-
ni z jednoho tabora do druhého. ESFP se ale naytabohlizi, i kdyz si je moc déb
uvédomuje jejich existenci.

MiZe mit problémy udrZet dlouho pozornost jedningrem.Casto podléha spontannimu
nakupovani obk&eni, dophka a dalSich $ci. Pokud néco nesnasi, pak je to nudaSwuij
Zivot Zije ze dne na den a nestrachuje se mociinese vzdalena budoucnostitemny
okamzik si zpijemiuje prav interakci s ostatnimi lidmi.



ESFJ P&ovatel

Zastoupeni v populaci:15% (z toho 4% muzi a 11% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: harmonizace
Ideélni kariéra: pediatr, public relations, human resources, soicihacovnik

Slavné osobnostiWilliam McKinley, Danny Glover
Fiktivni postavy: Monica (Ratelé), K&er Donald

Struény popis: miluje lidi a spolénost, pgadkumilovny, altruisticky, nezajem o teorie,
nema problémifizpisobit se ¥tSine, vyhyba se kontroverzi, podporuje apge

Hlavnim zajmem ESFJ je vytiibharmonickou spolaost, kde se vSichni budou cititi{p
jemre. Jsowoiradkumilovni a vzdy pripraveni pomoct Radi se ped rozhodnutim radi
se svymi nejblizSimi.

Nemaji radi extravagantnost atekané jednani. Nezpochylgi autority. Radi si zachovéa-
vaji ukitou miru kontroly nad prostdim, ve kterém Zziji. Citi se diabv situacich, kdy
vSichniotevirené vyjadiuji svoje city. Radi az nadS€rse zapojuji do konverzace, ob-
zvlasg, mluvi-li se o vlastnich zazitcich.

Minulost i budoucnost vnimaji jako by se blizikitpomnému okamziku, coz je digbpatr-
né pra¥ na stylu, jakym vyprayji. Obdivuji ty, ktéi jsou dobi v planovani a logickém
rozebirani realné situace. @jftotiz, aby jejich vlastni akce davaly smysl, alevyklecini
emocemi ovlivina rozhodnuti.

Maji v oblib & dobré jidlo a pohodli domova Jako idealni kariéra se prd hodi mista,
kde gichazeji do styku s lidmi a mohou tak vyuzit s\wemhopnost domluvit se skoro s
kazdym.Castou volbou jsou prodrkariéry ve zdravotnictvi, human resources, putglia-
tions. Velmi kvalitni praci ale umi odveést i jakiasostlivi ochranci domacnosti. Kariéra
pro re neni nikdy na prvnim mist



ESTP Dobyvatel

Zastoupeni v populaci:6,5% (z toho 4,5% muzi a 2% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: nefedvidatelnost
Idedlni kariéra: zavodnik, bojovy pilot, manazer, publicista, géher

Slavné osobnostiBruce Willis, Donald Trump, Madonna
Fiktivni postavy: James Bond, Bart Simpson, Bender (Futurama), SGonlgone (Kmo-
tr)

Struény popis: sebe¥domy, ma rad spot@ost a sport, nepadny, nepedvidatelny, rea-
lista, neboji se riskovat, &ki, mistr v lekonavani jekazek

ESTP jsowsebe¥domi a nezavisli Maji radi spolénost a sporty. Dokazi se zéiih na
suvij cil a bez braniighnanych ohladna druhé ho dosahnout. Nemaiji radi rutinu a nudu.
Radi se zartuji na dosahovani hmatatelnych vyskedk

Jsou v mnoha ohlededahistfi v pirekonavani jakychkoliv pirekazek Jejich jedinou sla-
binou na cestk cili jim muze byt sklon ukvapenhodnotit druhé zjednodu&ea podle
jejich aktualnich usfcha. Pak mohou byt zaskeni skrytym potencialem druhé osoby.

Nezavrhuji plany a logiku, mivaji vS8ak nakonec skiozhodnout se impulzi¥ra podle
situace. V tom ostadrspaiva i jejich schopnost improvizaddodi se k mnoha naré-
nym povolanimjako nagiklad zavodnik, prodejce, manazer, publicista.

Co se mezilidskych vztéd@htyka, nedla jim vétSinou problém peateini kontakt, ale v po-
krocilejSich fazich vztahu mohou byt nejisti ohlédaho, co se od nich viastioéekava.

Byvaji zbshli v mnoha oborech a radi poskytnou pomoc a radhému, ktery to ne vzdy
oceni, obzvlagt uslysi-li pro ostatniiiliS désivou Wtu ,prose jdi a uclej to“. Svému
okoli se mohou jevit jako népdvidatelni a odvazni, protoze jejicdistym zfisobem prace
je metoda ,pokus-omyl“.



ESTJ Strazce

Zastoupeni v populaci:15% (z toho 8,5% muzi a 6,5% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: uvazlivost
Ideélni kariéra: manazer, pravnikeditel, politik, podnikatel, policista

Slavné osobnostiBilly Graham, George W. Bush, John D. Rockefeller
Fiktivni postavy: Hermiona (Harry Potter)

Struény popis: spolé&ensky, dodrZuje pravidla, nenecha se zastraSkanaterantnost,
dominance, fisny sdm na sebe al&itpm vesely, vyrovnany

ESTJ jsou velmi spotensti a@ouzi ovlivihovat déni kolem sebe Pfimo, bez intrik a klid-
n¢ i z pozice sily. Ve skupinjednak funguji doslova jako strazcirpdku a klidu a jednak
prosazuji efektivni postupy, kterémaseji ngtitelna zlepSeni. Radi pouzivaji moderni
technologie, ale vybiraji si takove, které majneptsi prakttnost. Nemaji radi néps-
nosti, odbytou praci nebo neprofesionalfisfup.

Maji v oblibé aktivni odp@inek jako teba hani, prochazeni se, &mpéifent namahavé
sporty obec# Velkou pozornosténuji paadku v domacnosti, nakupovani odpovidajicich
véci, u kterych upednosiiuji hlavre dobry pondr ceny a vykonu.

Neciti potebu travitéas filosofovanim, o svém hodnotovém &&ku jsou nezlomé pie-
swdceni, aplikuji ho dentina sva rozhodnuti a nechapou, kdyz nese dobrédkjs| pr@
by ho vibec neli pred rekym druhym slova hjit a probirat dal&iist¢ hypotetické alter-
nativy, které za sebou nemaji odpovidajici vysledky

Mivaji ¢asto dobrou naladu a nenechaji se zastdfiti prisni sami na sebe a podolén
vysoké pozadavky maji i na lidi okolo Hodi se proto do vedoucich pozic a vSech mist,
kde je ocaovana kombinace spolehlivosti a dominantnosti. Rékiv to, Zze vysledky
zaviseji pouze na nasich akcich a maji sklon potiat roli nahody.

Pokud by Sly psychologické profily aplikovat naé&staty, mentalitou se Strdira blizi
USA. CoZ nemusi nurznamenat, Ze souhlasite s jejich zalr@inpolitikou, pokud jste
ESTJ. Mnohdy do stejné skupiny fididé s naprosto protikladnym &enazorem. Jde
spiSe o zfisob nahliZeni na 8va proto je ale jen méalo praysbdobné, Ze Vas postoj k
ostatnim ESTJ bude vilazny, né&ty. Bud’ je budete milovat, nebo nenavidZélezi na
tom, jestli své podobné vlastnosti&muiji ke stejnym cilm, nebo se v hodnotovém %&b
ku rekde lisite.

ESTJ jsowsilné orientovani na koneny vysledek Az do té miry, Ze mohou mit tendenci
pieskakovat jednotlivé kroky. Byvaji velmi oddani rlce a systému, sami je vSak malo-
kdy tvari, protoZe se orientuji na akejsi a hmatatekjsi problémy. Své zavazky berou
velmi vazre.



ISTJ Spravce

Zastoupeni v populaci: 7% (z toho 4,5% muzi a 2,5% Zeny)
NejvyraznéjSi vlastnost: swdomitost
Idealni kariéra: statistik, inZenyr, spravce¢étni, inspektor, viadniradnik

Slavné osobnostiGeorge Washington, Warren Buffett, Herbert Hoover
Fiktivni postavy: ljacek (Medvidek R), Darth Vader (Star Wars), Leela (Futurama)

Struény popis: zodpowdny, perfekcionista, uz&eny, nema rad riskovani, konzervativni,
samoté#, nerad se s¥uje

Spravci se uplatni vSude tam, kde je vyZadowatidomitost a odpowdnost Jsou uza-
vieni a neradi se 8kuji. Davaji fFednost ovrenym postupm a velmi neradi riskujiCasto
dosahuji nadgimérnych usgchi ve Skole a snadno ziskavaji akademické hodnosti.

Spravce ma vzdyiphled o systémech, spdh@stech a hierarchiich okol@jnRychle od-
hadne, co je podle aktudlplatného systému spravny postup a co naopak meliRaké-
hokoliv druhu povazuji za Spatny napad. Pokud slys&&m zminit, vyhleda kiéoveé role a
do €ch se snazi kariérnim postupem dostat, coZ sefivel glebo pozgi podaii. Na to,
aby se dostal spalensky tam, kam chce, nelitujasu a namahy. Pridgsky proti pravi-
dlam netoleruje aad se drzi nejraznéjSich navodi, prirucek a schémat.

Lidé tohoto typu se mohou zdatkdy az filisS uzaweni a strnuli, ale jejich okoli se na n
muze vzdy spolehnout. Jsou z nich &kepravci, dednici, inZeni, inspektdi nebo &et-
ni. V praci jsou efektivni a vykonni. Jejich skidodrzovat postupy aénit je jen pozvol-
na vSak okoltasto chape jako byrokracii.

Na rozdil od xNTx typ se jejich logika soustdiisté na kazdodenni Zivo€asto jsou
zdatni v matematice a technice. Ideéalni spadet pro ISTJ se blizi kuitet Nemecka a
Japonska.

V mezilidskych vztazich ugdnostuji vychazet pokud mozno s kazdym. Sgatdak sna-
Si, kdyZ rekdo vyvolava zmatek. &oliv jsou @gimo oni malokdy iniciatorem bujarého
veseli, rddi se podobnych ak&gstni a snazi se utuzovat své sgemské kontakty. A ne-
jedna se z jejich strany dgivdku nebo kalkul. Mezi druhymi lidmi se citi opravdalre,
a i kdyz je pro & utvaeni skupin tak trochu zahadou, ghto nich paitit. Nectlitelnou
soutast partnerského vztahu pro riegistavuje ¥rnost.

Jejichkoni¢kem byvéacasto primo jejich prace. Politicky wtSinou preferuji udrzovat
status quo a konzervativni ideologie (ne Butpravicovém smyslu). Pomalé nebo pokud
mozno Zadné zémy, to je ostatéi jejich osobni agenda ve spah@sti. Ve svém pracov-
nim oboru se v3akasto propracuji ke zdanéiprevratnym vysledém. Ostatni lidé pak uz
nevidi, Ze toho dosahli tisicem drobnych a na setvazujicich kicka. Pro rE je to objev.
Pro ISTJ vysledek jeho tvrdéialy.



PRILOHA P VI: VZAJEMNA UZITE ¢NOST PREFERENCI MBTI
(ZDROJ: MINERVA).

Typy s preferenci S pokebuji typy s preferenci N k:

* Ukazani novych moznosti

» Upozorreni na fiznaky zngny

* Pripraw na budoucnost

* Pomoci rozpoznat trendy

» Zanx¥tovani se na dlouhodobé cile

Typy s preferenci N pofebuji typy s preferenci S k:

* LepSimu seznameni s realitou

e Zvladani ukah vyZadujicich velkou pgivost
» Praktickému vyptadani se s obtizemi

* Vychazeni z minulé zkuSenosti

e Stanoveni toho, cop je feba dlat praw ted

Typy s preferenci T potebuji typy s preferenci F k:

» Preswdcovani

» Usmifovani

e Zastavani lidskych hodnot

» Predvidani, jak se druzi budou citit a reagovat
» VaZeni si ostatnich

Typy s preferenci F pofebuji typy s preferenci T k:

* Analyze disledki

e Objektivnimu, nestrannému nahledu
e Pevnému zachovani prindip

* Vytvaieni racionalnich systdm

* Prosazovani naziyodolavani opozici

NejlepSim zpisobem, jak naSich rozdik vyuzit, je uvédomit si je, pochopit je a

vazit si jich jako né¢eho, co my sami nemame.



PRILOHA P VII: ZAZNAM KVANTITATIVNIHO VYZKUMU.










PRILOHA P VIII: HODNOTICi FORMULA R SYSTEMOVEHO
HODNOCENI (ZDROJ ZPMV CR).

Jméno a prijmeni (titul) hodnoceného

Hodnotici obdobi od / do

Pracovni pozice hodnoceného

Odbor / oddéleni

Jméno a pfijmeni hodnotitele

Pracovni pozice hodnotitele

Vedouci odd éleni / vedouci skupin

Stupe i
Kritérium / Kompetence hodnoceni Poznamka
Vedeni lidi, jejich motivace a rozvoj 112345
Odborné znalosti a dovednosti 1123|415
Komunikace v ramci spole¢nosti a navenek 112|3|4|5
Otevienost pro zmény 112|3|4|5
Pracovni vykonnost 1/2(3|4|5
Kvalita prace, spolehlivost 112|3|4|5
Dodrzovani bezpecnosti prace 112|3|4|5
Samostatnost a napaditost 112|3|4|5
Spolupréce v tymu 1/2(3|41|5
Loajalita 112|3|4|5
Legenda ke stupni hodnoceni
1 2 3 4 5 6
Urove fi vyrazné vyzaduje vyzaduje drobna odpovida mirné nad nadprameérny
nedostatky zlepSeni zlepSeni ocekavani oc¢ekavanim vykon

Prameér ze ziskanych stup fAd hodnoceni :




ZAVERY HODNOCENI

SEBEHODNOCENI (vypIni hodnoceny)
Uspéchy:

Neusp échy:

Co chci zlepsit:

Vlastni cile:

Podn éty pro vedeni:

NAVRHY NA ROZVOJ A VZD ELAVANI (vypIni hodnotitel)
Hard Skills (odborné dovednosti):
Soft Skills (osobnostni a manazerské p  fedpoklady):

Ostatni:

KLICOVE UKOLY PRO DALSI OBDOBI (vypIni hodnotitel)

Datum a podpis hodnoceného:  Souhlasim Nesouhlasim

Datum a podpis hodnotitele:

Hodnoceny zaméstnanec svym podpisem soucasné potvrzuje, ze prevzal kopii konec¢ného znéni hodnoceni.




