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ABSTRAKT

V teoretickécasti se prace zabyva vymezenim zakladnich p@ndiverzifikaci pojni
leadership a management. Hlavnim cilem bakké prace bylo uskuteit podrobny
kvalitativni vyzkum tykajici se vedeni anonymni giwy respondetit v korporaci. Na
zaklad vysledki prace doportuje leaderovi postup ke zlepSeni leadershipu a tim
zvysSit produktivitu korporace. Pro provedeni kwiiniho a kvantitativniho vyzkumu
byla pouzita metoda dotaznik a osobni rozhovorasdeem. Diky Sirokému spektru

metod prace poskytuje podrobné hodnoceni leadership

KLi COVA SLOVA

Leadership, leader, management, MBTI.

ABSTRACT

The theoretical part of work deals with the exptammaof basic terms and concepts of
diversification of leadership and management. Tlh&mbjective of work was to carry
out a detailed qualitative research on leadershgmgmous group of respondents in
a corporation. Based on the results of the workomenended to leader way
to improving leadership and increase the produitivif corporations. To perform
a qualitative and quantitative research method uwsexd questionnaires and personal
interview with leader. With awide range of method®rk provides a detailed
evaluation of leadership.

KEYWORDS

Leadership, leader, management, MBTI.
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1 UVOD

V ¢em tkvi tajemstvi usgghu? Je to v technologickém naskoku? Je to o scstgch
operatod vyroby? Nebo o mysSlence? Ano a zanowvelké NE! Bezpochyby jsou vyse
zmirgné \ci velmi dilezité, alecasem jsem dospk zawru, Ze fesré tyto &ci se
centralizuji v uéitych skupinach a korporacich. Rrgsou rekteré spolénosti stale na
vrcholu a jini pouze pakuji zbytky z jejich slavy? Abych nalezl odpak, zansril
jsem se na vedeni Gsmych korporaci a doslpk nazoru, Ze vSechno je o leadershipu —

o tom, jak leadie vedou sveé kolegy.

Toto téma bylo zvoleno na zakkadoho, Ze leadership jerggmeé jedno z nejvice
diskutovanych, studovanych a popisovanych témabweasné spoknosti. Existuji
statisice knih o leadershipu. Pouze jedna dataff@aegle Scholar) evidujeies 2,3
milionu zaznam na téma leadership. Leadership je velmi populatéimatem a jeho
popularita neustale stoupa. Lidé stinaji ¢im dal tim vice udomovat, Ze leadership
tkvi méreé v tom, co dlate, a mnohem vice v tom, kdo vlasiete. Dalo by sdici, ze
leadership je zjBsob Zivota [8].

Prace si dava za cil roz&tivat teorii od praxe na zaklkagodrobného vyzkumu. Jaké
piistupy se dopokiuji a jaké se opravdu upiatji? Co je pouze teoreticka ,of@"
aco lze skutné pouzit v praxi a usp? Je univerzalni recept na &sp? Na tyto

otazky bych chdl v praci odpo¥dét.
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2 CILE A METODIKA PRACE

Hlavni cil

Primarnim cilem bakatéké prace je navrhnuti Zm leaderovi, v pojeti leadershipu
v korporaci, na zakladpodrobného gizkumu sodasného stavu. isledkem zlepSeni

leadershipu je zvySeni efektivity vedeni lidi, a govede nejen k lepSimu vnimani
spole&nosti jako takove, ale hlagrke zkvalitréni vyrobld, a tim ke zvySeni trzeb.

Dil¢&i cile

Sekundarnimi cili fizeme rozurg objasrni teoretické problematiky leadershipu
a jeho diverzifikaci od managementu, se kterym byWgbre zantnovan. Velmi
vyznamnym diim cilem je analyza séasneého leadershipu leadera. Zjst jeho

silnych a slabych stranek a potencionalu skupiny.

Metodika a postupyieseni

Béhem vypracovani bakdkké prace bude pouzitoékolik metod a postujp
V teoretické c¢asti ¢cerpam z odborné literatury, ktera se problematikeadershipu
zabyva. Analytickacast bude zpracovana na zakKladekolika sérii dotaznik
a rozhovoil z riznych oblasti (leadership, psychologie). Pokusimosklicovat nejen
arovei leadershipu leadera, ale i povahu skupiny a tinrhmeout co nejlepsi pojeti
leadershipu pro konkrétni skupinu lidi. A pro kémé& podloZeni navrhovanych m
sepsané v posled#asti prace, vyuziji informace&skeé i zahragni odborné literatury,

ktera se danou problematikou zabyva.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Leadership vs. management

Mnozi povazuji za zbytmé se ,pseudoproblémem® terminologie manazer aelead
zabyvat. Namitnou, Ze r&d upiednostni schopného Séfa. To je pravda, avSak tak
jednoduché to zase v Ziwoheni. Nekteti si vSak u¢domuiji, Ze je mezi leadershipem
(vedenim) a managementertizé€nim) existuje vyznamny rozdil, ale ne kazdy je
schopen jej objasnit. Managementu s#&i dajména tehdy, kdyzeei zastavaji tak, jak
jsou. Naopak leadership pracuje hlawlidmi a s jejich dynamikou, ktera se neustéle
meni. Leadership je proces, a ne pozice, a protdilgzidé rozliSovat pojem leadership

a management (vedenfiaeni) [8].

Managementse tyka dosahovani vysladkomoci efektivniho ziskavani, ragavani,
vyuzivani a kontrolovani vSech petbnych zdraj, tedy i lidi, pe®z, zd&izeni, budov,
vybaveni, ale také informaci znalosti [1].

s

Leadership se zamiuje na nejdlezitéjSi zdroj - na lidi. Je to proces vytedhi
a s&tlovani budoucnosti, motivovani lidi, ziskavani ¢hji oddanosti a plné
angazovanosti. Pro lidi, ke nemaji pro leadership talent, je leadershipropert
z&hadou. Vést ostatni je pré to sameé jako ket temnou chodbou [8];[1].

Z toho lze jas#é usoudit, Ze mana#iemuseji byt leadery, ale leatlgsou ¢asto, ale
nikoliv vzdy, manazery. Rozdil mezi leaderem a nienam je podstatny. Management
se tyka pevazre zabezpeovani, rozdlovani, vyuzivani a také kontrolovani zdrofle
tam, kde jsou zapojeni i lidé - a to t&hvzdy - je bezpochyby nemozné dosahovat
vysledii, aniz by bylo zabezgeno efektivni vedeni to jest leadership [1].

Leadei, ktefi dovedou strhnout a podnitit masy vedenych praigdymmaji i dalSi
poslani. Osobnosti, zvl&stty s novymi napady (naiklad inovace), mivajicasto
problém tyto vize a myslenky realizovat.idem byva to, Ze &Sinou nejsou
orientovani na transahi operace, ndfklad ve vyrold. V tom jsou zase ddbspise

manazé, ktefi jsou schopni efektivh fidit (planovat, organizovat, motivovat
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a stimulovat - stimulace je klasickyntikladem transaini operace - a kontrolovat
zavedené systémy) [12].

Vedeni lidi je priméaré vliv, téZ uneni a proces ovlivéni lidi. Vliv uplatiovany tak, ze

budou s radosti a ocheétasilovat o dosazeni éikkupiny [14].

Leadéi jsou oproti tomu orientovani hlagnna vize, hodnoty spalaosti, inovace
(produkti a systém) a predevSim také na cile. Jejich pohled jéempsnérem dogedu,
jsou hlavnimi térci vyznamnych strategii vedeni systénejich rozvoje a v fipac

potreby (zejména na zakladignat trhu) také nezbytnych zim [12].

Tabulka 1: Rozdily mezi¥izenim a vedenim Zeleznik (str. 18) [1]

Rizeni znamena Vedeni znamena
+ Duraz na kontrolu a racionalitu. * Otewenost inovativnim moznostem.
e Uplatiovani pevaz® neosobnich e Uplatiovani hlaves osobnich

PN

postofi k ciltam, projevovani tendencg aktivnich postaj k citam, vytv&eni

TNT

reagovat na situace a na inovace novych napail a myslenek, ne
a myslenky. reagovani naf

* Pasobeni v podminkach omezenych <« Ovliviiovani mySlenek a ¢ina

moznosti a vyvazovani moci grem ostatnich lidi.

k feSenim fijatelnym jako * Vizualizace (zviditelani, ukazovani

kompromisy mezi znymi smysh a vytvd&eni hodnoty v praci.

hodnotami. » Uplatiovani inovativnich fistupi
* Podizeni jsou jen Uzce zateni k dlouhodobym probléfim. Prace

k acelam. vyznaujici se velmi rizikovym
» Preferovani vyzkouSenych pristupem.

a oswdcenych  zgsohi  ¢innosti. * Brani pgizemni, rutinni prace jakp

SpiSe odpor k riziku, instinktiezit utrpeni a nessti.

dominuje pateb vyhnout se riziku.

e Schopnost snaSetiipemni, rutinni

praci.
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Tabulka 2: Rozdily mezi¥izenim a vedenim Kotter (str. 18) [1]

Rizeni znamena Vedeni znamena

e Zanvteni se na zvladani slozitosti < Zamgieni se na dosahovani amy

pomoci planovani a alokaci pgmich pomoci vytvdeni vizi o budoucnosti
prostedka s umyslem  fadre a vytvaeni novych strategii
dosahovat vysledk nikoliv pottebnych  ktomu, aby bylo
dosahovat ziny. dosazeno z#m potebnych k realizac
* Formovani dovednosti plnit plany dané vize.
pomoci  vytvéeni  organizénich » SeSikovani lidi pomoci komunikace
struktur a jeji zabezgeni pracovniky o novych sn¥rech a vytveeni koalic,
- vytv&eni persondlnich systém které rozumi vizi a jsou odhodlany ji
které mohou vytviget plany tak pesré naplnit.
a efektivrg, jak je to jen mozné. * Motivovani lidi za delem jejich
» Zabezpéovani pleni planu pomoc aktivizace - nenutit je, aby se dali
kontroly a ieSeni komplikaci spravnym srérem - jak to dlaji razné
formalni a neformalni srovnavahi nastroje kontroly, ale zajistit tp
vysledki s planem, ZjiBovani pomoci  uspokojovani  zakladnich

=\

odchylek a poté planovan lidskych poteb - dspchu, pocitu
a organizovani s#éiujici k napra¥ soundlezitosti, uznani, seberealizace,
problént. pocitu kontroly nad svym vlastn;jn
osudem a schopnosti Zzit podle

vlastnich pedstav.

Manazer je ten, kdo vede a efektivindi (udrzuje) stavajici fungujici systém. Leader
systémtizeni vyznamnym Zjsobem vytv8 nebo rozviji, nebo #mi jeho podobLi
smer orientace. Nic vSak neni absoléimiané a tak se u manazera i u leaderacvaéée
mite objevuji prvky jejicitinnosti kombinova# [12].

3.2 Leadership

V pavodni terminologii se vZzily pojmyransakéni manazZera transformaéni vidce -
leader. Zakladni kvalitou leadera jéwvdra v kvalitu a potencial lidi. Tato kvalita se

projevuje vyraza v jeho charakteristice:
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» lidé maji za cil dokazat vice, nez se od ni¢bkdava,

» lidé maji za cil split dek&vani &ch, ktdi je vedou,

» lidé chtji prekonavat sebe sama a stéle se rozvijet,
» lidé jsou &rni své organizaci aldéruji ji,

» lidé chtji byt stejré Ussni jako ten, kdo je vede,

» lidé chtji prokazat svoji vysokou kreativitu,

N 1

» lidé maji za cil dosahovat stéle vysSich vyk@iR].

Skut&né vid¢i osobnosti dokazi ovlivnit tisice, nebo dokonceailiony lidi. Umeéni
vést ostatni se neobjevuje automaticky ve chviéirjovani do manazerské pozice nebo
do pozice tymového leadera. Jde o dlouhodoby prakesi. Je prost zapotebi

zuzitkovat své fednosti a talent a pouzivat selsky rozum:

schopnost vi& ,velky obraz”,
o Jak prace a cil tymu zapadaji do celkové produltiva image
spole&nosti.
e byt ambiciézni,
o Nikoliv byt agresivni a Slapat lidem po hlavacte sddét, kam jit, a znat
sujj cil.
e poznavat dofe své moznosti,
o Uveédoneni si, véem vynikam.
* byt rozhodny,
0 Byt pfipraven na kazdou moznost,thyeaiekavanou.
* myt stres pod kontrolu,
e umet prijimat kritiku,
o V kritice je nutné hledat to, aovéka posune dal.
* naslouchat lidem,
* byt flexibilni,
o Neni nutné mit vzdy a za vSech okolnosti pravdu.
e podporuje suj tym,
* oslavujte Usgchy svého tymu,

e stijte za svym tymem,

15



e prijméte zodpovdnost,
» feSte problémy,

» vedte vlastnim pikladem [5].

Dulezitost jednotlivych oblasti posuzovali lesidezdy odlisr, na zaklad arovre jejich

fizeni. Vrcholovi leade stawli do pogredi spoléenstvi, rozmanitost, inovativnost, lidi

~ v s

a management. Ale leadaa nizSich Urovnich preferovali pouze oblast nganaentu

[2].

Ve vyzkumu byli ametiti pracujici pozadani, aby ozfla jednu vlastnost, kterou

e

u leadera povazuji za né@jdzitejSi. | kdyz to pro Bkteré bylo dlezite, \&tSina

jednani. Zde jsou vysledkyjmkumu [8]:

Tabulka 3: Nejdalezitéjsi viastnosti leadera (str. 61) [8]

Paradi Vlastnost Procent
1 Vést vlastnim fikladem 26%
2 Pevna etika a moralka 19%
3 Znalost podnikani 17%
4 Fér jednani 14%
> Celkova inteligence a kompetentnost 13%
6 Chéapani zagstnand 10%

Souwasni autdi, ktefi se problematikou leadershipu zaobiraji, defimjioho zasad
spravného a efektivniho vedeni. Z tohotoieeprného mnozstvi sasem wttidilo tzv.
desatero widcovstvi které pedstavuje souhrn vSeobé&cnuznavanych zasad

leadershipu:
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.Profesionalita — vedeni lidi a znalosti z oboru
Davéryhodnost— pracovni i ta lidsk&

Vize, mySlenky-zaujeti pro ¥c

Schopnost uskui&iovat vize- byt muzerdinu

Schopnost pekonavat pekazky— piinaSet pro druhé lidi i ofti
Mravnost— chapat etiku a moralku jako celozZivotni krédo
Sebereflexe- porozurani vlastnim omyi a poweni se z nich

Inteligence— socialni a emini inteligence ve vSech jejich dimenzich

© 0 N o g B~ wDbdPRE

Schopnost inspirace- byt pikladem, motivovat druhé lidi
10.Schopnost kré&et kup“edu — prosazovat se a byt aktivn{str. 29-30)
[11].

DalSi snad &jme¢ nikdy nekortici diskuse tkvi v tom, zda se leaderélovek rodi,
nebo se jim Iz&asem statRada teoretickych vyzkuina rozhovoi véetrg poznatk

Z praxe poukazuje na to, Ze vliv genetiky na ,zrteddera je vyznamny. V ZivovSak
existuje nejeden konkrétnitipad, kdy se lidé s jasnymi vizemi, pevnymi hodnata
a racionalnim myslenim, vlivem Zivotnich zkuSenoatiobrovské chet vytvéaiet,
propracovali ke stylu prace, kterou ozagme jako vedeni - leadership. Nic tedy neni

nemozné, pouze tmemerici, Zze ,rozeny leader” je v Zivéiprirozergjsi [12].

Razné vyzkumy poukazuji na rozdily ve stylech leakligts mezi muzi a Zenami a na
mnoZstvi mui-leadefi a Zen-leadér Z vyzkumu spolénosti Randstad (2011) vypliva,
ze vCeské republice ma 76% mua 56% Zzen zaifmého natizeného muze. Stejn
jako v Nemecku (78%, resp. 70%), v Polsku (tri8%, resp. 53%), USA (t&h78%,
resp. 50%)Xi ve Velké Britanii (témdt 77%, resp. 52%)ipvladaji na manazerskych

pozicich muzi [10].

ProkEhlo mnoho vyzkun, prod tomu tak je. Vyvstavala otdzka, zda jsou muziileps
leadery neZ Zeny. dkteré autorky poukazuji spiSe na opak. Zeny jsooe vi
transform&nimi leadery nez muzi. Z toho byéta dedukci plynout, Ze jsou Zeny mirn
efektivrejSimi leadé nez muzi. Pro jich tedy neni na manaZerskych pozicich vice
[10]?
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Mozna je to tim, Ze ani sami zastnanci, bez ohledu na vlastni pohlavi, o vy$&epo
Zen v manazerskych pozicich prosestoji. Jen 28%eskych muit a 20%c¢eskych Zen
by mélo radtji za svého naidzeného Zenu nez muze. Podobné vysledkiyeme
pozorovat i v Nmecku (30%, resp. 26%), v Polsku (34%, resp. 24984 (34%, resp.
30%)¢i ve Velké Britanii (34%, resp. 30%). To patrsouvisi i s tim, Ze se z&stnanci
nedomnivaji, Ze by &Si mnozstvi Zen v managementu zvysil vykonnostegposti
[10].

Vysvétleni pro preferenci muizleadeti nabizi Eagly a Karau ve své teortedsudk
vici Zenam-leadéim na zaklad shody roli. Podlegthto autorek lidé vnimaji nesoulad
mezi roli Zzeny a roli leadera, protoZze dobrym aésispm leadamm pricitaji spiSe
typické muzské charakteristiky, které v jejichiah Zena nenaplije. Steji schopny
a dobry muz je pak podle autorek vniman jako scé8pmez steji schopna a dobra
Zzena [10].

Nemizeme tedyfici, Ze by leader-muz, nebo leader-Zena, byl vB@&dnpro
manazerskou pozici jen na zakdamho, Ze je muz, nebo Zena. Pohlavi leadera nema

vliv na vykon skupiny, kterou vede [10].

3.3 5 drovni leadershipu dle J. C. Maxwelle

5 arovni leadershipu vysiluje, jak funguje leadership, a nabizi strategik se stat
lepSim leaderem. Dobry leadership né&$p@d v tom, Ze se posunete na dalsi Uiiove

Spaiiva v tom, Ze posunete vys nejen sebe, ale i edjytygm [8].
3.3.1 uroven — Pozice

Jednd se o nejnizSi a zakladni Uroueadershipu — vstupni Uravelidé leadera
nésleduji, protoZe prastmuseji. Je zaloZzen na pravech plynoucich z pastavétulu.
Lidé, ktei to dotdhnou jen na 1. Uravemohou byt sice $éfy, nikdy se ale nestanou
skute&nymi leadery. Maji poizené a ne&leny tymu. Ri fizeni spoléhaji naipdpisy,
pravidla, firemni sr&rnice a na vyhlasky. KdyZ pazii leader poZzada cgjakou snahu
nebo¢as navic, jen vyjimse se jim ho dostané asto mivaji pozini leade&i problém
pracovat s mladymi lidmi, dobrovolniky a s velmidélanymi a chytrymi lidmi. Pr&?
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ProtoZe na & nemaji ténst Zadny vliv a tyto typy lidi maji sklon k&&i nezavislosti

[8].

3.3.1.1 Kladna stranka 1. urové
Ke stolu vedoucich jsou pozvani lidé, iktenaji potencional vedeni. Znamena to, ze
nékdo z vedeni vlozil @véru ve jmenovanou osobu. Jmenovani oyt na zaklad
potencionalu k vedeni, nikoliv podle politiky, odskenych let, p&iu doporgeni ¢i

bezproblémovosti [8].

Vedouci pozice znamena rozpoznani autorit.alezde ji vSak pouzivat motid, aby se

cely tym posouval k lepSimu a aby bylo pomahanonviigem, ktéi jsou vedeni [8].

Vedouci pozice umdaitije z&inajicim leademrm formovat jejich viastni leadership a dat
mu konkrétni tvar. NejdezitéjSi kladnou strankou paziho leadershipu tkvi v
moznosti rozhodnout se, jakym druhem leadergjichyt. Pozice je jashdana, leade

vgak nikoliv [8].

3.3.1.2 Zaporné strdnka 1. arové
Je velmi dlezité si u¢domit, Ze skutény leadership nespiva pouze v pozici. Vlastnit
vedouci pozici a tituly rize byt velmi zavagici. Pozice slibuje vzdy vice, neziie
v praxi nabidnout. Pozice z ,5éfa" leadera riddudve skut&nosti je to pouze Sance
k tomu stat se leaderem [8].

Velmi ¢astou chybou po&nich leadeak byva ta, Ze kladou&sSi diraz na svoje prava
nez na svoji zodpadnost. Pozini leadéi, kteri zdiraziuji hlavné svoje prava, si tak
nevyhnutel® vytvaieji urity zpasob narokovani. Misto toho, aby podi leader hledal
zpisob, jak poslouzit svym lidem¢ekava, Ze lidé budou slouZzit mu. Vice si ceni svého
vlastniho Uzemi nez tymové prace. Nasledkem tohoazitlje pravidla, srérnice

a regulace, které ho zvyhiagi, a opomiji tak vztahy [8].

Pozini leadé# se \tSinou citi jako ,osawily kral svého kopce*, protoze chybn

porozumi funkcim adelu leadershipu [8].
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Pozini leadercasto obminuje své zamstnance. Lid€asto ijimaji praci proto, ze se
chtgji stat sodasti utité spol€nosti, ale kdyz ji opoudit, je to tén&t vzdy proto, ze
chtji odejit od konkrétnich lidi [8];[9].

Leadéi na prvnich pozicich dostavaji z lidi nejréene nejvice! Obvykle mivaji tité
typy podizenych: Hlidai ¢asu, Riznivci nutného minima nebo Duchem kigpmni.
NejveétSim zdporem prvni Uro¥rje to, Ze leadership neniiit¢i a ani inovativni. Je to

leadership, ktery jen a pouze pasiyieziva [8].
Leadei na prvni Urovni uvazuji takto:

,Rizeni shora — ,Ja jsem nad tebou."

Odtazitost — ,Nepousite si lidi moc blizko ketu.”

Image — ,Predstirejte, Ze mate image, dokud ji neziskate."
Sila — ,Nikdy nedovolte, aby \dti, Ze se kuli necemu potite.
Sobectvi — ,Jste tu proto, abyste mi pomahali.”

Moc — ,Ja rozhoduji o vasi budoucnosti.”

ZastraSovani — ,Udlej to, jinak...!"

Pravidla — ,Navodrika, Ze..." (str. 85)[8].

Na rozdil od toho, leadiena vySSich Urovnich uvazuji zcela odt38].
3.3.2 2. Urovei — Svoleni

Druha Urové je zaloZena igvazi na vztazich. Na druhé drovni svoleni leadera lidé
nasledu;ji, protoze sami &it Pokud mate lidi skute¢ radi a zachazite s nimi jako
s jedinci, ktéi maji svou hodnotu, Zaete tim na & mit urity vliv. Budujete divéru.
Lidé si vytv&eji trvalé a pevné vztahy. Podstata druhé (fospaiva v tom, Ze je
mozné mit rad lidi, aniz byste je vedli, ale nendzme je vést, aniz byste je¢in

skutené radi [8].

3.3.2.1 Kladna stranka 2. Grové

Na rozdil od prvni Urovhje zde zcela odliSné uvazovani:
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»BOK po boku — ,Pracujeme spate.”

Zahajeni — ,Vyjdu ti vsic.”

Zapojeni —,,Co myslis?*

Spoluprace — ,Spol#é mizeme usgi.”

Sluzba — ,Jsem zde, aby ti pomohl.”

Rozvoj — ,Chci zvysit tvou hodnotu.”

Povzbuzeni — ¥im, zZe to dokazes!"

Inovace — ,Zkusme togfak neotele.” , (str. 85) [8].

Tento posun v mySleni je skiteé obrovsky skok, neliburover svoleni jiz nespoléha
na danou moc, ale na lidské schopnosti a dovednbstder se chova a zachazi
s jedinci, jako by to byli lidé a ne pouze dalSinzatnanci. Na druhé drovni lidé&ldji
mnohem vice, nez Ze by pouze plnilikazy. Skuténé¢ zainaji nasledovat svého
leadera a é&aji to proto, Ze to skute¢ chgji. Vyrazné se rozviji vzdjemny zjem
o ¢lovéka jako samotného a hlavrse buduje také tovéra. Tim se oteviraji nejen
komunika&ni kanaly, ale hlawhse néni celé prosedi pracovidt Dobré a pivétivé
vztahy vytvdeji energii a davaji komunikacitippmny ton a v takto pozitivnim

a energetickém prastdi jsou lidé vice neZ ochotni vydavat ze sebejiepsi [8].

3.3.2.2 Zaporné strdnka 2. arové
Na prvni pohled by se mohlo jevit, Ze budovani hztg ryze pozitivni. Neni to vSak
uplna pravda. Bkoliv je fakt, Ze pozitiva vyraznpievysuji nad negativy, ma i arave

svoleni své stinné stranky [8].

Leadership zaloZzeny pouze na svoleniZzen gipadat gkterym lidem velmi slaby.
Hlavr¢é v ocich €ch, ktei kladou diraz hlavié naciny (spiSe nez na vztahy). Ledle
ktefi zase buduji pouze vztahy #Hjpmné prosedi a odmitaji élat obtizna rozhodnuti,

nemohou nikdy postoupit na Uravprodukce [8].

Je samazjmé omyl si myslet, Ze dobry leader ma souhlas &pfech lidi a nemusi
ieSit konflikty a dokaze se vyhnout nezbytnostélatt€zka rozhodnuti. Leader neni
utéSovatel a jeho smyslem neni, aby byly vSichni kdéem §astni. Leader ma lidem

hlavné pomahat jit dal a ne jgnit Stastnymi [8].
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3.3.3 3. troveai — Produkce

Jednim z obrovskych rizik druhé dravtkvi v tom, Ze by leader mohl byt v pokusSeni
neposouvat se dal. Dobry leader nevijty@uze pijemné pracovni prosdi. On kona!
Proto musi leader postoupit na nasledujieii tirovei, ktera je zaloZena na vysledcich.
Na arovni produkce leadieziskaji nejen vliv, ale idvéryhodnost, a ostatni je daaji
nasledovat k#li tomu, co dokazali vytvist pro danou organizaci. Na 3. Urovnicrau
véci nabirat rychly spad — moralka ¢&m dal lepsi, vynosy stoupaji, naklady klesaji

a ddi se dosahovat vytgnych cit [8].

Jasny rozdil mezi arovni pozice a Urovni produkaer(i a teti) je vidt v nasledujicim
piibehu:

.B éhem americké valky o nezavislost jednoho dne Gadaghington fijel ke skupid
vojaki, ktef se snazili vynést stozar na vyvysené misto. Kagery dohlizel na praci,

na re kiicel, a se snazi, jim se to ale neda. Poté, co vidl, Ze jim to nejde, zeptal se
Washington kaprala, prose k nim nefipoji a neponize jim.

Kapral rychle odposdel: ,,Uv edomujete si, Ze jsem kapral?!”
Washington mu velmi zdiile odwtil: ,Promi site, pane kaprale, ale ano.”

Washington sesedl z kba Sel pomoci vojakn, dokud nebyl stoZzar na misKdyz si
utiral pot z tvée, rekl: ,Pokud byste zaseé¢kdy potebovali pomoc, obrde se na
Washingtona, vaSeho vrchniho velitele, a/jgdp.” ,(str. 171-172)[8].

Leadédi na 3. Urovni pomahaji svym lidem ¥igljak vypada opravdova produktivita [8].

3.3.3.1 Kladna stranka 3. arové
Leadei, ktefi buduji na zaklatl pevnych a dobrych vztéha dosahuji vyenych
vysledki, vyrazré zlepSuji stav celého svého tymu a i organizackof@uost dosahovat
vysledii byla, je a vZdy bude rozhodujicim kritériem ESposti a také kritériem Gro¥n
kvalifikace leadera. Proto leadership zacileny neodpkci dava leaderovi

duvéryhodnost — jde fikladem svymgkiny [8].

Leadership zacileny na produkci stanovuje a wytgéandardy, které jsou pro druhé
zretelre viditelné, protoZze dosahuji vytgnych citi a konkrétnich vysledk Dava také
vizi, srozumitelnost a realigtiost — ¥etelnym, kreativnim a pbéZnym zpisobem.

Kdyz nasledovnici uz pozitivni vysledky a vytyeny cil, na jeho dosazeni pracuiji,
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ziskaji ZetelrgjSi obraz o tom, co to znamena uskutvat danou vizi. Leadership na
tieti arovni je zdkladem vytvéni dobrého a ugpného tymu [8].

3.3.3.2 Zaporna stranka 3. Urové
Ackoliv je ¢lovek produktivni, niize se myld domnivat, Ze se stal leaderem, i kdyz jim
neni. Leadership je charakterizovan tim,émvek vytvéri s druhymi a pro druhé. Je
budovan tim, Ze sy tym zlepSuje a zvySuje jeho produktivitu. Je géowan tim,éeho
dosahne cely tym, ne pouze osobni¢dby vedouciho. Dobry leadership neni, a ani byt

nemize, zaloZzen nagkom, kdo @la véci pouze sam a pro sebe [8].

Produktivni lead#& citi zodpowdnost za vysledky a celk&vtizivé krimé. Navic
leadership zacileny na produkci vyzaduje, aby leddal narana rozhodnuti. Usfeh

je cestou do strmého kopce - je jasne, Zeuhe@ejSi vlastnosti dobrého leadera je

¢init spravna rozhodnuti [8].
3.3.4 4. arovei — Personalni rozvoj

Lead&i zatinaji byt dolsi nejen diky své sile, ale také diky schopnostiatigsilu
ostatnim. To prav konaji lead&# na 4. drovni. VyuzZivaji svou produktivitu, pozici
a vztahy, aby investovali do svyctlena tymu a rozvijeli je, dokud se jejich
nasledovnici sami nestanou dobrymi leadery. Vysadhe reprodukce — leakiena
4. Urovni vytvdeji dalSi leadery - reprodukuiji [8].

3.3.4.1 Kladna stranka 4. urové
Aby vznikla velmi dobra organizace, je nutné, akylesad@& promenili z téch, ktei
produkuji, na ty, kté i rozvijeji. Nejenze rozvoj lidi odliSuje leadeftvrté arovré od
mnohych jinych, ale navic personalni rozvoj je karuudrzitelného vzestupu.
RozSfovani potencionalu ostatnich lidi znamena ve svéysledku budovani

potencionalu spotaosti [3].

Na této Urovni leade reprodukuji své pracovni dovednostimt, ktei pro ré pracuji,
a buduji progedi pro rozvijeni schopnosti, ve kterém chce bykdiajedinec
zodpowdny. Lidé ani spoknosti iliS nerostou bez delegovani pravomoci na své

zantstnance. KdyZ fedate gkomu autoritu a zodp@dnost, nejenze se tim jedineti,u
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ale z&ina i naphovat povinnost leadera. A tentmm meni lidi i celou organizaci. Navic
personalni rozvoj nasledoviiikimoziuje leaderovi vést v mnohem SirSingitku [8].

3.3.4.2 Zaporna stranka 4. Urové
Existuje jeden prostyiod, pr@ vétSina leadear nerozviji jiné lidi — neni to az tak
snadné! Vzdlavani nasledovnikje investice a nic jiného. Stava secasto a vSude —
nekteri berou, aniz by davali cokoli nagtpjini se opravdu snazi, ale dopadnou hluboko
pod a@ekavani leadera; jini po usili svého leadera prosejdou do jiné spobaosti.
Dobry leader se prastvzdava prava myslet sam na sebe. Musi mit vysakouei

nejen dosglosti, ale i dovednosti [8].

N¢kdy leadeim brani jejich viastni kratkozrakost v tom, abyusg&domili potrebu
personalniho rozvoje, nebo maji pocit ohrozeni, otiekazdého napadneiggma

mysSlenka: pijdu o svou pozici, kdyZ budu rozvijet jiné lead2f3].
3.3.5 5. urovei — Vrchol

Leadership, ktery se nachazi na 4. drovni, je gzvelmi vysoké Urovni — vySSi nez
u 90% vSech ostatnich leatleNa posledni Uroveleadershipu, na samotny vrchol,

dosahne vSak pouze 1% vSech leade}.

NejvySSi a zarowve nejobtizrjSi urovni leadershipu je jeho vrchol. | kdyZt3ina
leadeti dokéaze vySplhat od 1. az do 4. Urdyvrb. Urové vyZaduje nejen snahu,
cilewkdomost a schopnosti, ale také &@mau miru talentu. Safiovani svych
nasledovnil k tomu, aby sami vedli, je velmi obtiznét¥ina leadar to nedla, nebd

to zabira o mnohem viéasu nez pouhé vedeni nasledovurif.

Mriviw s

Na vrcholu je nejllezitéjSi rozvijet dalSi leadery, ne ziskdvat nasledownik
¢i vykonavat praci. Leadership na paté Urovni razuié leadery a vytid samotnou

kulturu leadershipu [8].

3.3.5.1 Kladna stranka 5. turové
Je to prosté — leadership, ktery je na paté Uromiyéi i organizaci na paté arovni.
Nekteré organizace bojuji o vlastni existenci, jire Isorko #Zko snazi posouvat

k cest vzhiru a k zisku, ale pouze par organizéwi vysoko nad ostatnimi a funguiji
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zjevré na mimdadre dobré Urovni. Pre? V ¢em je to tajemstvi? V leadershipu, protoze
vyborné organizace maji ske leadery, a proto jsou dané sgolesti tim,éim jsou [8].

Leadership na paté urovni buduje dlouhodoby odkeader, ktery dosahl paté Grayn
se jiz nehodnoti podle toho, jaké ma on sam scleipnale jaké maji schopnosti
leadéi, které on rozviji. Leader na paté Urovni se gbtd: ,Jak si vedu?, ale poklada
si otazku: ,Jak si vedou lidé, ktergdim?“ A vtom tkvi odkaz nejvySSi Uro¥n

leadershipu — zanechani po &didi, kteri maji vili jit dal [8].

3.3.5.2 Zaporna stranka 5. Urové
Na prvni pohled by se mohlo myladat, Ze samotny vrchol nema z4pornou stranku. Na
prvni arovni bylo mnohem vice zagonez klad a tento porer se stéle vice otél.

A vrcholu je to vSak jako na prvni Urovni — pataven ma vice zapdrnez klad [8].

Mnozi leadé& si mysli, Ze vrchol je konec cestyckoliv to mize znit jako paradox,
jedna se o stejny problém, Ktenaji lead& na prvni Urovni. Cesta leadershipu v3ak
konec nema. Aby byl leader stale dobrym leaderemsimnse neustaleci, protoze

skorti-li leader s genim, tak pak skai uplin¢ [8].

Arogance — velmiasta smrt mocnych a vlivhych lidi. Leddea vrcholu se mohou
myIné domnivat, Ze Usigch maji jako cosi ,zaslouzeného", nikoliv jaktizen, ktera je

pomijiva. Jestlize vrcholovy leader sicee myslet, Ze je ,pan dkdo”, potom nastava
konec. Nechat se opit svou moci a pozici a doms#ate cokoliv siigjete dokazat, se

automaticky provede, je holé Silenstvi [8].

Leader nesmi za Zadnych okolnosti ztratitj €. Leaderovi na paté urovni se nabidne
nep'eberné mnozstvirpezitosti. Kazdy chce znat jeho zkuSeny nazoryges) co nam
takovy leader mize fici. VétSina moznosti je vSak pouze vyruSenim. Nepomohou

leadero¥ organizaci a ani jeho cili [8].

3.4 Typologie osobnosti

VSimawjSim duclim od nepargti vrtalo hlavou, pro jsou lidé tak rozdilni. Jizipd
cca d¥ma tisici léty siecky filozof Theofrastus pokladal otazku, jak jezmé, Ze kdyz
celéRecko lezi pod jednim nebem a vsicRekové maji stejné vychovani, jsou povahy
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Reki tak rozdilné. A otazka ,ptojsou lidé fizni?" je pro nas nyni stejrpodstatna jako
ve staroekémRecku [4].

3.4.1 Historicky vyvoj pohledu na individualni rozdily osobnosti

Prvni osobnosti typologie jefipisovanaieckému |ék& Galénovi z Pergamu. Za jeho
duchovniho praotce je ovSem pokladany znamy Hipgekr Ten rozliSovattyrii
temperamenty v zavislosti naigvaze zakladnich ¢lhich tekutin. RPevazuje-li
Zivotodarna krev, tak to vede k temperamentu sangkému - cily, dobrosrdény,
spole&ensky, vesely, fely, optimisticky, Zi¥ reagujici, skdo kdo se lehce nadchne.
Vazky hlen vytvéi letoru flegmatickou - klidny, ¢kdy az ilis, jehoZz nelze jen tak
vyvést z rovnovahy, dfas az lhostejny a neét®y, neemotivni, pomaly a zpravidla
predvidatelny aspolehlivy. Ztuvytvéai povahu cholerickou - vztekly, snadno drazdivy,
prchlivy, snadno se rozkwa, ale ¥tSinou i rychle vychladne. Takzvar@&rna ZIg
zpisobuje, Zze po s chodi melancholici - ma sklon ke smutku a splimiagy
pesimista, pomaly, ale na rozdil od flegmatik@qtlivély, az bolestny, a obtiZn
adaptabilni. Galénovu typologiigjal rimecky filozof Immanuel Kant a vyznama

rozskil o vice nez charakteristikityi osobnosti [4].

Problém je ten, Ze Galénovsko-kantovska soustavaygaa historické podmimosti,
vyznauje jedinym rysem, ktery séasna psychologie upirodmita. Lidské typy jsou
zde pojimany pouze kategori&lnClovék podle nich musi Gplh patit k jednomu
urcitému typu podle itomnosti nebo néftomnosti uéitych rysi - smiSené typy tedy
neexistuji. Prvni se proti kategorialnimu pojetiiského temperamentu postavil
némecky psycholog Wund. Vyt¥id ndzor, zZec¢lovéek miaze byt ,od vSeho kousek*
a vytvail novy rozmer - ,emocionalitu“ a ,znénitelnost“. Vychazel z toho, ze 2yt
typt dva gedstavuji vyraznou emocionalitu (sangvinik a chkjem dva malou
emocionalitu (flegmatik a melancholik). Druhy rogm,zmeénitelnost* spatoval

v projevu cholerik a sangvinik vs. projevy flegmatiik a melancholik [4].

E. Adickes vyjadil nazor, zeclovek je rozdtlen nactyti swétové nazory: dogmaticky,
agnosticky, tradicionalni a inovativni. Ve dvacd#tyetech na tuto teorii voéhnavazal
E. Krestschmer, ktery tvrdil, Ze chovani je &ma ovliviovano temperamenty
piibuznymi  Adickesovym:  hyperestetickym, anestetickymmelancholickym
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a hypomanickym. Bktefi lidé se tak uz prostrodi - ilis senzitivni,ci prilis necitlivi,
vazni, nebo nadmiru vzruSivi. Jeho typologie sima&é& dokonce i fyzického vzhledu.
M¢l teorii, Ze utitému €lesnému habitu - stagbtéla - je vlastni i wita svérazna

psychicka uzfisobenost. RozliSuje tatyii typy: astenik, schyzotyp, pyknik, atletik [4].

Velmi dalezitou osobnosti byl slavny psycholog a psychi@rl Gustav Jung. V jeho
pojeti se lidé od sebe lisi, i kdyZ maji shodnylswunstinkti, jeZ je pohagi zevnit.
Jeden instinkt neni viceilkzity nebo vyznam¥Si, nez druhy. Dlezité je to,éemu
davame ve skuteosti gednost, neboli jak vlasin,fungujeme*. Jung jejich pomoci
vytvoril jisté ,funkcionalni typy* nebo téz ,psychologiéktypy”. Zavedl do obecné
slovni z&sobytadu novych pojm. NejzndmgjSi z nich jsou nap extraverze
a introverze. Dale mluvil o dvojicich, které jsoavaajem neskitelné - mysleni vs.
citeni a intuice vs. smysly. Jedna z funkci kazdéha paéa tendenci byt dominantni

a druha je potom spiSe pomocna [4].

Systémtyi se projevil v dilech dalSich psychoiotg doby - Alfred Adler, E. Spragner.
Pozdji se vina zajmu o psychologické typologie, vzedanué 20. letech a navazujici
na dvacet § stoleti starou ideu Hyppokratovu, pokusit objasidské chovani zétyr

temperamerit utiSila a aplg uklidnila [4].

Z velmi hlubokého spanku procitl znovu zdjem o tggee vicemén néhodou.
Americka psycholozka Isabela Myersova oprasiladelungovo pojeti psychologickych
typt, spolu se svou matkou Katheryn Briggsovoucmila vyznamny krok, k émuz
ani velky Carl Gustav nikdy négtoupil. Vytvaily spolu prakticky aplikovatelny
empiricky nastroj, znami po#jl jako Myers-Briggs Type Indicator¢ili indikator

osobnostnich typMyersové a Briggsové, dnes znaméeé jako MBTI [4].

3.5 Myers-Briggs Type Indicator - MBTI

Test MBTI dosahl obrovské popularity. Jako dravei jej zmocnili fizni ,lovci
mozki“, lidé z oblasti personalistikytizeni lidskych zdrdj a z dalSich odd
personalniho managementu &aajej velmi vyuzivat. S jeho pomoci hledaji tieni
kompatibilni typy po#@izenych i slozeni optim&nvyvaZzenych pracovnik Za jeho
prispéni se uéuji i osobnostni a sexudlni preference a temperamgnvybéru

vhodného Zivotniho partnera. Popisuje r&vrstudijni typy, a tak na jedné stéan
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poskytuje navodi radu budoucim studeimh v tom, jakou Skolu si nejlépe vybrat, na
druhé stra& poskytuje cenné informace a rady pedagogjak odliSg pristupovat

k raiznym typim lidi ve vzalavacim procesu [4].

Obrovska vyhoda tohoto pojeti typologie a uznavapimdnosti tohoto nastroje tkvi
v tom, Ze to, co zjidije, nijak nesoudi. Vysledek je tedy @&nvzdy pouze popisny.
MBTI netika, Ze jeden typ je lepSi, nebo horsi, patiké to, ,.co je“, aniz by podsouval
nebo radil, co ,ma byt*. NeohroZuje tedy sebeuletmi sebedvéru. Naopak, nabizi
objasreni, pra: nekteré vztahy funguji¢i nefunguiji, pré nekteti lidé spolu nevychazeji
a poskytuje systém pro to, jak tyto miegpivé jevy vys¥tlit, popsat, pochopit a na
zéklad toho i opravit. Zadnou z preferenci panepovazuje za naazenou &i

podazenou - vSechny jsou stéjdilezité [4].

Typologie MBTI vychazi z Jungova \idi osobnosti. Jejimi zakladnimi dimenzemi
jsou extraverze-introverze, ozftwané pismeny E a |, mySlenigrit, pro ®Z jsou
zavedeny zkratky T a F, intuice-smysly, se symbhlya S. OB Americanky ji

obohatily o jednu dalSi: usuzovani-vnimani,came J a P [4].
3.5.1 Intuice versus smysly, Nvs. S

RozliSenim mezi intuici a smyly¢ifim) ma vyznam z hlediska shronadvani
informaci a dat. Smysly, ted§iti, prejimaji Wci vyhradre tak, jak skut&né jsou,

a nikoliv jinak. Intuice pojima tézéei ,skutecn¢”, ale spiSe s pomoci obecného,
newdomého ,vnitniho vjemu“, moznosti obsazenych veécech nez smyslovym
aparatemgivy. S lehkou nadsazkouibeme tedyici, Ze smyslové vnimani pracuje se
»2zde a nyni“, na rozdil od intuice, ktera se vzielapiSe k zobee&té zkuSenosti daného
jedince, dané kultury a mozna i uploelého lidstva. Intuitiv rize odhalit pilezitosti,
které jsou uloZzeny hlowh, nez kam dosahnou smysly, aleiZze i ,ujet” a ztratit

jakykoli kontakt s realitou [4].

V nasi kultdte inklinuj asi d¥¢ tietiny lidi (64%) k typu s fevahou smyslového vnimani
(S) a jednaittina (36%) k intuitivnimu (N) vnimani [4].

Mnoho psycholog si mysli, Ze ze vSech prefetaich dvojic je pra¥ tento rozndr tim,

ktery pisobi nejvice pomluv, nedorozeém, zlé krve, ¢emovani a pohrdani.
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Smyslového jedince @Ze vzit ¢ert, kdyZz na otazku, jak na taigel, mu intuitiv
s klidem odpovi: ,Ani nevim. Tak mne to napadlantuitivni typy zase nevidi smysl
ani vyznam v pachihi se za podruznymi fakty, ,pinoZzeni“ se v drobeokt zahrabani
se v detailech, ,ubohém® az ,otrockém“ drzeni sarygth postup a spoléhani na
minulou zkuSenost. Pro intuitivy jsou postupy smygth pouze ,analyzou
k paralyze“, ndvodem k tomu, jak neélat jedinou chybu na cestke kolosalnimu
omylu. Intuitivové zase pro smyslové ,maji hlavuoblacich®, ,sta¥ji vzdusne
zamky", nemaji smyslu pro realitu, préghestoji na pevné zemi“. Smyslovym séZa
zdat, Ze skutan¢ ztraticas odéasu kontakt s realitou, a intuitivové zasetelre vidi, ze

smyslovy jedinec pro stromy neuvidi les [4].

3.5.1.1 Smyslové vnimaniéiti - S
Jedinci s pevahou smyslové funkce (S) by sami sebe charakieiiz jako hlavis
praktické. Jsou to jedinci, KievyZaduji fakta, tvéruji faktim a pamatu;ji sijedevsim
fakta, zkuSenosti, mnohem l&dji nez vztahy mezi nimi, affpezitosti, které skytaji.
Spoléhaji seievazre na zkuSenost - kiisvou, nebo i SirSi, naphistorickou - a vidi
Vv ni oporu atasto i navod prdeSeni uloh saiasnosti. Stoji abma nohama na pevné

zemi - pevis v reali€ [4].

Smyslovi jedinci se intuitivh (!) vyhybaji Spatd definovatelnym probléfm, protoZe
piedstavuji obrovskou nejistotu. Pokud se s takovyoblgmem setnou, hledaji &co,
¢eho by se ,mohli chytit”. Neradtini rozhodnuti v nejasnych situacich a citi v nich
silné napti a uzkost, protoZze nedokazi odhadnout knéedisledky. Smyslovi jedinci
se sougkd’uji na to, co je zde a co je nyni, a netrapi jehgoohlo, nebo nemohlo byt,
co se nize stat v budoucnu, co by kdyby, co bude, az... psagmatéti a prakténost
véci nechgji obétovat krase, tradici (,mam to p@&deckovi“ jim nic netika). Ne Igji na

raznych nadpozemskych neb&mych silach, hodnotach a jinych teoriich [4].

3.5.1.2 Intuitivni vnimani - intuice - N
Intuitivni (N) jedinec Zije, na rozdil od smyslov&mnohem vice tim, co by mohlo by,
to jest gedjimani budoucnosti. Hlagnjej ze vSeho nejvic zajimaji ideje, napady
a moznosti a teprve potom se (mozné&ue fakim. Miluje nové komplikace anebo
nové gistupy ke starym dloham a k smrti nesnasi rutinic. ?Nedcla dvakrat apla
stejre. M4 sklon skakat rychle k z&im a vynechavat logické (smyslové) postupy,

29



protoze jej nebavi ,parat‘ se s nekongmi detaily a podruznostmi nebo mrikias, aby
vysledek byl upla perfektni [4].

Intuitivni typ bude vyraz® stradat na mistech, kterd vyzaduji rutinu a kdergce
piesré nadefinovana a do detailu popsana. Jeho vykonbrdie mizerny, zatimco
smyslovy typ si zde bude vynikat a bude si liboVatuitivni lidé jsou vyraz# lepsi ve
vymysleni inovativnich a novychégi. Vnimaji \&ci totiz jako celekgim je a zarovie
i ¢im by mohla danad&c byt, a nevSimaji si tolik detail Nekdy byvaji jakoby drazghi
realitou a hledi stale vice diggu. Netidka nedokodi svoucinnost a peska@i k jiné.
Uspchy své posledni inspirace bez problému nechagliskhym. Intuitivni lidé miluji
metonymie a metafory, libuji si v barvitych, obrgeh acasto i nejasnych déenich.
Oddavaji se dennimu &mi, maji radi fantazii¢tou poezii, oceni estetickyizlivou
a intelektual®d zajimavou teorii. Mozné a potencionalni je newast@ted jejich
duSevnima &ma a poutd jejich zajem jako magnet, zajimaji s&uie€nosti daleko za
hranicemi sotasného a minulého. Mnoho a mnoho hodin je jedinelcopen
spekulovat o nejiznéjSich moznostechiasto tak fantastickych a netiitelnych, ze se
az ostycha komukoli o nich¢oo prozradit. Jeho jazyk jej vS&hksto zrazuje, protoze

nedokaze vystihnout svoje slozitéedstavy, které ani on sdm nevi, odkud se berou [4].
3.5.2 MysSleni versus ciéni, T vs. F

Polarita ciéni a mysleni se tyka hodnoceni, zpracovani a pozigkanych dat. Tato
dimenze vychazi z nazoru, Ze lidé se opirafd’ lmeitni, nebo o mysleni, na nichz
buduji své zakry. Nekteri lidé preferuji neosobni, objektivniigob a neciti se déd
tam, kde je nezbytné se rozhodovat subjekt@rosobd. Neosobni, objektivni Zigob
je typicky pro myslici typ, osobni, subjektivnitgob typicky pro typ pocitovy. Gb
dvojce citni i mysSleni jsou ozr@vany jako racionalni nebo poznavaci, nelods
pouzivaji hodnoceni; mySleni hodnoti za pomoci ptkin- podle pravdivosti, aihi
zase prosednictvim emoci - z hlediska libosti. Tyto dva ztkii postoje se navzjem

eliminuji a neni mozné, aby ve stejnéenéxistovaly sotasre [4].

Ze vSech preferenci ma tato jako jedin&itau spojitost s pohlavim: asi 60% zZen
preferuje rozhodovani se podle pocitového princgaiimco asi 6 muizz 10 preferuje

mysleni, to jest principy, objektivnost a logiky.[4
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3.5.2.1 Citové zpracovani - afhi - F
Typ s gevahou citni (F) si je stale &dom ostatnich lidi a svymi ,vritimi radary”
vnima jejich pocity. Ma rad shodu, pelbuje oldasné ocetni a pochvalu, nerad
oznamuje lidem negfjemné zpravy. Umi s ostatnimi soucitit a vzit sejaich stavu
a situace. SatSinou lidi dokaze dae vyjit. Sva rozhodnuti zaklada na tom, jak se dana
véc dotkne dusevni pohody ostatnickjdi se i nich svymi moralnimi pravidly. Radi
¢ini véci, které se setkavaji se souhlasem ostatnich3klon vyhybat se konflikim
muze vest k tomu, Ze jedinci, u nich#eplada tato funkce, sami rgdustoupi ze svého
hlediska a zaujmou jiné fipateln¢jSi pro jejich oponenty. Navazani, rozvijeni, udize
a pEstovani patelskych a kelych vztali je pro & vice nez soukromy U&ph, vykon
a logicky bezvadné rozhodnuti. Ve vedoucich postaw@vaji problémy s vytykanim
vad, nebo i potrestanim, kdy je vSem ostatnfgjnzé, Ze se uz geo“ kon&né musi
ucklat nebo stét [4].

Lze tedy konstatovat, Ze t@&tginou byvaji jedinci se sklonem k emocim a spamitén
rozhodnutim, znami svou vlidnosti a naklonnoststiaimim, svym ,mkkym srdcem®.
At delaji cokoliv, tak se vzdy rozhoduji podle svychagizalib a nejen podle ceny
a uzitnych vlastnosti. &dy mivaji sklon k samolibosti. Jejich osobni mluya
piedukuje k tomu, aby byly 0s@ni v greswdcéovani ostatnich a o&ili se jako

prostednici ve sporech, vyjednaira diplomaté [4].

3.5.2.2 Analytické zpracovani - mysleni - T

Lidé s revahou mysleni (T) preferuji neosobni - nebo takdosobni - principy.
Analyticky jedinec nedojde klidu, pokud pro své wodnuti ostatni nemaji logickou
nebo analytickou zakladnGasto se navenek projevuji neemociod&i chlady, jako
kdyby s nezdjmem o duSeni stavy druhych a jejiditpolejich rozhodnuti jsotizeny
intelektualnimi procesy determinovanych na extdrrdatech a obe&nakceptovanych
idejich a hodnotach; veSkeré komplikace a jejieBeni musi byt vzdy ve shod
s rejakymi standardnimi iigdlohamici vzorci. Fi svych rozhodnutich jsou schopni se
oprostit od vSech soukromych hledisek a otilealto i v extrémnichifpadech, i&ch,
které mohou zahrnovat jejich vlastni zajriyosobni prosgch. Ve jménu principu

mohou zapomenout i na své zdravi, rodinpiatele, penize... Zkratka i n&ai, které
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by wétSina jedind pokladala za zcela normalni. Byvajifadni a skéle organizovani
a strukturovani. Vyhledavaji fakta a drzi se jiehkazdou cenu [4].

Ztidkakdy se poudfi do zkratkovitychieSeni. Na misto toho se s§&®nim oddavaji
prozkoumavani a zvazovani jednotlivych variafgdpokon€énym rozhodnutim. Jejich
rozhodnuti &eSeni zpravidla ,sedi“. Byvaji konzervativni. Osfge mohou povazovat
za neomalené, rigidni, odtazitéaz za ,studenéumaky”, lidi s ,kamennym srdcem®,

neoblomné [4].
3.5.3 Extraverze versus Introverze, E vs. |

Jaky mame hlavh zdroj, odkudcerpame své podty pro rozhodovani a jednani?
Clovék, pro rthoZ jsou pramenem energie ostatni lidé, prefersjeaeertnimu typu
jednani, ale ten, kderpa svoji energii a ,dobiji baterie” o sameat v klidu, inklinuje

Kk typu introvertnimu. Vznikaji tak dvopana zandteni liSici se svym jednanim [4].

NaSe kultura davarpdnost spiSe extravém, jichZ je v naSem prasdi WtSina, asi
75%. Rysy extraverze byvaji spojovany s pozitivnémarakteristikami: sposensky je
lepSi nez uzaeny, Zivy, aktivni je zaseripatelnéjSi nez nesrly ¢i odtazity a podobh
Mozna proto byvaji introvertni jedinci p&kud defenzivni a zdaji se byt i nepdtrn

provinili. To miZe gipadné nesnaze s ostatnimigedte zhorsit [4].

Tato dimenze extraverze-introverze jétSinou ihned napadna a kazdy je schopen
mnohé lidi z tohoto hlediska &anit. ZkuSeni analytici vSak varuji, Ze v situdikteré
maji introverti pod svoji kontrolou, se mnoho zmiami chovat velmi extravern

a jejich skuténé zalozeni tak snadnaiite Zistat i na velmi dlouho utajeno a skryto [4].

3.5.3.1 Vn¢Si zan¥Feni - extraverze - E
Extravert (E) je postojovy typ, proéhoz je charakteristicky ,pozitivni pohyb
subjektivniho zdjmu o objekt”, neboltimy a oteveny postoj k externimu &tu, v jeho
zamerech a hodnoceni. Jeho psychicka energi&gm z vnitku ven. Extravert miva
vétSinou sklon KetrgjSimu pa@tu spiSe povrchijSich vztali a kontakd. Miva téz
ochotnou, otefenou a vgicnou povahu, snadno a rychle navazuje kontakt,samu
vejit do jakeékoli situace bez vahani a bez pochy/lpausti do novych situaci, aniz si

piipousti komplikace, které by z takovéhoto skutkithinoszniknout [4].
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Extravert je spolkeensky, impulzivni, Zivy, vyhleddva novoty a amy, emocional&
expresivni a bezstarostny. Prospiva jim vice pgatimaji radi kolem sebe mnoho lidi,
noveé tvde, ruch a pohyb, zénu. Extrémni extravert bude jako ryba ve &od
v prostedi, kde je novy, witd mira hluku a celkového Sumu, az hektické kondchlée

rozhodovani a jednani s mnoha lidmi &mare [4].

3.5.3.2 Vnitini zamgieni - introverze - |

Introvert (I) je povahovy typ, ktery ma podle Jungedostatény, nebo az negativni
vztah mezi vlastnim ,ja“, vlastnim egem a exterribjektem. Zachovavaji si spiSe
odstup. Ve vztazich preferuji igdhloubku nezZ¢etnost. Introverti mivaji igmyslivou,
vahavou, odtazitou povahu; jsou o#teni, maji z ¥ci spiSe obavy, se sklonem
k defenzivnim stanoviskn a schovavaji se za podieavé pozorovani. Nebyvaji proto
velmi prizptsobivi. Mivaji vSak vyznamnou schopnost koncentr@eana gjakou &c

a nedat se ifiS ovlivnit prostedim. Introvert je zahleédy spiSe do sebe, tichy,
spaadany, intelektualni, orientovany na hodnoty a eorm@né zdrzenlivy; preferuje
malé skupinky dvérnych gatel. Introverti sicasto pipadaji osaréle i v centru davu
nebo ve spolmosti, zejména jsou-li obstoupeni neznamymi lidMivaji Uplre jiné
prozitky nez ostatni a vidi a vnimaji zcela odlis®éi, které Astavaji ostatnim skryty

[4].

Introvertim se d& |épe tam, kde neni mnoho senzorické stimulagdidném prostedi

bez nadmrnych vzrucli, zvrati a novinek, tam, kde se nemusi stykat a komunikovat
s @ilis mnoha lidmi. Extrémni introvert se bude negégtit sdm v klidné kanceiana
konci chodby, kamitdka kdy rgkdo zavita [4].

3.5.4 Usuzovani versus vnimani, J vs. P

Historicky se jedna o nejmladSi typ z@mi. V populaci jsou oba typy zastoupeny
piiblizné stejré. Oba typy rozliSuje to, zda preferujgor jednou uzakené, definitivni,
ucklat si zahy o &em usudek, ¢ak se rozhodnout, nebo zda davaggnost ¥cem

v pohybu, neukotené a s volnymi moznostmi. Jedinci s preferencinégoosti jsou
ozna&ovani jako usuzujici a ti, kitenechtji nic uzavirat az do doby, kdy je to nezhytn

nutné, za vnimajici [4].
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Vnimajici (P) rozhodnuti odsouvaji, neghtse ,vazat‘, ¥ci ,uspichat* a stéle
propatravaji moznosti, ve snaze najfjaké dalSi nebo nové udaje, jichz by mohli
vyuzit. Je-li rozhodnuti uz jednou uznano, citistiapekdy skoro az smutek, Ze se snad
mohlo rozhodnout I1épe, Ze se mozn&mjest néco ,,objevit”, co ukaze situaci v jiném
Uhlu pohledu. O& polarity tedy budou prozivat podobné emoce, aleceta opanych
situacich [4].

Usuzujici (J) bude ttat na definitivni rozhodnuti, na to aby sécv ,konetn¢ hnuly”,
lidé ,rozhoupali®, ,jednou provzdy rozhodli“. Vninjaimu (P) to bude vnimat jako
piedtasné, ,unahlené”, ,uspghané“, mozna i ,zbrklé" a bude chtit ziskat §edalsi

Udaje, bude uvazovat ,co kdyz...“ a nechavat si meZmpenit rozhodnuti [4].

Lidé typu J a P seasto navzajem kritizuji, ve spdlem souziti nebo i v zafstnani.
Jhovdi o P jako o ,vahavych®, o ,loudalech”, ,bezcilnych,neschopnych se
koncentrovat®, ,hledajici ve vSem chyby", o lidedteri ,blokuji rozhodnuti“. P byvaiji
ve styku s J podraidi a netrplivi, protoZe se jim zd4, Ze jsou ,ukvapenitegilis
rychle ,sk&ou k za¥ram®, jsou ,rigidni“ a ,nepruzni“, citi se stale potiakem
a nadarmo ,tl& na pilu“, a to i tehdy, kdyZ to situace nejsogamntni a nevyzaduiji to.
J jsou lidé se silnym zafifenim na vysledek, na ukol nebo praci samu, napooiu
P maiji radi proces, postup, a vysledek samotny j@lik nezajima [4].

3.5.4.1 Usuzovani-J

Usuzuijici typ (J) se jednou rozhodne o tom, kd$heaa skoti, o postupu, o tom, kolik
pergz, energiegasu a jinych zdrdj bude investovat, a pak toto zavazujici rozhodnuti
bere vaza a totéZz pepoklada a vyZzaduje i od ostatnich. VSechny typyaji zcela
typicky pon®r k praci a povinnostem. V jejich Zivoprace pedchazi vSem ostatnim
vécem. ,Nagfed povinnost, potom zabava“ je Zivotnim mottem sBetelnou vaznosti
se da do podrobnycttiprav, v piibéZném postupdinnosti si pélivé uchovaji pehled

o uplre vS8em, co se kdegpk, a byvaji vZdy schopniiesre fici, jak jsou daleko s praci

a kolik prace jim toho zbyva jeStvykonat, a kdyZ jsou hotovi, tak po sokzorrg

poklidi své pracovni misto [4].
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3.5.4.2 Vniméani-P
Jedinci, kté& jsou vnimajici (P), jsou jini. Zatimco J si stahdermin, k gmuz
k nécemu dospji nebo réco vykonaji, a pedpokladaji, Zze vSechno ostatni, i vesmir, se
budetidit podle jejich planu, pro P jsou data a ternjgnom stanicemi na c&sinecim,
co jim dava jakysi zevrubny oriesta prehled ocase. P jsou lidé zé&ke¢ného dne,
poslednich noci, posledni hodiny, ale také min&ityvtetiny. Terminy, deadliny,
kongné datum jsou proénspiSe znamenim k tomu, aby seatiavécem opravdu
vénovat. Cokoliv vzdalet)Siho nedokaze Zgobit, Ze vyvinou odpovidajici Usili.
Nemaji radi dlouhé ffipravy, pozorovani a posudkydmeéhu a uz vibec ne konény
aklid [4].

3.5.5 SmiSeny typ X

Zridka se stava, Ze osoba je smiSeny typ a na nigteepe (nap E vs. 1) bude tudiz
mit X. SmiSeny typ, n&pXSFJ, pak bude méasti povah jak z ISFJ, tak i ESFJ a musi
se sam rozhodnout se, které charakteristiky sejndgae vztahuji. SmiSenych tymeni

mnoho a ne pravkazda charakteristika pismene v popisu se budi hadespondenta

[4].

Charakteristika pismene bude mit platnost tim vétey vyvazewjSi bude gkterd

z dimenzi, to znamen&im blizSi bude saiet bodi pro dany par. Bezeustatku
vystihuji popisy pouze pro extrémni typy, to znaim@no osoby, které dosahli v kazdé
oblasti pIného p&tu bodi [4].

Typologie MBTI udava kombinagiyi dvojic pismen, Sestnact osobnostnichityp

Tabulka 4: Sestnact osobnostnich typ setazenych dle abecedy (vlastni zpracovani)

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
ESTP ESFP ENFP ENTP
ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
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4 EMPIRICKA CAST

Na zaklad dotaznik pro leadera a pro jeho skupinu bylo zji&t, jaké povahy se
nachazeji v pracovni skugira jakou povahu ma sam leader. Déle bylo &jiStjakou
arovei leadershipu ma leader dle skupiny, kterou vedk deddera samotného. Diky
osobnim rozhovdm s leaderem bylo zji&o mnoho informaci ohlednskupiny. Jak
jejich minulost s pedchozim leaderem, tak Zny, které skupiny pradala, ale také
naph prace a mnoho dalSich informaci, které byly zamag v navrhov&asti.

4.1 Povaha leadera dle MBTI
Dle dotazniku MBTI vySla leaderovi povaha ESFJdedujicimi parametry:

Tabulka 5: Povaha leadera (vlastni zpracovani)

Zkratka Dimenze Body Vyz(r\ﬁr/z)nost
I Vnitini zan&eni - introverze 20 28,57
E Vnéjsi zaméreni - extraverze 50 71,43
S Smyslové vnimani <iti 47 67,14
N Intuitivni vnimani - intuice 23 32,86
F Citové zpracovani - ciéni 42 60,00
T Analytické zpracovani - mysleni 28 40,00
J Usuzovani 42 60,00
P Vnimani 28 40,00

Z tabulky zjistime, Ze povaha ESFJ bude na leaskxih z cca 65%.

Prostedni d¥ pismena oznraiji symbol kognitivniho stylu. Kognitivni styl jevéien
psychickymi funkcemi, které maji co¢ldt jednak se ziskavanim informaci a také

S jejich zpracovanim [4].

Leaderovi vySla povaha ESFJ, ztoho vypliva, Zeo jdtognitivni styl je SF
a temperament SJ.
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4.1.1 Kognitivni styl SF - Smyslovy (S) typ s pevahou citni (F)

Vedouci typu SF byvaji velmi 0u&gni tam, kde jsou nezbytné dobré mezilidské vztahy
a kde se pracuje na ditych hmatatelnych problémech a udkolech, metodicky
a soustavé Pro tento styl se mnohdy pouziva a@mrd nestranhprocesualni, protoze
vychazi jak z ¥cnych fakfi, tak i z nazar dalSich osob a pétsinou se rozhoduje
kolektivré se zainteresovanymi lidmi. Silnou strankéchto manazérje vyjednavani.
Jsou vynikajicimi diplomaty aipozenymi ,hasti“ vSech problém. Dokazi v mziku
rozmotat klubka mezilidskych problémTito manazg maji pirozeny talent fimét lidi

ke spolupraci nejen s nimi samymi, ale také melaosenavzajem a to dokonce i tam,
kde tato spoluprace nebyvaldZzba. Vyzauje z nich pokoj a spolehlivost, odhodlani
a soustednost. Je pro ditypicky pristup ,kasSleme na torpéda, plnou parouedd’,
ktery ve \tSing lidi vyvolava pocit naprostého spolehnuti na jebzhodnuti a Usudek.
Maji-li manazé SF pochyby, tak se s nimi svému okoli nggji. Behem chvilky jsou
schopni analyzovat komplikované systémy, pochomitjakém principu pracuji, najit

slaba mista a nedostatky @ips napravou [4].

Neustale pozoruji, co se kolem nickijed (zangteni na smysly S), diky tomu jsou
schopni spolénosti rozungt I€épe nez ¥tSina ostatnich lidi. VSimaji si mnoha drobnosti
a opravuji casto chyby, ze kterych by pagidvznikly velké problémy. Do svého
planovaciho procesu dokazi snadno zahrnout osiatliiye apatické a nezastréné
spolupracovniky, a ziskat tak jejich aktivni zajamangazovanost. Odéni, kterym
veli manazg SF, funguji ¥tSinou bez probléft Nasledovnici vests uvadji, Ze

S nimi se ,\ci d&ji samy* [4].

Jejich schopnost ¢ni (F) p&€uje o to, Ze radi pracuji s lidmi, a pratastoiidi a tmeli
raizné tymy a skupiny. Ui v lidech probouzet zapomenuté zdroje energigiiPeni
je mivaji v oblil#, protoZze mivaji stale na pé&thblaho svych lidi a i dobré pracovni
podminky pro & [4].

Jejich nedostatkem imwe byt to, Ze nejsou vzdy otewi inovativnhim napadn
a novinkam, zejména nemaji-li tyto ideje konkrépmidobu. Nemaji radi abstraktni

teorie a s ufitou netrglivosti se je jich snaZzi rychle zbavit. Ve vztahlidem jsou
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vzdy velmi adaptabilni, a aby je uspokojili, jsogkdy ochotni poruSit i zavazné

predpisy a pravidla [4].
4.1.2 Epimétheovsky temperament SJ

SJ v sob maiji silny pocit, Ze musiékam nebo k &emu paiit. Ale zarové si musi
tuto svou pinalezitost k 8¢emu sami zaslouzit. SJ si nic nezadaji, jako dyyto jejich
narok. SJ se citi mnohem lépe, kdyz poskytdgi,vnez kdyz sami berou. Aby vSak
mohli véci davat, musi je i sami dostavat, a z toho vzakési jejich osobni nepohodli.
prost se chovaji &sky. Dti SJ vSak ne. Ony stoji tak trochu stighbokem a snazi se

vyzkoumat, co se ,ma“ vlastrdélat [4].

Temperament SJ ma zmg velky problém s temperamentem SP. ChcemedonSJ
nawit, tak to nejsnadiji udéldme tak, kdyz jej povedeme vyzkouSenymi metodami.
Kazdou no¥ nawenou ¢ast by néli provést a pdebuji velmi utitou a podrobnou
zpétnou vazbu. Tento druhceni by povahy SP uvéia v Silenost. Oba temperamenty
jsou svymi pirozenymi pro¢jSky a nejlépe je lze popsat jako opaky. SRejchiyt
svobodni a samostatni, pra¢ovi SJ se snazi o to byt ¥jakém svazku a mit
zodpovdnost. SP Ziji hranim, SJ zase praci. SP hled@ghyza stejné arovni, ale SJ
vidi Zivot vice hierarchicky ad&i v systém vedeni a nasledovin{k].

Pro SJ je neniippozené odmitnout dalSi funkci, nebo dalSi odjpimost. Jako prvni, co

je wtsinou napadne, neni: ,Rrarovna ja? To nemaji nikoho jiného?*, nybrz: ,Kds&
toho neujmu ja, kdo jiny tu jeStzbyva?“ a s povzdechnutintgvezmou dalSi zavazek.
Tato vlastnostas odcasu vede ktomu, Ze je n& kladeno nad miru, aniz si dani
jedinci uvdomuji, Ze je petzuji. Jejich snaha o zachovani statusu quo je také
davodem, pré témto jinak nenarenym lidem neni cizi usilovani o postup po

zamestnaneckém zZeéfku vzhiru [4].
4.1.3 Slabé stranky EFJ

Za normalnich okolnosti jde o jedince velmi adajwéb rozumné, realistické
a praktické. V zivat se vzdy snazi, i poddong, o ,zantrné vyloweni vseho
iracionalniho a nahodného”. Jejich introvertni rey$l (T), tedy jejich nejmén
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vyuzivana schopnost, se projevuje jako odpor kesgk wdeckym a filozofickym
rozhovofim, protoze vyZadujitkladnou a pracnou analyzu informaci. Pokud v8ak tut
svoji racionalni stranku hrégbopomijeji, niize se stat, Zze bez varovani exploduji ve
forme kritik, zpravidla naprosto nelogickych, nesmysinya WtSinou neoprawinych.
Nektefi EFJ si tento sy nedostatek usddomuji a snazi se prvek mysleni [épéleait

do své primaréemociondlni povahy. @as se vSak stava, Ze jejich plan selZze a stavaji
se znich dogmatii jedinci stendencemi k staropanenskému jednaodpsrem

k veSkeré racionalni argumentaci. Dochazi ktomuptoge maji nevyvinuty

a nekultivovany systém kritického analytického reysl MiZze se to také stat, kdyz
povahy typu EFJ, bezvyhraglprijmou uritou myslenku, aniz by ji hloufji chapali.
Jejich asi nejgtSi slabinou mMze byt fakt, Ze jejich osoba je i histerionska.j@roje se

to nagiklad tak, Ze neustale¢oo chgji a nikdy jim nejsou #ci dost dobre, byvaji

i manipulativni a ¥¢né podrazdni, maji tendence stéléqul re¢im ochraovat jek sebe,
tak i druhé [4].

Nejcastji je z pohody vyvede to, co porani navenek jeptitacené céni — napiklad
rozchod, urazkaci n¢jaka ztrata milovanych osob. V takovéntigadct potebuji
pochopeni, wSeni a podporu, vice nez ostatni. Pokud se jim gi@dé, mohou
upadnout (na zakladnerozvinutého introvertnino mysleni) do sebelit@stdepresi.
Nebo se navenek projevi jejichéegitlivéla kritika, ¢i naopak vznikne nekriticka

naklonnost k 8komu (nebo &emu) co si to #bec nezaslouzi [4].
4.1.4 Komplexni pojeti povahy ESFJ

Statistiky uvadi, Ze povahy ESFJ jsou ze vSech hgjspoleéensEjsSi. Hlavnim rysem
této skupiny, obsahujici asi 13% populace, je &kl a harmonie. Maji citlivou
a peujici povahu a jejich extravertni &iii je dovadi za oblast jejich vlastnich it ke
sluzk® ostatnim. Jsou padni a maji sklon k analyzovani ngidbsti. Radi dodrzuji
zvyky a boli je neocemi jejich namahy a nevyjéeni izné. | podwdon® si vSimaji
vyrazu ve tvé ostatnich lidi, jak celkavvypadaji a vytvA si 0 nich pevné mimi na

zaklad spole&enskych standatd4].

slouzit a napomahat. Byvaji s@olani po#izeni a uznavaji své vedouci. Maji Uctu
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k autorie i tradici a nikdy nepomlouvaji své ndézené. Maji radi konverzace
o komplikacich nebo o milnicich v Zivokoledi, ale jen do té doby, jde-li o velmi
urcité zalezitosti. Jakmilée¢ sklouzne k teoriim nebo abstrakcim, ihned opagiéhje
zdjem. Neni jim ubec cizi ani obeetnost a opatrnost. ESFJ rozumi, Zeé&dbkp
znamena pruznost afippusobivost, a proto dokazi v jednu chvili datighvod své
tradicionalistické sloZzce SJ a vzéipprojevit svoje opdbvatelské puzeni EF &nit

jinym dokre [4].

Lead&i ESFJ jsou p#ivi, dochvilni, zodpodni, pdadni, vykonni a maji velky zajem
o druhé lidi. Dok&zi firozere najit spravnou rovnovahu megzenim proces to jest

maji nasledovniky nechat na pokoji a kdy zase zidtkrdejich vedouci role je
prostoupena smyslem pro loajalitu, povinnost a I@rd postoji, coz jsou projevy,

které jako samdejmost pepokladaji i od ostatnich [4].

4.2 Uroven leadershipu dle leadera

Na zaklad leaderova dotazniku bylo stanoveno, Ze Utdeadershipu je na urovni 3-4
(Produkce az Personalni rozvoj) stim, Ze mnohekdspukazovalo, ze méa tém
hotovou patou uUrove Bohuzel Urove leadershipu nelze nijakigskait a leader musi
dokortit zapaatou ¢tvrtou Urovér Personalniho rozvoje a teprve potonize swij

leadership povznést aZ na patou Uiove

Na zaklad osobniho rozhovoru s leaderem (ohkegvété Urova leadershipu) bylo
Zjisténo, Ze vypldna c¢ast paté urovhse tykala pedevsim doporteni postup, metod,
piistupi a rad, které podaval leader v minulych zamsstnanich. I nyni mu volaji

leadéi ze spolénosti, kde tive pracoval, a ptaji se jej na rady [7].

4.3 Zakladni informace o pracovni skupirg a jeji struktura
Tym spolupracovnik pracuje manuét) ve firmg¢ na zpracovani hliny a vytiéni
vysoce jakostnich keramickych forem a odiitkNaph jejich prace tkvi v obsluze
stroju, pripravy hliny (napklad vytvd&eni smisi) a jejich nasledné zpracovani

a vypalovani [7].
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Skupina pracovnik¢ita celkem 29 osob, jak miztak zen, ve gkovém rozpti od 22
do 63 let. Podroh#jSi informace ke strukie obsahuje nasledujici tabulka.

Tabulka 6: Struktura pracovni skupiny (vlastni zpracovani)

Pohlavi Pocet Max. vék Min. vék |Primér |Primeér
Muz 17 63 22 39 a1
Zena 12 56 22 45

Napli prace leadera je mimo jiné v r@&tehi pracovnilk do tynti a gridéleni konkrétni
prace, jejich kontrola geSeni aktualnich problémkteré v provozu nastavaji. To klade
na leadera velké naroky, protoZe se ocité v klestde na jedné strane vedeni a na
druhé stradé podizeni. Leader nikdy nefie vyhowt vSem, a proto jetdezité nalézt
kompromis, aby byly abstrany, jak vedeni, tak operétayroby, spokojeni. Jelikoz ma
skupina Siroké &koveé rozgti, musi vhoda rozmistit pracovniky nejen dle schopnosti
a fyzickych moZznosti, ale také dle povah a vzajeshrgympatii a antipatii. Coz ma za
nasledek, Ze leader musi nutanat kazdého z peidenych a znat i jeho vztahy

k ostatnimclenam skupiny [7].

4.4 Povaha skupiny
Na zaklad vysledi 29 spolupracovnik byla zjiS€na nasledujici stavba povah

leaderova tymu:

Tabulka 7: Zastoupeni povah v pracovni skupi# (vlastni zpracovani)

Povaha Pocet % ve skupiné

ESFJ 13 44,83
EST) 8 27,59
ISFJ 4 13,79
ISTJ 2 6,90
ENFJ 1 3,45
ENFP 1 3,45
ENT)J 0 0,00
ENTP 0 0,00
ESFP 0 0,00
ESTP 0 0,00
INFJ 0 0,00
INFP 0 0,00
INTJ 0 0,00
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INTP 0 0,00

ISFP 0 0,00
ISTP 0 0,00
Celkem 29 100,00

Z tabulky mizeme snadno ¥yst, Ze naprostaétSina spolupracovnik (témei 80%) je
extravertniho zagfeni a pouze minorita jsou introvertniho zgemi (asi 20%). Téwk
polovina (13 jedin&) vSech potizenych ma povahu shodnou s povahou leadera, tedy
ESFJ. Tato informace je pro nas velmileZita, protoZe zr@né ovlivni hodnoceni
leadera. Druha n&sEjSi povaha (v zastoupeni 8 jedincje ESTJ. Tedy jedinci

s absenci citové slozky namisto analytického mySMizeme takéici, Ze téndt cela

skupina ma temperament SJ (aZ na dva jedince).

Zastoupeni povah v pracovni skupiné

ENFJ; 1; 3% ENFP; 1; 3%

ISTJ; 2; 7%

ESFJ; 13; 45%
ISFJ; 4; 14%

ESTJ; 8; 28%

Graf 1: Zastoupeni povah v pracovni skupi& (vlastni zpracovani)

4.4.1 Charakteristika povahy skupiny

Stav, Ze povaha leadera je shodna jakocas&jSi povaha skupiny (. 45%
podiizenych), je pro leadera velmfipnivA hned z &kolika divoda. V prvni fac to

zjednoduSuje leaderovu komunikaci a zvySuje to ppehi mezi leaderem a jeho
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podizenymi. Mnohdy se stava, ze leader vydétarrozhodnuti a skupina to vnima
rozporupl@. V naSem fipack na zaklad shodnych myslenkovych prodeskupina
jasre chape nejen plany leadera, coz jégquiuje k postupu vySe, ale hlavije to
vyznamné z toho hlediska, Zét$ina skupiny je leaderovitijpozere nakloréna a je

ochotna pro § z vlastni vile pracovat a veSkeré pokyniijfimaji pracovnici za své.

4.5 Uroven leadera dle pracovni skupiny

Dle dotaznik zaadili ¢lenové tymu Urovie leadera fevazrie na Urové Produkce az
arover Personalniho rozvoje. Z toho raaeni, které je shodné seiazeni leadera

vypliva, Ze ¥tSina dotaznik byla vyplréna swdomit.

Zarazejici mize byt fakt, Ze Zleni tymu zd&adilo leadera az na samotny Vrchol a 2 na
prvni Urove - Pozice. Na zakladvyplnénych dotaznik jsem dos@ k nazoru, Ze 4 ze

7 pracovnik leaderovi nadrzovalo a posunulo jeho leadershipy3$&i Urové nez ve
skute&nosti je. Stejd minimalre jeden z respondehtsrazil urové leadera na nejnizSi
arover - na urové Pozice. Bhlédneme-li ké&mto informacim, vychazi nam jiz
jasrejSi obraz urova leadera — jedné se o Urdéverodukce s vyznamnym pokrokem na

aroveir Personalni rozvoj.

Tabulka 8: Uroveii leadera dle pracovni skupiny (vlastni zpracovani)

Urover leadera Pocet
Pozice
Svoleni
Produkce 10
Personalni rozvoj 8
Vrchol 7
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Uroven leadera dle €lend tymu
Pozice; 2; 7%

Vrchol; 7; 24% Svoleni; 2; 7%

Produkce; 10;
34%

Personalni rozvoj;
8; 28%

Graf 2: Uroveii leadera dle¢leni tymu (vlastni zpracovani)

4.6 Charakteristika urovn é leadershipu leadera

Na zaklad dotaznik od leadera a odlena tymu, bylo zjiS&no, Ze Urove leadershipu
je pomerné vysoka — urovie Produkce s jasnym nastupem na Utowrersonalniho
rozvoje.

Produkce je urove kde se leadership koth& zalina hybat a sifuje k mnohem
vySSim obratkdm. Tato droige milnikem, ktery odéluje leadery od jinych, kie si
danou organizaci. Jsou jednak vykonni sami @& sale navic, coz jeidezité, pomahaji
své pracovni skupéns jeji produktivitou. Na 3. Urovni neni mozné kigodvadt. Bud’
leader je vykonny afspiva k vysledkm organizace, nebo ne. Le#dea této Urovni
a buduji prosedi, které je fedukeno k Uspchu, a diky tomu je tym lepSi a sijai.
Dalsi vyhodou je to, Ze se &w®u diverzifikovat produktivni lidé od éth
neproduktivnichCasem se bude leaderovi stavat, Z&raun budou chtit festoupit lidé
z jinych tym [8].
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Dosahovani vysledkbylo, je a vZzdy bude rozhodujicimékitkem Usgchu. Tito lead#
skute&né veédi, jak byt produktivni, a davaji to pdiné najevo. Jejich slova jsou
podpdeny ¢iny. Predkladaji vysledky — plIni kvoty i v organizacichdekto nebyvalo
zvykem [8].

Leaderovi se stava, Ze pgtwkni od jinych leadérchtji prestoupit k 8mu do tymu.
Coz je samazjmé, protoze lidé chiji nejen byt tam, kde to funguje, jak ma, alegfht
byt souasti tymi, kde je pijemné pracovni pro&tdi. Maji-li leaderovi nasledovnici
problém, tak se neboji za nimjft a pozadat ho o pomoc. Pokud se jedna o félidvé
tak jim vzdy vychazi vstc. Coz ma obrovsky dopad na celou moralku skupitgader

dokazuje sva slova svyniiny, coZ¢ini leadership dvéryhodny [7].
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5 NAVRHOVA CAST
Na zaklad dotaznik, rozhovofi a teoretickych vychodiscich jsem d&ksp

k nasledujicim z&wram:

5.1 Jak prakticky zvysit urovern leadershipu
V prvé fack se jedna o wdonmeni a zménu pistupu. Leader si musi édomit, Ze
ackoliv sam miize byt dobrym, nikdy se nestane &kwm, kdyZ za nim nebude stat
stejre dobry tym. A proto musi cely tentotgwtym povznést, spolu se sebou, na dalsi
arovei. Nyni to jiz neni pouze o schopnostechitstppu leadera, ale mnohem vice

i 0 jeho tymu [8];[9].

Mnohdy se leade boji zvySit svoji Urové leadershipu, protoze by se mohla byt
ohrozena stabilita jejich pracovniho mista. Totovgak chybnd mySlenka, protoze
leader nactvrté drovni je vzacny a kter4d ekonomickd spotest by se takovéhoto

klenotu zbavovala? Leaderkteti dosahnou na uroxiePersonalniho rozvoje, je pouze
10%! [8].

Zde je par praktickych rad, jak povznést Utpleadershipu zase o krok vys:
1. Bud’te takovy ¢len skupiny, po jakém sam touzite

Mnoho a mnoho leadé&rdéla stejnou chybu jako&Sina rodéta — mylne se domnivaiji,
Ze lidé se budou chovat tak, jak je jifkano. NE! Lidé se chovaji podle vioBudte

proto tim vzorem sam pra:nProtoZe lidé &aji pouze to, co sami vidi [8].
2. Poznejte lépe siij tym

At si leader najde chvili a pozné jefépe swj tym. Dobry leader vi, nejen v jak@sti
se sam obohacuje, ale hlgvai uwdomuje, v jakych oblastech rostou jetlenové
tymu. Leader si musi @domovat kvality, ale i nedostatky kazdétiena tymu. Vcem
tkvi jejich prinos? Jak zlepSit a vyuZzit jeho schopnosti? &day treba Skolit jin&leny
tymu, kt&gi v dané oblasti zaostavaji? Kazdy ma své kvalgy,nutné je poznat

arozvinout a hlauwh vyuzit. Znate problémy svého tymu? Vite, co jepitra brzdi
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v rozvoji? Ne?! — Naplanujte setkani, kde se bushmei sami vyjaéit a nabidste jim
feSeni [8].

3. Pretvorte osobni vykonnost v cely leadership

Zkuste zapemyslet, jakym zfisobem byste mohli pomoci konkrétnim jeding aby se
zlepsili jak na osobni, tak na tymové drovni. Leadrisi odpoutat pozornost sam od
sebe, od svych Usphi a své vlastni produktivity a musi se zditnna skupinu. Pokud
zane leader pomahat ostatnim stat se produdBintak se produktivita zvySi
nékolikanasobg, protoZe uz nebude produktivni pouze leader, aldkcélen tymu

bude nanejvys produktivni [8].
4. Budujte tym

Kdyz ¢lenoveé tymu zé&nou chapat vizi addi, pra danou ¥c viastre délaji, a znaji téz
své silné stranky a role, mohou byt transformowaproduktivni tym! Toto je mozné
uskuténit, kdyZ se vytvé prostedi, které podporujaist a produktivitu. Naplanujte si
pravidelné sezeni, kde budete moci probrat jejidtony [8].

5. Zacilte na konkrétni ¢leny tymu

Vénujte wtSinucéasu a energiem, kteri si to zaslouzi. Naite svého pokizeneho dalSi
praci atasem mu feneste zodp@dnost nad uitou oblasti. NejenZze Vam ubude prace
a budete se moci soistlit na zvySovani uro¥ndalSich¢leni tymu a dalSich leadigr
ktefi to potebuji, ale samotnglen tymu pociti nejen hrdost nad tim, co dokazal, a

bude se snazit jit sam dal [8].
6. PFijm éte roli toho, kdo zavadi znény

Efektivni leader na Urovni Produkce vyfvameény a zavadi nové postupy.akazem
aspgsné znény (mimo napléni planu) je také to, Ze i ostatni leidgyto zmeny
piejimaji. Leader musi neustale hledat moznostiékmepsi efektivitu tymu. Leader

vSak musi fijimat zodpo¥dnost jak za Usfné inovace, tak i za ty nedspé [8].
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7. Neopomijejte druhou urovai leadershipu!

Na arovni Produkce je hodrprace. Mnoho lead&rkvili tomu ztraci ze ietele ten

nejdilezitéjSi aspekt <€loveka. Ackoliv leader pracuje na svém postupu, musi neustale

udrZovat vztahy na pracovisti. Gfi® mezi & a vnujte jim swij ¢as [8].
8. DAvejte ty spravné lidi na ta sprdvna mista

Mit dobré lidi samo o sabnestai. Pt nejlepSich lidi pospolu e (feba kwvili

Spatnym vztaiim) naprosto selhat.ilezité je si u¢domit, jaké kvality danglovék ma
a jak zapadne do tymu. @ds to znamenai@souvani lidi ziznych pozic a atas
i neusgSné pokusy i tvorbé tymi. Dobry ¢lovék na dobrém mistje vSak vynikajici
stav [8].

5.2 Jaky pojmout pristup k pracovni skupiné
Povaha leadera je v tomto ohledu velrfihpdna. Leader intuitivh(!) chape skupinu,
protoze ma fevazr stejnou povahu jako oni. ti3ledkem toho jiz zaujal kroky,
pottebné k jejich ziskani. Leader ridgpad jednou rén¢ uspdadava spokné posezeni,
které ma za cil stmelit kolektiv a odstranitigadné neshody. Toto je od leadera
vynikajici tah, protoZe skupina je z 80% extraviérdnzandieni, tudiz davaji igdnost
zabav a relaxaci ve skup# A spojit gijemné s pohodinym bylo od leadera velmi
prozirave. V tomto ohledu si leader velmi deykziskal nejenifizen skupiny, ale také
smazal rozdily mezi nimi. Toto bytgme tah, diky kterému se dostal na druhou Gtove

leadershipu — UroweSvoleni [7].

Leader by ner v Zadném fipact druhou arova nijak omezovat. Jinak setire stat,
Ze jeho leadership se propadne az na prvni droMeisi pokr&ovat v dobré praci.

A hlavre by nengl opomijet par zakladnichsui:

M¢l by se zamdit hlavre na jejich extravertni slozku, ktera se stava bwmakmim.
TudiZz neopomijet nastavené standardy a pravidektkasi dal usp@davat. H
komunikacich s nimi by se ¢ghvyhnout vSem abstraktnim a nekonkrétnim teorkm,
kterym maji odpor. Konverzace, ze kterych nevypligdny prakticky zair, je nebude
zajimat. Proto je dobré se zé&iih na konkrétni problematiku a t@Sit. AL uz se jedna

o prakticky problém v praci, rodirti néjaky milnik v jejich zivot. Ackoliv je pravda,
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Ze uspoadani setkani obnasi jistou fikamn nar@nost, tak se to leaderovi vrati ve farm
dobrych vztah na pracovisti, které jsou k nezaplaceni, protofedystuji dobré
vykony.

DalSim dilezitym bodem je jejich citova slozka. Povahy ERIm boli, kdyz nikdo
nedoceni jejich vynaloZzenou namahu. Pokud se jidostava fizreé, mize to velmi
ranit jejich city a poté zamou chovat z&%

Problémem se u skupinytZe stat jejich tradicionalisticka slozka (povahy, &fera se
moc rada drzi zvyklosti, a tudiZz mohou miirggeny odpor ke zgmam. Pokud vSak

¢asem poznaji, Zze zmy byly opravdu k lepSimu, tak se jizZ nebudou tbki&nit.

Skupina je téZz velmi vSimava a podle vyrazu leageznaji, zda je leader tipny.
| podwdone si vyrazu ve tv leadera a vnimaji celkovy dojem &jnproto by se ré
leader snazit, abyfpkontaktu s nimi byl vzdy dale naladn a Sfil tak pohodu a jistotu

mezi nimi.

Velmi dolre by si ¢ leader vSimat lehkych nazniakkterymi odhaluji své pochyby.
Povahy SF se svymi problémy neradéisyi, ale radi by si o nich sskym promluvili.
V tomto ohledu musi leader vycitit, zda mikao néjaky problém a s danyrlenem si

o nem promluvit. Odménou mu bude zase zvySeriivery.

VSichni ¢lenové tymu (aZz na dva) maji smyslové zZ&ni, a proto velmi pdive
pozoruji @&ni kolem sebe a jsou schopni sgolesti rychle porozuit. VSimaji si
drobnosti, které, pokud jsou na to zvykli, nahlaguglochazi tak k inovacim ze spodu
nahoru, coZ je zaklad ve zvySovani jakosti a srdadwmetkovitosti vyrobk Leader
musi jejich iniciativu téZ ocenit a v Zzadnémipact to nechapat jako, Ze ,zaseém
otravuji s makitkostmi“. Tato iniciativa musi bytadre oceréna, i kdyby to nilo byt

pouze vlidnym slovem, které (jako povahy F) vZdgrdc

Pro leadera je téZz velmi vhodny fakt, Ze, az na demy tymu, maji vSichni
temperament SJ! TudiZz se mu do rukou dostava dulrgd na Skoleni. V pri@ds by
mél leader omezit na minimum veskeré teoretické 3kiplteré bude vSechny (i leadera

samotného) dové&tl pouze k Silenstvi. Leader byéhgkoleni provadt prakticky, nebo
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alespan s praktickymi dsledky. Ideélni Skoleni pro skupinu SJ je Skolefimp
u strofi, kdy kazdy jas#évidi, v¢éem tkvi ginos ateho je Zadouci dosahnout.

DalSi moznost, ktera plyne stemperamentu SJ,,j@datyto povahy maji v obltb
zodpowdnost a Zziji praci, a nikoliv hrou. Pro SJ j&@rgzené hierarchicky postup
nahoru, tudiz budou mit vlastni snahu v tom prafeést. Pro leadera je toto vyborna
zprava, protoze jeho leadership je nyni na arovod&kce, a aby se dostal vySe, musi
zait Skolit a rozvijet své kolegy. Leader by si v3all dat pozor, aby na svéleny
nenakladal flis, protoZe oni to sami o sélpouze ¥idkateknou. Povahy SJ si spiSe

povzdechnou aijmou dalsi funkci, dalSi zodpégnostci jiné brime.

Nevyhodou skupiny fize byt jejich zakrélé introvertni mysleni (T), které jim dava
odpor k veSkerymadeckym a filozofickym debatam. Takovato skupinadgikegijme

s radosti Skoleni, které se zaklada na teoriictoleBk o bezp#nosti, inovativnim
mysSleni a podobhje bude k smrti nudit. Obeé&rzetici, Ze skupina ma odpor ke vdem
typam Skoleni, aZz na ty praktické, protoZze milujikthdnou a pracnou analyzu
informaci. V gipadt, Ze toto neni brano naretel, se mze stat, Ze najednou (pro
nezasvcené) bez zjevnéhaidodu vybuchnou ve fortnnespokojenosti a Zaou chrlit
aZz nelogické a neoprasme kritiky na vSechny strany. Tato skupina totidoiédze
pojmout moc teoretickych informaci. Jsou praktiziyozeni.

Pokud selovék s povahou EFJ Zae chovat napadifpodrazdné bez zjevnéhoidzodu
muzete si byt jisti, Ze nejprag¢dodobrji doslo k otesu v jeho emocionalnim &x.
Cokoliv, co porani jejich navenek obracenérit je velmi zrani. V takovémiipad
potrebuji o to vice porozuéni a promluvit si 0 svém problému. Pokud jim neni
umozréno si 0 problému promluvit, tak (na zakéasherozvinutého introvertniho

mysleni) upadaji n&astji do depresi.

5.3 Rady pro spol&nost
Pro spolénost by nél byt postup leadérpo Zeliku vzhiru jedna z priorit. Pouze dobry
leader zarti dobré vysledky. Zkoumany leader je nyni na dagtsoké arovni.
Spol&nost sama musi poznat, zda Uibveadera je vySSi¢i nizSi, nez u leadér
ostatnich od&leni. Pokud je niZsi, tak by da vyuzit jeho schopnosti, aby ostatnim

leadefim poskytnul Skoleni a tim mu pomoci na dalSi Uioleadershipu — na aroire
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Personalniho rozvoje a ostatnim led@derzase o Kicek vySe - bd’ na Urové Svoleni,
nebo na urove Produkce. Spot@ost si musi wsdomovat fist svych leaddr a €2it
z toho maximum. Bkazem o postupu @e byt napklad i to, Ze dive nebyly
spoluprace a dobré vztahy na testovaném pracoeiBtyklé. Nyni u zkoumaného
leadera jsou vztahy dobré aaby se tak plnit i kvoty, coz nebyvalo normalnie apise

vyjimecné [7].

Pokud by se zkoumany leader zdrahal postoupityréou Urove leadershipu, #a by
mu spolénost v tom pomoci. Nize se zdrahat z mnohéwbdt, ale mezi ty n€astjsi
duvody jis& pafi strach o své misto. Pokud spmiest sama igvezme iniciativu
a poSle leadera néeti Urovni Skolit a pomahat leader na Urovnich nizSich, bude to
mit své pozitivni vysledky hned ve dvou&ech - zkoumany leader zvySi svou Unbve
na urové Personalniho rozvoje a mnoho dalSich leddmySi svoji arové bud’ na

Urovei Svoleni, nebo na Uro&dProdukce.

Velmi dilezité je, aby firma vyuZila schopnosti leaderablasti leadershipu, a nikoliv

v produkci. Pokud se spdigost rozhodne zvysit 8yekonomicky zisk tim, Ze nalozi na
leadera vice povinnosti v oblasti vyrobynie to mit, i kdyZz to leader spini, ve
vysledku negativni dopadiiRSné zatZzovani leadera v oblasti vyroby neni dobré pouze
kvili nadmerné za¢zi na leadera a jeho skupinu, ale také na leaqersBech
pracovnich skupin. Co je to za ,odnu“ pro leadera, ktery pIni normy, Ze dostane praci
navic? A pré by se mngli ostatni lead# snazit, kdyZ vidi, co seége €m, ktai jsou

aspEsSni? Proto by se #a spol€nost zamsiit hlavre na rozvoj leadershipu.

5.4 Ekonomicky dasledek zvySeni leadershipu
Kazdy postup leadera je pro firmu velmilelity. Ekonomicky zisk z jeho postape
vyrazre patrny nafteti drovni, kde leadejiz pini plany a provoz funguje hladce. Pokud
vyuZziji schopnosti leadera a &mu Skolit pomoci &ho ostatni leadery, pociti to

I samotna spotaost na svych ziscich.

At leader ukaze své postupy, systémy a zjednoduleEmé si ve své praci vytvi,
ostatnim leadér At jim pomiZe s pistupem ke své skupinaby z ostatnich tyinjiz
nechtli piestoupit k 8mu, ale aby byly spokojeni tam, kde jsou. Lagdderi nemaji

ani dobré vztahy na pracovisti, jsou na prvni urpenz je pro firmu té¥ zbyte&ny
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leader. Takovy leadegzi pouze ze své pozice, ale nema Zadniddapou hodnotu.
Takovéto tymy neplni plany a v provozu dochazi lohmzbyténym problénim, které
pouze brzdi cely tym a vykon skupiny. Le#ide vySSich Urovnich, jako je nas leader,
tyto problémy jiz n&esSi, protoZze prostnevznikaji, a mize takieSit napiklad inovace

a zefektivieni systému gasem i personalni rozvoj [7].

5.5 Naklady na zvySeni urovi leadershipu
ZvySovani urovi leadershipu je nyni velmi aktuélni téma a firmy Skleni svych
leadeti vynakladaji nemalé fin&ni prostedky. Ceny za kurzy jdou do mnoha i desitek
tisic. Pokud by firma ckita zaSkolit pouze jedno odéni, mohla by se cena vySplhat

i na rekolik desitek az stovek tisic korun [7];[13].

Toto je vSak pro spoleost jedinéna gilezitost, nebd leader s vysokou uUrovni
leadershipu je ifitomen gimo v jednom z odfleni. Diky tomu niZe firma uSdit
mnoho desitek tisic za externi Skoleni svych leagesblasti komunikace, motivace,
piistupu k zarmsstnanédm a podob#. A navic Skoleni od vlastniho leadera ma
vyznamnou fidanou hodnotu - leader zna debprovoz, mistni problémy,iigtupy
zamestnand a vedeni a diky tomu vSemu dokéze své rady ,pEitio na miru [7].
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ZAVER

Ve své bakal&skeé praci jsem se zabyval problematikou praktickebjeti leadershipu.
V prvni teoretické ¢asti prace jsem seémoval diverzifikaci pojnd leadership
a managament a objasm zakladni problematiky leadershipu a psycholo@dem
nasledujici kapitoly bylo charakterizovatigiupy k leadershipu a objasnit vyvoj

pohledu na psychologii osobnosti a vymezit zaklatimienze psychologie MBTI.

Jelikoz je leadership velmiasto diskutovanym tématem bylo by vhodné vijitvo
n¢jaky prakticky pouzitelny rdmec informaci, rad apdogeni aby bylo mozné se
v této ,dzungli“ nazok orientovat. Bylo by vhodné problematiku leadershgmjmout
vice v SirSim a prakti¢jSim meritku. Téma prace jsem si vybral také hl&aendivodu

z4jmu o praktickou psychologii v oblagitzeni a komunikaci s lidmi.

V prakticke ¢asti bakaléské prace byl proveden kvantitativni a kvalitatiwyzkum

formou dotaznikovych Se&ni a rozhovar.
Cilem praktick&asti bylo zjistit:

e Urovei leadershipu zkoumaného leadera,
e povaha dle MBTI zkoumaného leadera,
e Urovei leadershipu pracovni skupiny,

* povaha skupiny dle MBTI,

* vztahy ve skupi@

* historie skupiny a jeji vyvoj siznymi leadery.

U vypliovani dotaznik mne vSichni vysli vstic. | rozhovor s leaderem byl velmi
piinosny, ve vSem mi vySel maximalwstic a ochotd se, se mnou petll i o své

nazory, zkuSenosti assfomosti.
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Dotaznik pro ¢leny leaderova tymu

Posouzeni jednotlivychéleni tymu

Pohlavi: muz zena

Rok narozeni:

Prectéte si prosim kazdy vyrok a odpeate "Ano",
nebo "Ne" ve vztahu k leaderovi. Neexistuje spravna
nebo Spatna odpés. Tento posudek je vyt¥en jen

jako zachyceni Vasi interakce s danou osobou.

Ano Ne Tohotocloveéka vnimate jako sveho leadera.

Ano Ne Tentocloveék se na vedouci pozici, kterou zastava,
dolre hodi.

Ano Ne Tentoclovek vnima svou pozici jakoifiezitost

zaslouzit si své misto u stolu vedoucich,
ne jako vysadu vyuzivanou k osobnimu postupu.

Ano Ne Tento leader se zajima o Vasi rodinu a V&S soukromy
mimopracovni zivot a pravidedrse Vas na to vyptava.

Ano Ne Tento leader zna Vase silné a slabé stranky.

Ano Ne Tento leader zna a respektuje VasSe sny a touhy.

Ano Ne Tento leader je odhodlan pomahat Vam v pracétusp

Ano Ne Tento leader Vamé#i a vy Krite jemu.



ANO

Ano

Ano

ANoO

Ano

ANoO

Ano

Ano

ANoO

Ano

ANoO

ANoO

Ne Uznavéte profesni schopnost a kvality tohoto leader
Ne Spoléhéate na jeho radu a odborné posouzeni.

Ne Diky vlivu tohoto leadera jste se stali vyka&si.

Ne Tym, jeho jste satasti, je diky jeho leadershipu
lepsi.

Ne Vy a tym, jehoz jste s@asti, gispivate k vizim a cilm
celé organizace.
Ne Ziskali jste od tohoto leadera zvlastni Skolergré&tvam

pomohlo k lepSim vykaim.

Ne Tento leader Vas vzthval, aby Vam pomohl stat se
lepSim leaderem.

Ne V souwasné dobvedete druhé, coz j@isledkem toho,
Ze Vam tento leader poskyttilezitosti a Skoleni.

Ne Tomuto leaderovi &ite a nepochybujete o jeho slovech.
Ne Diky vkladu a vlivu tohoto leadera Skolite a roiei|
druhé leadery.

Ne Dokazali byste jfevzit roli svého leadera s velmi velkou
pravdpodobnosti na ugph.

Ne Tento leader z#émil VAS Zivot a Vy jste jeho zastanci



a prosazujete jej u ostatnich leader

Psychologicky dotaznik

Rozdélte 5 bodU v libovolném pomeéru (od 0:5 do 5:0) mezi moZnosti odpovédi A), B).
5 bod - souhlas na 100%, 0 bod( - nesouhlas.

Vzor:

4 A)

1 B)

0 Radéji:
fesSim novy a komplikovany problém

pracuji na nééem, co jsem jiz délal/a dfive nebo co zndm z minula

V testu nejsou ani spravné, ani Spatné odpovédi.

Body

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

1 Radéji:
fesSim novy a komplikovany problém
pracuji na nééem, co jsem jiz délal/a dfive nebo co zndm z minula
2 Rad/a
pracuji sém/a v tichém prostredi
jsem tam, kde "se néco déje"
3 P¥i posuzovani jinych se fidite spiSe:
trvalymi zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi
okamzitymi okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi
4 Mate sklon vybirat si:
spise peclivé
ponékud impulsivné
5 Ve spolecnosti, na vecirku apod. se bavite zpravidla:
s nékolika malo lidmi, které dobre znate
s mnoha lidmi, véetné téch, které znate malo nebo vibec
6 Jako feditel/ka firmy byste od svych podfizenych pfivital/a spise:
zpravu o tom, jak jejich oddéleni prispélo firmé jako celku
zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sobé
Predpokladejte, Ze jste manaZer/ka a potfebujete pFijmout svého
7 asistenta.
Jak byste asi postupval/a?

Uvazoval/a, jak se vase dvé osobnosti shodnou nebo budou
doplnovat.

Zvazoval/a soulad mezi popisem prace a uchazecovymi schopnostmi.



A)

B)

A)

B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

10

11

12

13

14

15

16

17

18

KdyZ na né¢em pracujete:

radéji véci dokoncite a dostanete se k uréitému zavéru

radéji ponechavate konec otevieny az do posledni chvile pro
pfipadné zmény

Na vecircich, ve spolecnosti:

se vétsSinou radéji zdrzite déle, protoze tak se zpravidla Iépe pobavite
odchazite co nejdfive, zdrZite se jenom, abyste naurazili, protoze
prilis

moho lidi kolem vas vas vyCerpava

Zajima vas vice:

to, cobyloacoje

co neni a mohlo by byt
Kdyz posloucham, jak nékdo hovofi o néjaké zaleZitosti, obvykle se
pokousim

vztahnout to na své vlastni zkusenosti a porovndvat, zda to odpovida
objektivné to zhodnotit a analyzovat

KdyZ na né¢em pracuji, mam radéji

mit o vSem prehled a udrZet si véci pod kontrolou

zkouseni rliznych moznosti

KdyZ mi zazvoni v kanceldfi nebo doma telefon, obvykle
to povazuji za ruseni

nevadi mi ho zvednout

Je horsi:

mit hlavu v oblacich

drZet se pfi zemi

Ve vztahu k ostatnim jste spiSe:

objektivni

osobni

Vadi vam vice, kdyz

je vice véci rozpracovanych

kdyZ je uz vSechno hotovo

Kdyz nékam telefonujete:

nebojite se, Ze na néco zapomenete

pfipravite si, co budete fikat

Kdyz diskutuji o problému se svymi kolegy, je pro mne snazsi:
vidét véci "v SirSim ramci"

postrehnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace
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Co vas popisuje lépe? Jste spise:

analyticky typ

vcitujici se typ

Casto:

kdyZ néco zacinam, vse si predem sepiSu a naplanuji, protoze
vétsinou

nesnasim, kdyZ pozdéji musim néco podstatné zménit

neplanuji a spiSe nechavam véci vyvijet tak, jak se k nim postupné
dostavam

Ve spolecnosti jinych lidi spiSe:

zacinate rozhovor sdm/a

prenechdvam iniciativu druhym

Kdyz pracuji na pridélené praci, mam tendenci k:
plynulé a neptetrzité praci ustdlenym tempem

praci s velkymi vydeji energie a naslednymi "prostoji"
V jaké situaci se citite lépe:

spiSe v prehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem
spiSe proménlivé, nestrukturované, s prekvapenim
Je horsi:

byt nespravedlivy a neméfit vSsem stejné

nemit slitovani

Rekli byste o sobé, 7e vasi silnou strankou je spise:
smysl pro realitu

predstavivost

KdyzZ zazvoni telefon:

spéchate, abyste jej zvedl/a prvni

doufate, Ze jej zvedne nékdo jiny

Moje jednani vede a fidi vice:

hlava

srdce

Vice obdivu si zaslouzi schopnost:

umét si véci predem dobre zorganizovat a byt metodicky
rychlé adaptace a vyjit s tim, co pravé je

KdyZ mé napadne nova myslenka, obvykle:

pro ni rychle vzplanu a podélim se o ni s ostatnimi

radéji o ni hloubam trochu déle, nez ji nékomu sdélim
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Rekli byste, Ze jste spise:

davtipna/y

prakticka/y

Radéji slySim:

konecny a neménny vyrok

zkusmy a predbézny vyrok

Je vétsi chybou byt:

tolerantni a smiflivy

nekompromisni a kriticky

Jste spiSe:

ranni ptace

nocni sova

Na jednanich mé pohorsuji spise lidé, ktefi:

pfichdzeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromyslenymi napady
prodluzuji jednani mnoha nepraktickymi podrobnostmi

PFi praci ddvam vétsSinou pfednost tomu, zabyvat se:

idejemi, principy, myslenkami

lidmi, osobami, aktéry

O vikendech mam tendenci:

planovat, co budu délat

necham, aby se véci vyvinuly, a rozhoduji se v pribéhu udalosti
Pfi jednanich mam sklon:

rozvijet své myslenky v prlibéhu toho, jak mluvim

hovofit pouze po pozorném rozvazeni toho, co chci sdélit

KdyZ néco ¢tu, obvykle:

se soustreduji ve svych Uvahach na to, co je v daném textu napsano
¢tu mezi radky a vztahuji slova k jinym ndmétim a tématim
Kdyz se mam rozhodovat ve spéchu, casto:

se citim neptijemné a preji si ziskat vice informaci

jsem schopen/a se rozhodnout i s idaji, které mam v danou chvili k
dispozici

Radéji bych pracoval/a pro organizaci, kde:

bych mél/a praci s intelektualni stimulaci

bych byl zaujat/a jejimi cili a poslanim

Co vas imponuje vice:

logicky bezrozporné, konzistentni mysleni a uvazovani

dobré, vielé, harmonické mezilidské vztahy

V pisemném projevu davate prednost:

vécnému stylu

\
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obrazovému, metaforickému stylu

U dvefi nahle zazvoni zvonek. Jste spise:
podrazdén/a kdo to k vam zase "leze"

potésen/a, Ze se na vas nékdo pfisel podivat
Davate prednost tomu:

nechat véci, aby se samy jen tak ptihodily

zajistit, aby vSechno bylo pfedem pfipraveno
Charakterizuji vas spise:

cetné, spiSe letmé a povrchnéjsi kontakty s vice lidmi
trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy s nékolika malo lidmi
Citite se zpravidla lépe:

po kone¢ném rozhodnuti

kdyzZ jsou véci jesté otevieny

Spolehnete se spiSe na svou:

zkuSenost

intuici a tuseni

Iste si jistéjsi:

pfi logickych Usudcich = spravné-nespravné

pfi hodnotovych soudech = dobfe-Spatné

Radéji se rozhoduji:

po té, co jsem si zjistil/a minéni ostatnich
predevsim podle vlastniho uvazeni

Obvykle davam prednost tomu:

pouzit osvédcenych metod, které znam spise nez
vymyslet a zkouset, jak by Sly véci délat nové a jinak
Radéji:

se vénuji tomu, co je

premitam o rliznych moznostech

K zavérim a rozhodnutim dospivam predevsim na zakladé:

vécného zdlvodnéni a logické analyzy

na zakladé toho, co citim, Ze je spravné a véfim, Ze je lidsky pfijatelné

Nemam rad/a:

predem jasné nalinkované a naplanované véci se zavaznymi terminy

kdyZ jsou véci volné a nezavazné, bez pevného ¢asového urceni

VI
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Nejhezci chvile nejradéji prozivam:

spiSe s mnoha prateli, s lidmi, s nimiz si rozumim, aniz je nutné
musim

znat néjak mimoradné dlouho

s nékolika malo lidmi, které dlouho a dobfe znam

Mam ve zvyku:

poznamenavat si dlleZité schlizky a véci, které musim udélat ¢i
zaridit,

do diére, ¢i planovaciho kalendare

omezovat takovéto pozndmky na minimum

Jedndm spisSe na zakladé:

vnitfniho presvédcéeni a pocitu, Ze je néco spravné, které uz nemusim
dale prilis zkoumat

objektivné ovérenych zavérd

Vil



Dotaznik pro leadera

Pohlavi: muz zena
Rok
narozeni:

Prectéte si prosim nasledujici vyroky a zaSktmty, o
kterych se domnivéate, Ze ve VaSefipac plati.
Odpovidejte na zakladrvotniho pocitu. Zadné otazky
prosim nepeskakujte a nevracejte se a své oddov
nemnente.

Lidem, kte&i pro nme pracuji, nemusimijpominat,
Ze leader jsem tady ja.

Kazdéhaotloveka, ktery pro m pracuje, vnimam jako
jedingnou osobu, ne jakotkoho, kdo je ufovan je svou funkci.

Po &tSinu dni sedSim, jak fmjdu do prace.

Pozici, kterou jsem ziskal, vnimam jakidl@zitost Wit se,
a ne hajit sij rybnicek

Lidé, ktei pro e pracuji, jsou ochotnight praci navic, nad
ramec svych pracovnich povinnosti.

Vim, Ze zvladani probléim které lidé maiji, je s@asti vedeni,

a tak to také

prijimam.

Mam touhu dit se vice o leadrshipu a stat se lepSim leaderem.
O své praci femySlim z hlediska toho, co je pebba vykonat,

IX



a wnuji jen malou pozornost kariérnimu postupu a dazic
kterych si peji postup® dosahnout.

Jednim z mych primarnich @ije pomahat lidem, ktepro ne
pracuiji.

Vétsine lidi nectla problém se mnou pracovat.

Lidé mimo mé odd8eni nebo mimo oblast, za kterou
zodpovidam, respektuji mé nadzoryasto n& vyhledavaiji,
aby e pozadali o radu.

Znam své silné a slabé stranky a v pragizivdka réco
negijemre prekvapi.

VétSinu lidi mam upimneé rad a chci jim pomabhat.

Pti jednani s lidmi, kt& pro n€ pracuji, jsem velmiikledny
a klidny.

Kdyz récoiikam lidem ve svém tymu, vZzdyckydi, Ze se na
to mohou spolehnout, protoze jsefivéryhodny.

Rozvijim dobré vztahy se vSemi lidmi, ktero n& pracuiji.

Lidé, ktei pro e pracuji, & skoro ve 100%asu povazuji
za sympatického a miléhitoveka.

KdyZ si setleny svého tymu péebuji otevens promluvit,
abychom opravili 8jaké chyby nebo WgSili problém,

udélam to a pilis to neodkladam.

X



V¢&fim, Ze zamsstnanci touZi i podtem jiném nez po slusné
vyplatt za slusd odvedenou praci;ésSina touzi po povzbuzeni
a jajim je poskytuiji.

Rozvijim vztahy s kazdym, kdo prodmracuje.

V praci si stale vytuji cile a dosahuiji jich.

Dobii lidé vzdycky chiji pracovat se mnou, v mém tymu.

Lidé mé v mém oboru vnimaji jako odbornika a vyhledavajj m
aby se ode gpovsili.

Neustale si stanovuji vySSi cile a dosahuiji jiatkahce
i tehdy, kdyZ mi je nezadaji néddeni.

M@ pracovni vykonnostasto posouva tym na vySSi Urdve

VSemu, co dlam, davam vSechno.

Nijak mi nevadi ¥domi toho, Ze ostatni sleduji mé vykony
a nasleduji méhorikladu.

Jsem znamy jako ten, kdeSi problémy¢asto dokonuji
obtizné ukoly.

Mam systemy a zvyky, které mi pomahaji pracovateimi
vykonné udrovni.

Planuji a provadim Skoleni a rozvoj vSeténi svého tymu,
a to na pravidelné aidledné bazi.
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Kdyz se zanou blizit deadliny nebo pracecre byt naléhava,
nikdy nerusime naSe scte wnované Skoleni a rozvoiji.

Neustale podstupuiji riziko, tim, Ze lidem davanoaiti
a povinnosti, které je budou veést k plné produktivi

Kazdy nesic travim zn&né mnozstvéasu vzdlavanim slibnych
leadet.

Velmi dolre znam silné a slabé stranky vSech lidi, které vedu

K vychow, rozvoji a vzélavani svych lidi gistupuji
individualre.

Pti u¢eni druhych travim ne§Si a nejvyznam#)sSi mnozstvicasu
s lidmi, ktai maji nejtSi schopnosti, talent a potencial.

Mam zaznam jestup lidi z jedné pozice na druhou, abych jim
pomohl najit to, co jim vyhovuje.

Neustale lidem poskytuji Zmou vazbu, nejen v ramci formalnich
posudk.

Muj tym ¢i odckleni je druhymi povaZovan za nejlépe vySkoleny
(nebo jeden z nejlépe vySkolenych) v dané organizac

Dokazi vyjmenovat konkrétni lidi, které jsertimél, aby se mnou
mluvili o negijemnych skuténostech, a oni takini pravidelrg.

Vyuzivam swj vliv, abych své organizaci vstipil hodnoty.
SmeEfovani organizace jsem stanovil ja nebo tym, jebmjs

souwasti.
X



Rozvijel jsem mnoho leaderkteri nyni rozvijeji dalsi leadery.

Raduji se z vzajemnéhaigobeni a fatelstvi malého krouzku
leadefi, se kterymi mluvim na své céstdokonalovani
leadershipu.

Dosud jsem na vrcholu atjwvliv je silny.

Dokazu vyjmenovat alespgednohaoclovéka, ktery by v pipack,
Ze bych se rozhodl odejit ze své &mné pozice, bylipraven
nastoupit a fevzit mé misto.

Mam vliv i mimo svou organizaci.

Lidé mimo okruh mého pracovniho aidvi mé vyhledavaji
kvali radam ohled# leadershipu.

s

Swij vliv a zdroje vyuzivam prodci, které jsou dlezit¢jSi nez
ja nebo ma organizace.
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