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ABSTRAKT

z Nz

V teoretické Casti se prace zabyva vymezenim zdkladnich pojmul a diverzifikaci pojmu
leadership a management. Hlavnim cilem bakalafské prace bylo uskute¢nit podrobny
kvalitativni vyzkum tykajici se vedeni anonymni skupiny respondentti v korporaci. Na
zakladé vysledka prace doporucuje leaderovi postup ke zlepSeni leadershipu a tim
zvysit produktivitu korporace. Pro provedeni kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu
byla pouZita metoda dotaznik a osobni rozhovor s leaderem. Diky Sirokému spektru

metod prace poskytuje podrobné hodnoceni leadershipu.

KLICOVA SLOVA

Leadership, leader, management, MBTL.

ABSTRACT

The theoretical part of work deals with the explanation of basic terms and concepts of
diversification of leadership and management. The main objective of work was to carry
out a detailed qualitative research on leadership anonymous group of respondents in
a corporation. Based on the results of the work recommended to leader way
to improving leadership and increase the produktivity of corporations. To perform
a qualitative and quantitative research method was used questionnaires and personal
interview with leader. With a wide range of methods work provides a detailed

evaluation of leadership.

KEYWORDS

Leadership, leader, management, MBTL.
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1 UVOD

V Cem tkvi tajemstvi dspéchu? Je to v technologickém ndskoku? Je to o schopnostech
operatort vyroby? Nebo o myslence? Ano a zaroven velké NE! Bezpochyby jsou vyse
zminéné véci velmi dulezité, ale Casem jsem dospél k zavéru, Ze presné tyto véci se
centralizuji v urcitych skupindch a korporacich. Pro€ jsou nékteré spolecnosti stile na
vrcholu a jini pouze pabérkuji zbytky z jejich slavy? Abych nalezl odpovéd’, zaméfil
jsem se na vedeni dspeSnych korporaci a dospél k ndzoru, Ze vSechno je o leadershipu —

o tom, jak leadefi vedou své kolegy.

Toto téma bylo zvoleno na zdkladé toho, Ze leadership je zfejmé jedno z nejvice
diskutovanych, studovanych a popisovanych témat v souCasné spoleCnosti. Existuji
statisice knih o leadershipu. Pouze jedna databdze (Google Scholar) eviduje ptes 2,3
milionu zdznam® na téma leadership. Leadership je velmi popularnim tématem a jeho
popularita neustdle stoupd. Lidé si zacinaji ¢im dél tim vice uvédomovat, Ze leadership
tkvi méné v tom, co d€late, a mnohem vice v tom, kdo vlastné jste. Dalo by se fici, Ze

leadership je zpusob Zivota [8].

Prace si dava za cil rozkliCovat teorii od praxe na zdkladé podrobného vyzkumu. Jaké
piistupy se doporucuji a jaké se opravdu uplatiiuji? Co je pouze teoretickd ,,omdcka*
aco lze skuteCn€ pouZzit v praxi a uspét? Je univerzdlni recept na uspéch? Na tyto

otazky bych chtél v prici odpovédet.
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2 CILE A METODIKA PRACE

Hlavni cil

Primdrnim cilem bakaldiské prace je navrhnuti zmén leaderovi, v pojeti leadershipu
v korporaci, na zakladé podrobného prizkumu soucasného stavu. Dusledkem zlepSeni
leadershipu je zvySeni efektivity vedeni lidi, a to povede nejen k lepSimu vniméni

spoleCnosti jako takové, ale hlavné ke zkvalitnéni vyrobkd, a tim ke zvySeni trzeb.

Dil¢i cile

Sekundarnimi cili miZeme rozumét objasnéni teoretické problematiky leadershipu
ajeho diverzifikaci od managementu, se kterym byvd chybn€ zameénovan. Velmi
vyznamnym dil¢im cilem je analyza soucasného leadershipu leadera. Zjisténi jeho

silnych a slabych stranek a potenciondlu skupiny.

Metodika a postupy reSeni

Béhem vypracovani bakaldiské prace bude pouzito né€kolik metod a postupd.
V teoretické casti Cerpam z odborné literatury, kterd se problematikou leadershipu
zabyva. Analyticka cast bude zpracovdana na zdkladé nékolika sérii dotaznikl
arozhovora z riznych oblasti (leadership, psychologie). Pokusim se rozkliCovat nejen
uroven leadershipu leadera, ale i povahu skupiny a tim navrhnout co nejlepsi pojeti
leadershipu pro konkrétni skupinu lidi. A pro kone¢né podloZeni navrhovanych zmeén,

sepsané v posledni Casti prace, vyuZiji informace z Ceské i zahrani¢ni odborné literatury,

ktera se danou problematikou zabyva.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Leadership vs. management

Mnozi povazuji za zbyte€né se ,,pseudoproblémem* terminologie manaZer a leader
zabyvat. Namitnou, Ze rad¢ji upfednostni schopného $éfa. To je pravda, avSak tak
jednoduché to zase v Zivoté neni. Né&ktefi si vSak uvédomuji, Ze je mezi leadershipem
(vedenim) a managementem (fizenim) existuje vyznamny rozdil, ale ne kazdy je
schopen jej objasnit. Managementu se daii zejména tehdy, kdyz véci zastavaji tak, jak
jsou. Naopak leadership pracuje hlavné s lidmi a s jejich dynamikou, kterd se neustale
meéni. Leadership je proces, a ne pozice, a proto je dulezité rozliSovat pojem leadership

a management (vedeni a fizenf) [8].

Management se tyka dosahovani vysledkti pomoci efektivniho ziskdavani, rozd€lovani,
vyuzivani a kontrolovani vSech potfebnych zdroja, tedy i lidi, penéz, zafizeni, budov,

vybaveni, ale také informaci ¢i znalosti [1].

Yev s

Leadership se zaméfuje na nejdulezitéjsi zdroj - na lidi. Je to proces vytvareni
asdélovani budoucnosti, motivovani lidi, ziskdvani jejich oddanosti a plné
angazovanosti. Pro lidi, ktefi nemaji pro leadership talent, je leadership pfirozené

zéhadou. Vést ostatni je pro n¢ to samé jako kracet temnou chodbou [8];[1].

Z toho lze jasné€ usoudit, Ze manaZzefi museji byt leadery, ale leadefi jsou Casto, ale
nikoliv vZdy, manaZery. Rozdil mezi leaderem a manaZerem je podstatny. Management
se tyka prevazné zabezpeCovani, rozdélovani, vyuzivani a také kontrolovani zdroja. Ale
tam, kde jsou zapojeni i lidé - a to témef vzdy - je bezpochyby nemoZzné dosahovat

vysledkd, aniz by bylo zabezpeceno efektivni vedeni to jest leadership [1].

Leadefi, ktefi dovedou strhnout a podnitit masy vedenych pracovnikti, maji i dalsi
posldni. Osobnosti, zvlast€¢ ty s novymi ndpady (napiiklad inovace), mivaji Casto
problém tyto vize a mySlenky realizovat. Divodem byvd to, Ze vétSinou nejsou
orientovani na transakéni operace, napiiklad ve vyrobé€. V tom jsou zase dobii spiSe

manazeti, ktefi jsou schopni efektivné fidit (pldnovat, organizovat, motivovat
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a stimulovat - stimulace je klasickym ptikladem transakéni operace - a kontrolovat

zavedené systémy) [12].

Vedeni lidi je primarné vliv, téZ uméni a proces ovlivnéni lidi. Vliv uplatiiovany tak, Ze

budou s radosti a ochotn€ usilovat o dosazeni cila skupiny [14].

Leadefi jsou oproti tomu orientovdni hlavné na vize, hodnoty spolecnosti, inovace
(produktt a systému) a predevsim také na cile. Jejich pohled je upfen smérem dopiedu,
jsou hlavnimi tvurci vyznamnych strategii vedeni systém, jejich rozvoje a v piipadé

potieby (zejména na zakladé signalt trhu) také nezbytnych zmén [12].

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

Rizeni znamena

Vedeni znamena

Duraz na kontrolu a racionalitu.

Uplatiovdni prevdZn¢ neosobnich
postoju k ciliim, projevovani tendenci
reagovat na situace a na inovace
a mySlenky.

Pusobeni v podminkdch omezenych

moZnosti a vyvazovani moci smérem

k feSenim pfijatelnym jako
kompromisy mezi ruznymi
hodnotami.

Podiizeni jsou jen uzce zaméfeni
k dcelum.
Preferovani vyzkouSenych

aosvédéenych  zpusobu  ¢innosti.
SpiSe odpor k riziku, instinkt pfeZit
dominuje potfeb¢ vyhnout se riziku.

Schopnost sndSet pfizemni, rutinn{

préci.

Otevrenost inovativnim moZnostem.

Uplatiovani hlavné osobnich
aktivnich postoju k cilim, vytvafeni
novych nédpadi amySlenek, nez
reagovéni na né.

Ovliviiovani mySlenek a  ¢inu
ostatnich lidi.

Vizualizace (zviditelnéni, ukazovani)
smysli a vytvareni hodnoty v praci.
Uplatiiovani inovativnich pfistuptu
k dlouhodobym problémim. Prace
vyznaéujici se velmi rizikovym
pristupem.

Brani pfizemni, rutinni price jako

utrpeni a neStésti.
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Tabulka 2: Rozdily mezi Fizenim a vedenim Kotter (str. 18) [1]

Rizeni znamena

Vedeni znamena

Zaméfeni se na zvladani sloZitosti
pomoci pldnovéni a alokaci pen¢Znich
fadné

prostredku s imyslem

dosahovat vysledk, nikoliv
dosahovat zmény.

Formovéani dovednosti plnit plany
pomoci  vytvdfeni  organizaénich
struktur a jeji zabezpeéeni pracovniky
- vytvafeni persondlnich systému,
které mohou vytvéret plany tak presnc
a efektivng, jak je to jen moZné.
Zabezpecovani plnéni pldnu pomoci
reSeni

kontroly a komplikaci -

formadlni a neformalni srovnavani
vysledki

odchylek a

s planem, zjiStovani

poté pldnovéni

aorganizovdni sméfujici k ndpravé

problémii.

Zaméreni se na dosahovani zmény
pomoci vytvareni vizi o budoucnosti
a vytvareni

novych strategii

potfebnych  ktomu, aby bylo
dosaZeno zmén potiebnych k realizaci
dané vize.

SesSikovédni lidi pomoci komunikace
o novych smérech a vytvofeni koalic,
které rozumi vizi a jsou odhodlany ji
naplnit.

Motivovani lidi za ucelem jejich
aktivizace - nenutit je, aby se dali
spravnym smérem - jak to délaji riizné
nastroje  kontroly, ale =zajistit to

pomoci  uspokojovani  zdkladnich

lidskych potfeb - udspéchu, pocitu
soundleZzitosti, uzndni, seberealizace,
pocitu kontroly nad svym vlastnim

vz

osudem a schopnosti Zit podle

vlastnich predstav.

ManaZer je ten, kdo vede a efektivné fidi (udrZuje) stavajici fungujici systém. Leader

systém fizeni vyznamnym zplisobem vytvaii nebo rozviji, nebo méni jeho podobu ¢i

smeér orientace. Nic vSak neni absolutn€ dané a tak se u manaZera i u leadera v té ¢i oné

mife objevuji prvky jejich ¢innosti kombinované [12].

3.2

Leadership

V puvodni terminologii se vZily pojmy transakéni manazer a transformacni vudce -

leader. Zakladni kvalitou leadera je duvéra v kvalitu a potencial lidi. Tato kvalita se

projevuje vyrazné v jeho charakteristice:
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¢ lidé maji za cil dokdzat vice, nez se od nich oCekava,
¢ lidé maji za cil split ocekavani téch, ktefi je vedou,

e lidé chtéji prekondvat sebe sama a stdle se rozvijet,

e lidé jsou vérni své organizaci a duveruji ji,

e lidé chtéji byt stejné tspesni jako ten, kdo je vede,

o lidé chtéji prokdzat svoji vysokou kreativitu,

Vv,

e lidé maji za cil dosahovat stédle vyssich vykona [12].

Skute¢né vid¢i osobnosti dokazi ovlivnit tisice, nebo dokonce i miliony lidi. Umeén{
vést ostatni se neobjevuje automaticky ve chvili jmenovani do manaZerské pozice nebo
do pozice tymového leadera. Jde o dlouhodoby proces uceni. Je prosté zapotiebi

zuzitkovat své pfednosti a talent a pouzivat selsky rozum:

schopnost vidét ,,velky obraz®,
o Jak priace a cil tymu zapadaji do celkové produktivity a image
spoleCnosti.
® Dbyt ambicidzni,
o Nikoliv byt agresivni a §lapat lidem po hlavéich, ale védet, kam jit, a znat
svij cil.
e pozndvat dobfe své moZnosti,
o Uvédomeni si, v ¢em vynikdm.
® Dbyt rozhodny,
o Byt pfipraven na kazdou moZnost, byt neo¢ekdvanou.
® myt stres pod kontrolu,
® umét pfijimat kritiku,
oV kritice je nutné hledat to, co ¢lovéka posune dal.
® naslouchat lidem,
e Dbyt flexibilni,
o Neni nutné mit vZdy a za vSech okolnosti pravdu.
e podporuje svij tym,
e oslavujte uspéchy svého tymu,

® stijte za svym tymem,

15



® pfijméte zodpovednost,

e feSte problémy,

e ved'te vlastnim piikladem [5].

Dulezitost jednotlivych oblasti posuzovali leadefi vzdy odlisn€, na zaklad€ drovné jejich

fizeni. Vrcholovi leadefi stavéli do popfedi spoleCenstvi, rozmanitost, inovativnost, lidi

a management. Ale leadefi na niZ$ich drovnich preferovali pouze oblast managementu

[2].

Ve vyzkumu byli ameri¢ti pracujici pozadani, aby oznacili jednu vlastnost, kterou

vvvvvv

respondentti za nejdileZit€jsi neoznacila odbornost, kompetentnost, dokonce ani fér

jednani. Zde jsou vysledky pruzkumu [8]:

Tabulka 3: Nejdulezitéjsi vlastnosti leadera (str. 61) [8]

Poradi Vlastnost Procent
1 Vést vlastnim piikladem 26%
2 Pevnd etika a morélka 19%
3 Znalost podnikéni 17%
4 Fér jednéni 14%
5 Celkovd inteligence a kompetentnost 13%
6 Chdpani zaméstnancu 10%

Soucasni autofi, ktefi se problematikou leadershipu zaobiraji, definuji mnoho zdsad

spravného a efektivniho vedeni. Z tohoto nepfeberného mnoZzstvi se Casem vytiidilo tzv.

desatero vudcovstvi,

leadershipu:

které predstavuje

16
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,,Profesionalita — vedeni lidi a znalosti 7 oboru

Duvéryhodnost — pracovni i ta lidskd

Vize, mys§lenky —zaujeti pro véc

Schopnost uskutecriovat vize — byt muZem cinu

Schopnost prekondvat prekdzky — prindset pro druhé lidi i obéti
Mravnost — chdpat etiku a mordlku jako celoZivotni krédo
Sebereflexe — porozuméni vlastnim omylit a pouceni se z nich

Inteligence — socidlni a emocni inteligence ve vsech jejich dimenzich

O 20 N S A WD~

Schopnost inspirace — byt prikladem, motivovat druhé lidi
10. Schopnost krdcet kupfedu — prosazovat se a byt aktivni* (str. 29-30)
[11].

Dalsi snad zfejmée nikdy nekoncici diskuse tkvi v tom, zda se leaderem Clovek rodi,
nebo se jim lze ¢asem stit. Rada teoretickych vyzkumd a rozhovori véetné poznatkl
z praxe poukazuje na to, Ze vliv genetiky na ,,zrod* leadera je vyznamny. V Zivoté vSak
existuje nejeden konkrétni piipad, kdy se lidé s jasnymi vizemi, pevnymi hodnotami
araciondlnim mysSlenim, vlivem Zivotnich zkuSenosti a obrovské chuté vytvaret,
propracovali ke stylu préce, kterou oznacujeme jako vedeni - leadership. Nic tedy neni

nemozné, pouze muzeme fici, Ze ,,rozeny leader* je v Zivoté piirozené&jsi [12].

Ruzné vyzkumy poukazuji na rozdily ve stylech leadershipu mezi muZzi a Zenami a na
mnozstvi muzu-leaderd a Zen-leadert. Z vyzkumu spole¢nosti Randstad (2011) vypliva,
7e v Ceské republice md 76% muZi a 56% Zen za ptimého nadfizeného muZe. Stejné
jako v Némecku (78%, resp. 70%), v Polsku (témé&t 78%, resp. 53%), USA (témet 78%,
resp. 50%) ¢i ve Velké Britanii (témet 77%, resp. 52%) pievladaji na manaZerskych

pozicich muzi [10].

Probéhlo mnoho vyzkumi, pro¢ tomu tak je. Vyvstdvala otazka, zda jsou muZi lepSimi
leadery ne? Zeny. N&které autorky poukazuji spiSe na opak. Zeny jsou vice
transformacnimi leadery neZ muZi. Z toho by mélo dedukci plynout, Ze jsou Zeny mirné

efektivnéj$imi leadefi nez muzi. ProC jich tedy neni na manaZerskych pozicich vice

[10]?
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N 4

Mozna4 je to tim, Ze ani sami zameéstnanci, bez ohledu na vlastni pohlavi, o vyssi pocet
Zen v manazerskych pozicich prosté nestoji. Jen 28% Ceskych muzi a 20% Ceskych Zen
by mélo radéji za svého nadfizeného Zenu neZz muZe. Podobné vysledky muzeme
pozorovat i v Némecku (30%, resp. 26%), v Polsku (34%, resp. 24%), USA (34%, resp.
30%) Ci ve Velké Britanii (34%, resp. 30%). To patrn€ souvisi i s tim, Ze se zamé&stnanci
nedomnivaji, Ze by vétsi mnoZstvi Zen v managementu zvyS$il vykonnost spolecnosti

[10].

Vysvétleni pro preferenci muzi-leaderti nabizi Eagly a Karau ve své teorii predsudku
vici Zendm-leaderim na zakladé shody roli. Podle téchto autorek lidé vnimaji nesoulad
mezi roli Zeny a roli leadera, protoZe dobrym a uspéSnym leaderim pficitaji spise
typické muzské charakteristiky, které v jejich oCich Zena nenapliiuje. Stejn€ schopny
a dobry muz je pak podle autorek vniman jako schopné&j$i nez stejn€ schopna a dobra

zena [10].

NemuZzeme tedy fici, Ze by leader-muz, nebo leader-Zena, byl vhodné&jsi pro
manazerskou pozici jen na zdklad€ toho, Ze je muZ, nebo Zena. Pohlavi leadera nema

vliv na vykon skupiny, kterou vede [10].

33 5 drovni leadershipu dle J. C. Maxwelle

5 udrovni leadershipu vysvétluje, jak funguje leadership, a nabizi strategii, jak se stat
lepSim leaderem. Dobry leadership nespociva v tom, Ze se posunete na dalSi droven.

Spociva v tom, Ze posunete vys nejen sebe, ale i cely svij tym [8].
3.3.1 droven — Pozice

Jednd se o nejniz8i a zdkladni droven leadershipu — vstupni droven. Lidé leadera
nasleduji, protoZe prosté museji. Je zaloZen na pravech plynoucich z postaveni a titulu.
Lidé, ktefi to dotdhnou jen na 1. droveni, mohou byt sice $éfy, nikdy se ale nestanou
skuteCnymi leadery. Maji podiizené a ne Cleny tymu. Pfi fizeni spoléhaji na ptedpisy,
pravidla, firemni smérnice a na vyhlaSky. KdyZ pozi¢ni leader poZad4 o né&jakou snahu
nebo &as navic, jen vyjime&né se jim ho dostane. Casto mivaji pozi&ni leadefi problém

pracovat s mladymi lidmi, dobrovolniky a s velmi vzdélanymi a chytrymi lidmi. Proc?
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Yy vz

ProtoZe na né nemaji témeét zadny vliv a tyto typy lidi maji sklon k vetSi nezdvislosti

[8].

3.3.1.1 Kladnad stranka 1. irovné
Ke stolu vedoucich jsou pozvéni lidé, ktefi maji potenciondl vedeni. Znamena to, Ze
nékdo z vedeni vlozil divéru ve jmenovanou osobu. Jmenovani by mélo byt na zaklade
potenciondlu k vedeni, nikoliv podle politiky, odslouZenych let, poctu doporuceni Ci

bezproblémovosti [8].

Vedouci pozice znamend rozpoznani autorit. Je dileZité ji vSak pouzivat moudfe, aby se

cely tym posouval k lepSimu a aby bylo pomédhdno vSem lidem, kteii jsou vedeni [8].

Vedouci pozice umoziiuje zacinajicim leaderim formovat jejich vlastni leadership a dat
mu konkrétni tvar. Nejdilezitéjsi kladnou strankou pozicniho leadershipu tkvi v
moznosti rozhodnout se, jakym druhem leadera chtéji byt. Pozice je jasn€ dand, leadefi

vSak nikoliv [8].

3.3.1.2  Zadpornd strdanka 1. iirovné
Je velmi dulezité si uvédomit, Ze skutecny leadership nespociva pouze v pozici. Vlastnit
vedouci pozici a tituly maze byt velmi zavadéjici. Pozice slibuje vzdy vice, nez muze
v praxi nabidnout. Pozice z ,,$éfa* leadera neudéld, ve skuteCnosti je to pouze Sance

k tomu stat se leaderem [8].

Velmi Castou chybou pozicnich leadert byva ta, Ze kladou vétsi diraz na svoje prava
nez na svoji zodpovédnost. Pozi¢ni leadefi, ktefi zduraziiuji hlavné€ svoje prava, si tak
nevyhnutelné vytvareji urcity zpisob narokovani. Misto toho, aby pozicni leader hledal
zpusob, jak poslouzit svym lidem, ocekava, Ze lidé budou slouzit mu. Vice si ceni svého
vlastniho tzemi nez tymové prace. Nasledkem toho zduUraziiuje pravidla, smérnice

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

Pozi¢ni leadefi se vétSinou citi jako ,,osamély krdl svého kopce®, protoZze chybné

porozumi funkcim a tcelu leadershipu [8].
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Pozi¢ni leader Casto obménuje své zameéstnance. Lidé Casto pfijimaji prici proto, Ze se
cht&ji stat soucasti urCité spole€nosti, ale kdyZ ji opoustéji, je to témeét vidy proto, Ze

chtéji odejit od konkrétnich lidi [8];[9].

Leadefi na prvnich pozicich dostdvaji z lidi nejméné€, ne nejvice! Obvykle mivaji urcité
typy podiizenych: Hlidaci €asu, Pfiznivci nutného minima nebo Duchem nepfitomni.
Nejvétsim zdporem prvni urovné je to, Ze leadership neni tvirci a ani inovativni. Je to

leadership, ktery jen a pouze pasivné pieziva [8].
Leadefi na prvni drovni uvazuji takto:

. Rizeni shora — ,,Jd Jjsem nad tebou.

OdtaZitost — ,,Nepoustéjte si lidi moc blizko k télu.

Image — ,, PFedstirejte, Ze mdte image, dokud ji neziskdte.
Sila — ,, Nikdy nedovolte, aby vidéli, Ze se kvuli nécemu potite.
Sobectvi — ,,Jste tu proto, abyste mi pomdhali. “

Moc - ,,Jd rozhoduji o vasi budoucnosti.

ZastraSovdni — ,,Udélej to, jinak...!*

Pravidla — ,,Ndavod 7ikd, Ze...*“ * (str. 85) [8].

Vv,

Na rozdil od toho, leadefi na vyS$Sich drovnich uvazuji zcela odliSné [8].
3.3.2 2.uroven — Svoleni

Druh4 droven je zaloZena pfevdzné€ na vztazich. Na druhé urovni svoleni leadera lidé
nasleduji, protoZe sami chtéji. Pokud mate lidi skutecné radi a zachdzite s nimi jako
s jedinci, ktefi maji svou hodnotu, za¢nete tim na n€ mit urcity vliv. Budujete duvéru.
Lidé si vytvareji trvalé a pevné vztahy. Podstata druhé trovné spoCiva v tom, Ze je
mozné mit rad lidi, aniz byste je vedli, ale neni moZné je vést, aniZ byste je méli

skutecné radi [8].

3.3.2.1 Kladnd stranka 2. uirovné

Na rozdil od prvni drovné je zde zcela odliSné uvaZovani:
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»Bok po boku — ,, Pracujeme spolecné. “
Zahdjeni — ,, Vyjdu ti vstric.“

Zapojeni — ,,Co myslis?

“«

Spoluprdce — ,,Spolecné miiZeme uspét.
Sluzba — ,,Jsem zde, aby ti pomohl.
Rozvoj — ,, Chci zvysit tvou hodnotu. “
Povzbuzeni — ,, Vérim, Ze to dokdZes!
Inovace — ,, Zkusme to néjak neotrele.* ,, (str. 85) [8].

Tento posun v mysleni je skute¢né obrovsky skok, nebot’ troven svoleni jiZ nespoléha
na danou moc, ale na lidské schopnosti a dovednosti! Leader se chovd a zachazi
s jedinci, jako by to byli lidé a ne pouze dal$i zamestnanci. Na druhé drovni lidé délaji
mnohem vice, neZ Ze by pouze plnili pfikazy. Skutecné zacinaji nasledovat svého
leadera a délaji to proto, Ze to skutecné chtéji. Vyrazné se rozviji vzdjemny zidjem
o Clovéka jako samotného a hlavné se buduje také diveéra. Tim se oteviraji nejen
komunikacni kandly, ale hlavn€ se méni celé prostfedi pracovisté. Dobré a piivétivé
vztahy vytvéareji energii a ddvaji komunikaci pfijemny tén a v takto pozitivnim

a energetickém prostiedi jsou lidé vice nez ochotni vydavat ze sebe to nejlepsi [8].

3.3.2.2  Zadpornd strdanka 2. iirovné
Na prvni pohled by se mohlo jevit, Ze budovani vztaht je ryze pozitivni. Neni to v§ak
uplnd pravda. Ackoliv je fakt, Ze pozitiva vyrazné prevySuji nad negativy, md i droven

svoleni své stinné stranky [8].

Leadership zaloZzeny pouze na svoleni muZe pfipadat nékterym lidem velmi slaby.
Hlavné v ocich téch, ktefi kladou diraz hlavné na Ciny (spiSe neZ na vztahy). Leadefi,
ktefi zase buduji pouze vztahy a pifjemné prostredi a odmitaji délat obtiZna rozhodnuti,

nemohou nikdy postoupit na troveni produkce [8].

Je samoziejmé omyl si myslet, Ze dobry leader ma souhlas Gpln& vSech lidi a nemusi
fesit konflikty a dokdZe se vyhnout nezbytnosti udélat té€zka rozhodnuti. Leader neni
utéSovatel a jeho smyslem neni, aby byly vSichni lidé kolem S$tastni. Leader ma lidem

hlavné pomdhat jit dal a ne je Cinit $t'astnymi [8].
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3.3.3 3.1droven — Produkce

Jednim z obrovskych rizik druhé trovné tkvi v tom, Ze by leader mohl byt v pokuSeni
neposouvat se dal. Dobry leader nevytvaii pouze pifjemné pracovni prostiedi. On kond!
Proto musi leader postoupit na ndsledujici tfeti troven, kterd je zaloZena na vysledcich.
Na trovni produkce leadefi ziskaji nejen vliv, ale i davéryhodnost, a ostatni je zaéinaji
nasledovat kvuli tomu, co dokazali vytvorfit pro danou organizaci. Na 3. drovni za¢nou
veéci nabirat rychly spadd — mordlka je ¢im ddl lepSi, vynosy stoupaji, ndklady klesaji

a daff se dosahovat vytycenych cila [8].

Jasny rozdil mezi drovni pozice a urovni produkce (prvni a tfeti) je vidét v ndsledujicim
piibehu:

,,Béhem americké vilky o nezadvislost jednoho dne George Washington prijel ke skupiné
vojdku, kteri se snaZili vynést stoZdr na vyvysené misto. Kaprdl, ktery dohliZel na prdci,

na né kricel, at’ se snaZzi, jim se to ale nedarilo. Poté, co vidél, Ze jim to nejde, zeptal se
Washington kaprdla, proc se k nim nepripoji a nepomiiZe jim.

Kaprdl rychle odpovédél: ,,Uvédomujete si, Ze jsem kaprdl?!*“
Washington mu velmi zdvorile odvétil: ,, Promiiite, pane kaprdle, ale ano. “

Washington sesedl z koné a Sel pomoci vojdkum, dokud nebyl stoZdr na misté. KdyZ si
utiral pot z tvdre, rekl: ,, Pokud byste zase nékdy potiFebovali pomoc, obratte se na
Washingtona, vaseho vrchniho velitele, a jd prijdu.* ,,(str. 171-172)[8].

Leadefi na 3. drovni pomdhaji svym lidem vidét, jak vypadd opravdova produktivita [8].

3.3.3.1 Kladnd stranka 3. tirovné
Leadefi, ktefi buduji na zakladé pevnych a dobrych vztahi a dosahuji vytyCenych
vysledkd, vyrazné zlepSuji stav celého svého tymu a i organizace. Schopnost dosahovat
vysledkt byla, je a vZdy bude rozhodujicim kritériem dspéSnosti a také kritériem trovné
kvalifikace leadera. Proto leadership zacileny na produkci davd leaderovi

davéryhodnost — jde piikladem svymi Ciny [8].

Leadership zacileny na produkci stanovuje a vytvéii standardy, které jsou pro druhé
zieteln€ viditelné, protoze dosahuji vytyCenych cilti a konkrétnich vysledkt. Dava také
vizi, srozumitelnost a realistiCnost — zfetelnym, kreativnim a prabéznym zpusobem.

Kdyz nasledovnici uzii pozitivni vysledky a vytyCeny cil, na jeho dosaZeni pracuji,
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ziskaji zfeteln€jSi obraz o tom, co to znamenda uskuteciiovat danou vizi. Leadership na

treti trovni je zdkladem vytvareni dobrého a dspéSného tymu [8].

3.3.3.2  Zadpornd strdanka 3. iirovné
Ackoliv je ¢lovek produktivni, mize se mylné domnivat, Ze se stal leaderem, i kdyZ jim
neni. Leadership je charakterizovan tim, co ¢lovek vytvaii s druhymi a pro druhé. Je
budovan tim, Ze svuj tym zlepSuje a zvySuje jeho produktivitu. Je poméfovan tim, ¢eho
dosdhne cely tym, ne pouze osobni dispechy vedouciho. Dobry leadership neni, a ani byt

nemuze, zalozen na nékom, kdo déla véci pouze sam a pro sebe [8].

Produktivni leadefi citi zodpovédnost za vysledky a celkové tizivé biimé. Navic
leadership zacileny na produkci vyZaduje, aby leader délal naroénd rozhodnuti. Uspéch

je cestou do strmého kopce - je jasné, ze nejduleZit€jsi vlastnosti dobrého leadera je

Cinit spravna rozhodnuti [8].
3.3.4 4. aroven — Personalni rozvoj

Leadefi zacinaji byt dobii nejen diky své sile, ale také diky schopnosti davat silu
ostatnim. To pravé konaji leadefi na 4. urovni. VyuZivaji svou produktivitu, pozici
a vztahy, aby investovali do svych ¢leni tymu a rozvijeli je, dokud se jejich
ndsledovnici sami nestanou dobrymi leadery. Vysledkem je reprodukce — leadefi na

4. drovni vytvateji dalsi leadery - reprodukuji [8].

3.3.4.1 Kladnd stranka 4. tirovné
Aby vznikla velmi dobrd organizace, je nutné, aby se leadefi proménili z téch, ktefi
produkuji, na ty, ktefi i rozvijeji. NejenZe rozvoj lidi odliSuje leadera Ctvrté trovné od
mnohych jinych, ale navic persondlni rozvoj je zdruka udrzitelného vzestupu.
RozS8ifovani potenciondlu ostatnich lidi znamend ve svém vysledku budovani

potenciondlu spolecnosti [8].

Na této urovni leadefi reprodukuji své pracovni dovednosti t€ém, ktefi pro né pracuji,
abuduji prosttedi pro rozvijeni schopnosti, ve kterém chce byt kazdy jedinec
zodpoveédny. Lidé ani spolecnosti pfili§ nerostou bez delegovani pravomoci na své

zamestnance. KdyZ predate nékomu autoritu a zodpove&dnost, nejenze se tim jedinec uci,

23



ale zacind 1 napliovat povinnost leadera. A tento ¢in ménf lidi i celou organizaci. Navic

persondlni rozvoj nasledovnikii umoziuje leaderovi vést v mnohem Sir§im méfitku [8].

3.3.4.2  Zadpornd strdanka 4. iirovné
Existuje jeden prosty diivod, pro¢ vétsina leaderti nerozviji jiné lidi — neni to az tak
snadné! Vzdélavani nasledovnikl je investice a nic jiného. Stava se to Casto a vSude —
nekteii berou, aniZ by ddvali cokoli nazpét; jini se opravdu snaZzi, ale dopadnou hluboko
pod ocekavani leadera; jini po usili svého leadera prosté odejdou do jiné spoleCnosti.
Dobry leader se prosté vzdavd prdva myslet sim na sebe. Musi mit vysokou troven

nejen dospelosti, ale i dovednosti [8].

Nekdy leaderim brani jejich vlastni kratkozrakost v tom, aby si uvédomili potfebu
persondlniho rozvoje, nebo maji pocit ohroZeni, nebot kazdého napadne zfejma

myslenka: pfijdu o svou pozici, kdyZ budu rozvijet jiné leadery? [8].
3.3.5 5.1roven — Vrchol

Leadership, ktery se nachdzi na 4. drovni, je jiZ na velmi vysoké urovni — vySS§i nez
u90% vsech ostatnich leadert. Na posledni troven leadershipu, na samotny vrchol,

dosdhne vSak pouze 1% vsech leadert [8].

IV M

Nejvyssi a zdrovenl nejobtizn€jSi drovni leadershipu je jeho vrchol. I kdyZ vétSina
leadert dokdze vysplhat od 1. az do 4. drovné, 5. droven vyzaduje nejen snahu,
cilevédomost a schopnosti, ale také znaCnou miru talentu. Smeéfovani svych
nasledovnikd k tomu, aby sami vedli, je velmi obtiZzné. VétSina leaderd to nedéla, nebot’

to zabira o mnohem vice Casu neZ pouhé vedeni nasledovnika [8].

Na vrcholu je nejdulezitéjsi rozvijet dalsi leadery, ne ziskdvat ndasledovniky
¢i vykondvat prici. Leadership na paté drovni rozviji jiné leadery a vytvafi samotnou

kulturu leadershipu [8].

3.3.5.1 Kladnd strdanka 5. tirovné
Je to prosté — leadership, ktery je na péaté drovni, vytvaii i organizaci na paté drovni.
Neékteré organizace bojuji o vlastni existenci, jiné se horko tézko snaZzi posouvat

k cesté vzhuru a k zisku, ale pouze par organizaci ¢ni vysoko nad ostatnimi a funguji
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zjevné na mimoradné dobré drovni. Pro¢? V ¢em je to tajemstvi? V leadershipu, protoze

vyborné organizace maji skvélé leadery, a proto jsou dané spolec¢nosti tim, ¢im jsou [8].

Leadership na pété trovni buduje dlouhodoby odkaz. Leader, ktery dosdhl pété drovné,
se jiz nehodnoti podle toho, jaké méd on sdm schopnosti, ale jaké maji schopnosti
leadefi, které on rozviji. Leader na paté drovni se jiZ neptd: ,,JJak si vedu?*, ale poklada
si otazku: ,Jak si vedou lidé, které fidim?* A vtom tkvi odkaz nejvyssi drovné

leadershipu — zanechéani po sobé lidi, ktefi maji vuli jit dal [8].

3.3.5.2  Zadpornd strdanka 5. iirovné
Na prvni pohled by se mohlo mylné zdét, Ze samotny vrchol nema zdpornou stranku. Na
prvni drovni bylo mnohem vice zaportd nez kladi a tento pomér se stile vice otacel.

A vrcholu je to vSak jako na prvni drovni — patd droven ma vice zapora nez kladu [8].

Mnozi leadefi si mysli, Ze vrchol je konec cesty. Ackoliv to miZe znit jako paradox,
jednd se o stejny problém, ktefi maji leadefi na prvni drovni. Cesta leadershipu vSak
konec nemd. Aby byl leader stile dobrym leaderem, musi se neustdle ucit, protoZe

skon¢i-li leader s u€enim, tak pak skon¢il uplné [8].

Arogance — velmi Castd smrt mocnych a vlivnych lidi. Leadefi na vrcholu se mohou
mylné€ domnivat, Ze uspéch maji jako cosi ,,zaslouZzené¢ho*, nikoliv jako pfizen, kterd je
pomijiva. Jestlize vrcholovy leader si zacne myslet, Ze je ,,pan N€kdo*, potom nastdva
konec. Nechat se opit svou moci a pozici a domnivat se, Ze cokoliv si piejete dokdzat, se

Y P

automaticky provede, je holé Silenstvi [8].

Leader nesmi za zadnych okolnosti ztratit svij cil. Leaderovi na paté trovni se nabidne
nepreberné mnoZzstvi piileZitosti. Kazdy chce znat jeho zkuSeny nédzor a slySet, co ndm
takovy leader muze fici. VétSina moZnosti je vSak pouze vyruSenim. Nepomohou

leaderové& organizaci a ani jeho cili [8].

34 Typologie osobnosti

Vsimavéjsim duchim od nepaméti vrtalo hlavou, pro¢ jsou lidé tak rozdilni. Jiz pred
cca dveéma tisici 1éty si fecky filozof Theofrastus pokladal otazku, jak je mozné, Ze kdyz

celé Recko leZi pod jednim nebem a vsichni Rekové majf stejné vychovdni, jsou povahy

25



Rekd tak rozdilné. A otdzka ,,pro¢ jsou lidé riizni?“ je pro nds nyni stejné podstatna jako

ve starovékém Recku [4].
3.4.1 Historicky vyvoj pohledu na individualni rozdily osobnosti

Prvni osobnosti typologie je pfipisovédna feckému lékafi Galénovi z Pergamu. Za jeho
duchovniho praotce je ovSem poklddany zndmy Hippokrates. Ten rozliSoval Ctyfi
temperamenty v zdvislosti na pfevaze zdkladnich télnich tekutin. PfevaZzuje-li
Zivotoddrnd krev, tak to vede k temperamentu sangvinickému - ¢ily, dobrosrdecny,
spoleCensky, vesely, viely, optimisticky, Zivé reagujici, nékdo kdo se lehce nadchne.
Vazky hlen vytvéii letoru flegmatickou - klidny, nékdy az pfili§, jehoZ nelze jen tak
vyvést z rovnovahy, obcCas az lhostejny a neteCny, neemotivni, pomaly a zpravidla
predvidatelny aspolehlivy. Zlu¢ vytvaii povahu cholerickou - vztekly, snadno drazdivy,
prchlivy, snadno se rozhnévd, ale vétSinou i rychle vychladne. Takzvand Cernd Zluc
zpusobuje, Ze po svété chodi melancholici - ma sklon ke smutku a splinu, vzdy
pesimista, pomaly, ale na rozdil od flegmatika precitlivély, aZ bolestny, a obtiZné
adaptabilni. Galénovu typologii piejal némecky filozof Immanuel Kant a vyznamneé ji

rozsitil o vice neZ charakteristiku Ctyf osobnosti [4].

Problém je ten, Ze Galénovsko-kantovskd soustava se, vyjma historické podminénosti,
vyznaCuje jedinym rysem, ktery soucasnd psychologie tpln€ odmitd. Lidské typy jsou
zde pojiméany pouze kategoridlng. Clovék podle nich musi dplné patfit k jednomu
ur¢itému typu podle piitomnosti nebo nepfitomnosti urcitych ryst - smiSené typy tedy
neexistuji. Prvni se proti kategoridlnimu pojeti lidského temperamentu postavil
némecky psycholog Wund. Vytvoiil ndzor, ze ¢lovék muze byt ,,od vSeho kousek*
a vytvoftil novy rozmér - ,,emocionalitu® a ,,zmeénitelnost. Vychdzel z toho, Ze ze Ctyrt
typta dva predstavuji vyraznou emocionalitu (sangvinik a cholerik) a dva malou
emocionalitu (flegmatik a melancholik). Druhy rozmér ,,zmeénitelnost spatfoval

v projevu cholerikt a sangvinikt vs. projevy flegmatikti a melancholiku [4].

E. Adickes vyjadtil nazor, Ze Cloveék je rozdélen na Ctyfi svétové ndzory: dogmaticky,
agnosticky, tradiciondlni a inovativni. Ve dvacétych letech na tuto teorii voln¢€ navizal
E. Krestschmer, ktery tvrdil, Ze chovani je znacné ovliviiovino temperamenty

pifibuznymi  Adickesovym:  hyperestetickym, anestetickym, melancholickym
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a hypomanickym. Nektefi lidé se tak uz prosté rodi - pfili§ senzitivni, ¢i pfiliS necitlivi,
vazni, nebo nadmiru vzruSivi. Jeho typologie si v§imala dokonce i fyzického vzhledu.
Meéil teorii, Ze urCitému télesnému habitu - stavbé t€la - je vlastni i urCitd svérdzna

psychicka uzpusobenost. RozliSuje tak Ctyfi typy: astenik, schyzotyp, pyknik, atletik [4].

Velmi dileZitou osobnosti byl slavny psycholog a psychiatr Carl Gustav Jung. V jeho
pojeti se lidé od sebe lisi, i kdyZ maji shodny soubor instinktt, jeZ je pohanéji zevnitf.
Jeden instinkt neni vice dulezity nebo vyznamnéjsi, nez druhy. Dulezité je to, Cemu
ddvame ve skuteCnosti prednost, neboli jak vlastné ,.fungujeme®. Jung jejich pomoci
vytvoril jisté ,.funkciondlni typy* nebo téZ ,psychologické typy*. Zavedl do obecné
slovni zasoby fadu novych pojmd. Nejzndméjsi znich jsou napf. extraverze
a introverze. Déle mluvil o dvojicich, které jsou navzdjem neslucitelné - mySleni vs.

citéni a intuice vs. smysly. Jedna z funkci kazdého paru mé tendenci byt dominantni

a druhd je potom spiSe pomocna [4].

Systém Ctyf se projevil v dilech dalsich psychologu té doby - Alfred Adler, E. Spragner.
Pozdgji se vlna zdjmu o psychologické typologie, vzedmutd ve 20. letech a navazujici
na dvacet pét stoleti starou ideu Hyppokratovu, pokusit objasnit lidské chovani ze Ctyt

temperamentd, utisila a dplné uklidnila [4].

Z velmi hlubokého spanku procitl znovu zdjem o typologie vicemén€ nédhodou.
Americkd psycholozka Isabela Myersova oprésila letité Jungovo pojeti psychologickych
typd, spolu se svou matkou Katheryn Briggsovou, a ucinila vyznamny krok, k némuz
ani velky Carl Gustav nikdy nepfistoupil. Vytvorily spolu prakticky aplikovatelny
empiricky ndstroj, zndmi pozdé&ji jako Myers-Briggs Type Indicator, Cili indikator

osobnostnich typt Myersové a Briggsové, dnes znamé jako MBTI [4].

3.5 Myers-Briggs Type Indicator - MBTI

Test MBTI dosahl obrovské popularity. Jako dravci se jej zmocnili rtzni ,lovci
mozkt“, lidé z oblasti personalistiky, fizeni lidskych zdroji a zdalSich odrad
persondlniho managementu a zacali jej velmi vyuZivat. S jeho pomoci hledaji nadrizeni
kompatibilni typy podfizenych i sloZeni optimdlné vyvazenych pracovnikl. Za jeho
pfispé€ni se urCuji i osobnostni a sexudlni preference a temperament pifi vybéru

vhodného Zivotniho partnera. Popisuje rovnéZz studijni typy, a tak na jedné strané

27



poskytuje navod ¢i radu budoucim studentim v tom, jakou $kolu si nejlépe vybrat, na
druhé strané poskytuje cenné informace a rady pedagogim, jak odlisné pfistupovat

k riznym typim lidi ve vzdelavacim procesu [4].

Obrovska vyhoda tohoto pojeti typologie a uzndvanou pfednosti tohoto ndstroje tkvi
v tom, Ze to, co zjiStuje, nijak nesoudi. Vysledek je tedy témét vzdy pouze popisny.
MBTI neftik4, Ze jeden typ je lepsi, nebo horsi, pouze fika to, ,,co je*, aniZ by podsouval
nebo radil, co ,,ma byt“. Neohrozuje tedy sebetctu, ani sebeduvéru. Naopak, nabizi
objasnéni, pro¢ nékteré vztahy funguji, ¢i nefunguji, pro¢ nékteti lidé spolu nevychdazeji
a poskytuje systém pro to, jak tyto nepfiznivé jevy vysvétlit, popsat, pochopit a na
zdkladé toho i opravit. Zadnou z preferenci pard nepovaZuje za nadfazenou &

podiazenou - vSechny jsou stejné dulezité [4].

Typologie MBTI vychdzi z Jungova vidéni osobnosti. Jejimi zdkladnimi dimenzemi
jsou extraverze-introverze, oznacované pismeny E a I, mySleni-citéni, pro né€z jsou
zavedeny zkratky T a F, intuice-smysly, se symboly N a S. Obé AmeriCanky ji

obohatily o jednu dalsi: usuzovani-vniméni, znacené J a P [4].
3.5.1 Intuice versus smysly, N vs. S

RozliSenim mezi intuici a smyly (Citim) md vyznam z hlediska shromazd’ovani
informaci a dat. Smysly, tedy c¢iti, pfejimaji véci vyhradné tak, jak skuteCné jsou,
anikoliv jinak. Intuice pojima téZ véci ,,skute€ne“, ale spiSe s pomoci obecného,
nevédomého ,,vnitinitho vjemu®, moZnosti obsaZenych ve vécech neZ smyslovym
aparatem, Civy. S lehkou nadsdzkou muZeme tedy fici, Ze smyslové vnimani pracuje se
»zde a nyni*, na rozdil od intuice, kterd se vztahuje spiSe k zobecn¢lé zkuSenosti daného
jedince, dané kultury a mozna i tplné celého lidstva. Intuitiv miZe odhalit pfileZitosti,

které jsou ulozeny hloubégji, nez kam dosahnou smysly, ale muze i ,ujet” a ztratit

jakykoli kontakt s realitou [4].

V nasi kulture inklinuj asi dvé tretiny lidi (64%) k typu s ptevahou smyslového vnimani

(S) a jedna tfetina (36%) k intuitivnimu (N) vnimani [4].

Mnoho psychologt si mysli, Ze ze vSech preferencnich dvojic je pravé tento rozmeér tim,

ktery pusobi nejvice pomluv, nedorozuméni, zlé krve, ocCerovani a pohrdani.
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Smyslového jedince muze vzit Cert, kdyZ na otdzku, jak na to pfiSel, mu intuitiv
s klidem odpovi: ,,Ani nevim. Tak mne to napadlo.” Intuitivni typy zase nevidi smysl
ani vyznam v pachténi se za podruznymi fakty, ,,pinoZeni* se v drobnostech, zahrabani
se v detailech, ,,ubohém® az ,otrockém® drZeni se starych postupi a spoléhani na
minulou zkuSenost. Pro intuitivy jsou postupy smyslovych pouze ,analyzou
k paralyze*, ndvodem k tomu, jak neud€lat jedinou chybu na cesté ke kolosdlnimu
omylu. Intuitivové zase pro smyslové ,maji hlavu v oblacich®, ,stavéji vzduSné
zamky*‘, nemaji smyslu pro realitu, prosté ,,nestoji na pevné zemi“. Smyslovym se muze
zdat, ze skute¢né ztrati ¢as od Casu kontakt s realitou, a intuitivové zase zfetelné vidi, Ze

smyslovy jedinec pro stromy neuvidi les [4].

3.5.1.1 Smyslové vnimdni - Citi - S
Jedinci s pfevahou smyslové funkce (S) by sami sebe charakterizovali jako hlavné
praktické. Jsou to jedinci, ktefi vyzaduji fakta, daveéruji faktim a pamatuji si predevsSim
fakta, zkuSenosti, mnohem lehCeji nez vztahy mezi nimi, a prileZitosti, které skytaji.
Spoléhaji se prevdazné na zkuSenost - bud’ svou, nebo i §irsi, napt. historickou - a vidi
v ni oporu a Casto i ndvod pro feSeni tloh soucasnosti. Stoji obéma nohama na pevné

zemi - pevne v realité [4].

Smyslovi jedinci se intuitivn€ (!) vyhybaji Spatné definovatelnym problémum, protoze
piedstavuji obrovskou nejistotu. Pokud se s takovym problémem stfetnou, hledaji néco,
¢eho by se ,,mohli chytit®. Neradi ¢ini rozhodnuti v nejasnych situacich a citi v nich
silné napéti a uzkost, protoZe nedokdzi odhadnout konec¢né disledky. Smyslovi jedinci
se soustied’uji na to, co je zde a co je nyni, a netrdpi je, co by mohlo, nebo nemohlo byt,
co se muze stat v budoucnu, co by kdyby, co bude, az... Jsou pragmaticti a prakti¢nost
veci nechtéji ob&tovat krase, tradici (,,mam to po dédeckovi® jim nic nefikd). Ne Ipé&ji na

raznych nadpozemskych nebo vécnych silach, hodnotach a jinych teoriich [4].

3.5.1.2  Intuitivni vnimdni - intuice - N
Intuitivni (N) jedinec Zije, na rozdil od smyslového, mnohem vice tim, co by mohlo byt,
to jest predjimani budoucnosti. Hlavné jej ze vSeho nejvic zajimaji ideje, ndpady
a moznosti a teprve potom se (moznd) vénuje faktim. Miluje nové komplikace anebo

nové piistupy ke starym tlohdm a k smrti nesnaSi rutinu. Nic nedé€ld dvakrat dplné

stejné. M4 sklon skakat rychle k zdvérim a vynechdvat logické (smyslové) postupy,
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protoZe jej nebavi ,,pdrat* se s nekone€nymi detaily a podruznostmi nebo mrhat Cas, aby

vysledek byl dplné perfektni [4].

Intuitivni typ bude vyrazné strddat na mistech, kterd vyZaduji rutinu a kde je prace
piesné nadefinovand a do detailu popsdna. Jeho vykon zde bude mizerny, zatimco
smyslovy typ si zde bude vynikat a bude si libovat. Intuitivni lidé jsou vyrazné lepSi ve
vymySleni inovativnich a novych véci. Vnimaji véci totiz jako celek, ¢im je a zdroven
i ¢im by mohla dand véc byt, a nevsimaji si tolik detail(i. Nékdy byvaji jakoby drazdéni
realitou a hledi stédle vice dopfedu. Neziidka nedokonci svou Cinnost a preskoci k jiné.
Uspéchy své posledni inspirace bez problému nechaji sklidit jinym. Intuitivni lidé miluji
metonymie a metafory, libuji si v barvitych, obraznych a ¢asto i nejasnych licenich.
Oddéavaji se dennimu snéni, maji radi fantazii, ¢tou poezii, oceni esteticky pfitazlivou
a intelektudlné zajimavou teorii. Mozné a potenciondlni je neustdle pred jejich
dusevnima o€ima a poutd jejich zdjem jako magnet, zajimaji se o skutecCnosti daleko za
hranicemi souCasného a minulého. Mnoho a mnoho hodin je jedinec schopen
spekulovat o nejriznéjSich moznostech, Casto tak fantastickych a neuvéfitelnych, Ze se
az ostychda komukoli o nich néco prozradit. Jeho jazyk jej vSak Casto zrazuje, protoZze

nedokdze vystihnout svoje slozité predstavy, které ani on sim nevi, odkud se berou [4].
3.5.2 MysSleni versus citéni, T vs. F

Polarita citéni a mySleni se tykd hodnoceni, zpracovani a pouZiti ziskanych dat. Tato
dimenze vychdzi z ndzoru, Ze lidé se opiraji bud’ ociténi, nebo o mysleni, na nichz
buduji své zaveéry. Nektefi lidé preferuji neosobni, objektivni zptisob a neciti se dobie
tam, kde je nezbytné se rozhodovat subjektivné a osobné. Neosobni, objektivni zptsob
je typicky pro myslici typ, osobni, subjektivni zptsob typicky pro typ pocitovy. Obé
dvojce citéni i mySleni jsou oznaCovany jako raciondlni nebo pozndvaci, nebot obé
pouzivaji hodnoceni; mysleni hodnoti za pomoci poznatkl - podle pravdivosti, citén{
zase prostfednictvim emoci - z hlediska libosti. Tyto dva zdkladni postoje se navzdjem

eliminuji a neni mozné, aby ve stejné mife existovaly soucasné [4].

Ze vSech preferenci mé tato jako jedind urcitou spojitost s pohlavim: asi 60% Zen
preferuje rozhodovani se podle pocitového principu, zatimco asi 6 muza z 10 preferuje

myslent, to jest principy, objektivnost a logiku [4].
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3.5.2.1  Citové zpracovdni - citéni - F
Typ s prevahou citéni (F) si je stdle védom ostatnich lidi a svymi ,,vnitfnimi radary*
vnimé jejich pocity. Ma rdd shodu, potfebuje obcasné ocenéni a pochvalu, nerad
oznamuje lidem nepfijemné zprdvy. Umi s ostatnimi soucitit a vZit se do jejich stavu
a situace. S vétSinou lidi dokdze dobte vyjit. Sva rozhodnuti zaklddd na tom, jak se dana
véc dotkne duSevni pohody ostatnich, a fidi se pii nich svymi moralnimi pravidly. Radi
¢ini véci, které se setkavaji se souhlasem ostatnich lidi. Sklon vyhybat se konfliktim
muZe vést k tomu, Ze jedinci, u nichz prevlada tato funkce, sami radéji ustoupi ze svého
hlediska a zaujmou jiné, prijateln&jsi pro jejich oponenty. Navazani, rozvijeni, udrZzeni
a péstovani pratelskych a vielych vztahl je pro né vice nez soukromy dspéch, vykon
a logicky bezvadné rozhodnuti. Ve vedoucich postaveni mivaji problémy s vytykanim
vad, nebo i potrestdnim, kdy je v§em ostatnim zfejmé, Ze se uz ,,néco* konecn€ musi

udélat nebo stat [4].

Lze tedy konstatovat, Ze to vétSinou byvaji jedinci se sklonem k emocim a spontdnnim
rozhodnutim, zndmi svou vlidnosti a ndklonnosti k ostatnim, svym ,,mékkym srdcem*.
At délaji cokoliv, tak se vzdy rozhoduji podle svych citi, zalib a nejen podle ceny
a uzitnych vlastnosti. N&kdy mivaji sklon k samolibosti. Jejich osobni mluva je
pfedurCuje k tomu, aby byly dspéSni v pfesvédCovani ostatnich a osvédCili se jako

prostiednici ve sporech, vyjednavaci a diplomaté [4].

3.5.2.2  Analytické zpracovani - mysleni - T
Lidé s pfevahou mysleni (T) preferuji neosobni - nebo také nadosobni - principy.
Analyticky jedinec nedojde klidu, pokud pro své rozhodnuti ostatni nemaji logickou
nebo analytickou zdkladnu. Casto se navenek projevuji neemociondlné az chladné, jako
kdyby s nezdjmem o duSeni stavy druhych a jejich pocity. Jejich rozhodnuti jsou fizeny
intelektudlnimi procesy determinovanych na externich datech a obecné akceptovanych
idejich a hodnotéich; veSkeré komplikace a jejich feSeni musi byt vzdy ve shodé
s néjakymi standardnimi predlohami ¢i vzorci. Pfi svych rozhodnutich jsou schopni se
oprostit od vSech soukromych hledisek a ohledu, a to i v extrémnich pftipadech, i téch,
které mohou zahrnovat jejich vlastni zdjmy ¢i osobni prospéch. Ve jménu principu

mohou zapomenout i na své zdravi, rodinu ¢i pfatele, penize... Zkratka i na véci, které
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by vétsina jedinc pokladala za zcela normdlni. Byvaji pofadni a skvéle organizovan{

a strukturovani. Vyhledavaji fakta a drzi se jich za kazdou cenu [4].

Ztidkakdy se poustéji do zkratkovitych feSeni. Na misto toho se s potéSenim oddévaji
prozkoumdvani a zvaZovani jednotlivych variant pfed konecnym rozhodnutim. Jejich

113
1

rozhodnuti a feSeni zpravidla ,,sedi*. Byvaji konzervativni. Ostatni je mohou povaZovat
za neomalené, rigidni, odtazité Ci az za ,,studené Cumdky*, lidi s ,kamennym srdcem®,

neoblomné [4].
3.5.3 Extraverze versus Introverze, E vs. 1

Jaky mdme hlavné zdroj, odkud Cerpdme své podnéty pro rozhodovini a jednédni?
Clov&k, pro néhoZ jsou pramenem energie ostatni 1idé, preferuje extravertnimu typu
jednéni, ale ten, kdo Cerpa svoji energii a ,,dobiji baterie* o samot¢ a v klidu, inklinuje

k typu introvertnimu. Vznikaji tak dvé opacnd zamé&feni liSici se svym jedndnim [4].

Nase kultura dava prednost spiSe extravertim, jichZ je v naSem prostiedi vétSina, asi
75%. Rysy extraverze byvaji spojovéany s pozitivnimi charakteristikami: spolecensky je
lepsi nez uzavieny, Zivy, aktivni je zase piijateln€j$i nezZ nesmely ¢i odtaZity a podobné.
MozZna proto byvaji introvertni jedinci pon€kud defenzivni a zdaji se byt i nepatrné

provinili. To mize pfipadné nesndze s ostatnimi jesteé vice zhorsit [4].

Tato dimenze extraverze-introverze je vétSinou ihned ndpadnd a kazdy je schopen
mnohé lidi z tohoto hlediska zaclenit. ZkuSeni analytici vSak varuji, Ze v situacich, které
maji introverti pod svoji kontrolou, se mnoho znich umi chovat velmi extravertné

a jejich skuteCné zaloZeni tak snadno muZe zustat i na velmi dlouho utajeno a skryto [4].

3.5.3.1 Vn¢jsi zaméreni - extraverze - E
Extravert (E) je postojovy typ, pro néhoZ je charakteristicky ,pozitivni pohyb
subjektivniho zdjmu o objekt*, neboli pfimy a otevieny postoj k externimu svétu, v jeho
zdmerech a hodnoceni. Jeho psychickd energie smétuje z vnittku ven. Extravert miva
vétsinou sklon k Cetnéjsimu poctu spiSe povrchnéjSich vztahti a kontakti. Miva téz
ochotnou, otevienou a vstficnou povahu, snadno a rychle navazuje kontakt, dafi se mu
vejit do jakékoli situace bez vdhani a bez pochyb se pousti do novych situaci, aniz si

pfipousti komplikace, které by z takovéhoto skutku mohlo vzniknout [4].
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Extravert je spoleCensky, impulzivni, Zivy, vyhleddvd novoty a zmény, emociondlné
expresivni a bezstarostny. Prospiva jim vice podmét, maji radi kolem sebe mnoho lidi,
nové tvéfe, ruch a pohyb, zménu. Extrémni extravert bude jako ryba ve vodé
v prostiedi, kde je novy, ur€itd mira hluku a celkového Sumu, aZ hektické konani, rychlé

rozhodovani a jedndni s mnoha lidmi sou€asné¢ [4].

3.5.3.2  Vnitini zamérent - introverze - 1
Introvert (I) je povahovy typ, ktery ma podle Junga nedostateCny, nebo azZ negativni
vztah mezi vlastnim ,,ja“, vlastnim egem a externim objektem. Zachovavaji si spiSe
odstup. Ve vztazich preferuji rad¢ji hloubku neZ Cetnost. Introverti mivaji premyslivou,
vdhavou, odtazitou povahu; jsou odmeéfeni, maji z véci spiSe obavy, se sklonem
k defenzivnim stanoviskiim a schovavaji se za podeziivavé pozorovani. Nebyvaji proto
velmi prizpusobivi. Mivaji v§ak vyznamnou schopnost koncentrovat se na né€jakou véc
a nedat se piiliS ovlivnit prostfedim. Introvert je zahledény spiSe do sebe, tichy,
sporddany, intelektudlni, orientovany na hodnoty a emociondlné zdrzenlivy; preferuje
malé skupinky divérnych pratel. Introverti si Casto pfipadaji osaméle i v centru davu
nebo ve spolecnosti, zejména jsou-li obstoupeni nezndmymi lidmi. Mivaji dplné jiné
prozitky neZ ostatni a vidi a vnimaji zcela odliSné véci, které zastavaji ostatnim skryty

[4].

Introvertim se dafi 1épe tam, kde neni mnoho senzorické stimulace, v klidném prostiedi
bez nadmérnych vzruchi, zvrati a novinek, tam, kde se nemusi stykat a komunikovat
s pfili§ mnoha lidmi. Extrémni introvert se bude nejlépe citit sdm v klidné kancelafi na

konci chodby, kam ziidka kdy nékdo zavita [4].
3.5.4 Usuzovani versus vnimani, J vs. P

Historicky se jednd o nejmladsi typ zamfeni. V populaci jsou oba typy zastoupeny
piiblizné stejn€. Oba typy rozliSuje to, zda preferuji véci jednou uzaviené, definitivni,
udélat si zdhy o néCem usudek, néjak se rozhodnout, nebo zda dédvaji pfednost vécem
v pohybu, neukoncené a s volnymi moznostmi. Jedinci s preferenci ukoncenosti jsou
oznacovani jako usuzujici a ti, ktefi nechtéji nic uzavirat az do doby, kdy je to nezbytné

nutné, za vnimajici [4].
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Vnimajici (P) rozhodnuti odsouvaji, nechtéji se ,,vdzat“, véci ,uspéchat a stile
propatravaji mozZnosti, ve snaze najit né¢jaké dalS$i nebo nové udaje, jichZ by mohli
vyuzit. Je-li rozhodnuti uzZ jednou uznéno, citi napé&ti, nékdy skoro az smutek, Ze se snad
mohlo rozhodnout 1épe, Ze se moZznd muze jesté néco ,,objevit™, co ukaze situaci v jiném
Uhlu pohledu. Obé¢ polarity tedy budou proZivat podobné emoce, ale ve zcela opacnych

situacich [4].

Usuzujici (J) bude tlacit na definitivni rozhodnuti, na to aby se véci ,.konecné hnuly*,
lidé ,;rozhoupali®, ,,jednou provzdy rozhodli“. Vnimajicimu (P) to bude vnimat jako
pfedCasné, ,,undhlené“, ,,uspéchané, moznd i ,,zbrklé* a bude chtit ziskat jesté dalsi

udaje, bude uvazovat ,,co kdyz...“ a nechdvat si moznost zmenit rozhodnuti [4].

Lidé typu J a P se Casto navzdjem kritizuji, ve spole€ném souZiti nebo i v zamestnani.
Jhovoii o P jako o ,védhavych®, o ,loudalech®, ,bezcilnych®, ,neschopnych se
koncentrovat®, ,,hledajici ve v§em chyby*, o lidech, ktefi ,,blokuji rozhodnuti*. P byvaji

ve styku s J podrdzdéni a netrpélivi, protoZe se jim zd4, Ze jsou ,,ukvapeni®, pfesprili§

266 s¢¢
1

rychle ,skacou k zavérim®, jsou ,rigidni“ a ,nepruzni“, citi se stile pod tlakem
a nadarmo ,,tla¢i na pilu®, a to i tehdy, kdyz to situace nejsou urgentni a nevyzaduji to.
J jsou 1idé se silnym zaméfenim na vysledek, na tkol nebo prici samu, naproti tomu

P maji radi proces, postup, a vysledek samotny je jiZ tolik nezajima [4].

3.5.4.1  Usuzovdni - J
Usuzujici typ (J) se jednou rozhodne o tom, kdy zacne a skon¢fi, o postupu, o tom, kolik
penéz, energie, Casu a jinych zdroji bude investovat, a pak toto zavazujici rozhodnuti
bere vdzné a totéz piepoklada a vyZaduje i od ostatnich. VSechny typy J maji zcela
typicky pomér k praci a povinnostem. V jejich Zivoté prace pfedchdzi vSem ostatnim
veécem. ,,Napfed povinnost, potom zdbava“ je Zivotnim mottem. Se smrtelnou vazZnosti
se da do podrobnych pfiprav, v pribéZném postupu Cinnosti si peclivé uchovaji prehled
o uplné vSem, co se kde dé&je, a byvaji vZdy schopni pfesné fici, jak jsou daleko s praci
a kolik price jim toho zbyva jeSt€é vykonat, a kdyZ jsou hotovi, tak po sob& vzorné

poklidi své pracovni misto [4].
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3.54.2  Vnimdni - P
Jedinci, ktefi jsou vnimajici (P), jsou jini. Zatimco J si stanovi termin, k némuz
k nécemu dospéji nebo néco vykonaji, a predpokladaji, Ze vSechno ostatni, i vesmir, se
bude fidit podle jejich planu, pro P jsou data a terminy jenom stanicemi na ceste, né¢im,
co jim davé jakysi zevrubny orientacni piehled o Case. P jsou lidé zaveéreCného dne,
poslednich noci, posledni hodiny, ale také minuty Ci vtefiny. Terminy, deadliny,
kone¢né datum jsou pro né spiSe znamenim k tomu, aby se zacali vécem opravdu
vénovat. Cokoliv vzddlengjsiho nedokdze zpusobit, Ze vyvinou odpovidajici usili.
Nemaji radi dlouhé piipravy, pozorovani a posudky prubéhu a uz vibec ne konecny

uklid [4].
3.5.5 SmiSeny typ X

Ztidka se stdva, Ze osoba je smiSeny typ a na misto pismene (napt. E vs. I) bude tudiz
mit X. SmiSeny typ, napf. XSFJ, pak bude mit C4sti povah jak z ISFJ, tak i ESFJ a musi
se sam rozhodnout se, které charakteristiky se na néj vice vztahuji. SmiSenych typa neni
mnoho a ne praveé kazd4 charakteristika pismene v popisu se bude hodit na respondenta

[4].

Charakteristika pismene bude mit platnost tim vice, ¢im vyvdzenéjSi bude néktera
z dimenzi, to znamend, ¢im bliz§i bude soucet bodi pro dany par. Beze zustatku
vystihuji popisy pouze pro extrémni typy, to znamena pro osoby, které dosdhli v kazdé

oblasti pIného poctu bodu [4].
Typologie MBTI uddva kombinaci Ctyf dvojic pismen, Sestnact osobnostnich typu.

Tabulka 4: Sestnéct osobnostnich typi seiazenych dle abecedy (vlastni zpracovéni)

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




4 EMPIRICKA CAST

Na zdkladé dotaznika pro leadera a pro jeho skupinu bylo zjisténo, jaké povahy se
nachdzeji v pracovni skupin€ a jakou povahu ma sdm leader. Déle bylo zjiSténo jakou
uroven leadershipu m4 leader dle skupiny, kterou vede a dle leadera samotného. Diky
osobnim rozhovorim s leaderem bylo zjiSténo mnoho informaci ohledné skupiny. Jak
jejich minulost s pfedchozim leaderem, tak zmeény, které skupiny prodé€lala, ale také

ndpln prace a mnoho dal$ich informaci, které byly zohlednény v ndvrhové Casti.

4.1 Povaha leadera dle MBTI

Dle dotazniku MBTI vysla leaderovi povaha ESFJ s ndsledujicimi parametry:

Tabulka 5: Povaha leadera (vlastni zpracovani)

Zkratka Dimenze Body Vyz(lia:;:;mSt
I Vnitini zaméreni - introverze 20 28,57
E Vnéjsi zaméreni - extraverze 50 71,43
S Smyslové vnimani - Citi 47 67,14
N Intuitivni vnimani - intuice 23 32,86
F Citové zpracovani - citéni 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 leadera sedét z cca 65%.

Prostfedni dvé pismena oznacuji symbol kognitivniho stylu. Kognitivni styl je tvofen
psychickymi funkcemi, které maji co délat jednak se ziskdvdnim informaci a také

s jejich zpracovanim [4].

Leaderovi vysla povaha ESFJ, ztoho vyplivd, Ze jeho kognitivni styl je SF

a temperament SJ.
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4.1.1 Kognitivni styl SF - Smyslovy (S) typ s pirevahou citéni (F)

Yy s

Vedouci typu SF byvaji velmi dspé&Sni tam, kde jsou nezbytné dobré mezilidské vztahy
a kde se pracuje na urCitych hmatatelnych problémech a tkolech, metodicky
a soustavné. Pro tento styl se mnohdy pouZivd oznaceni nestranné procesudlni, protoze
vychdzi jak z vécnych faktl, tak i z ndzort dalSich osob a povétSinou se rozhoduje
kolektivné se zainteresovanymi lidmi. Silnou strankou téchto manazerd je vyjednavani.
Jsou vynikajicimi diplomaty a pfirozenymi ,hasi¢i* vSech problému. Dokazi v mZiku
rozmotat klubka mezilidskych problému. Tito manaZefi maji pfirozeny talent primét lidi
ke spoluprici nejen s nimi samymi, ale také mezi sebou navzdjem a to dokonce i tam,
kde tato spoluprdce nebyvala béznd. Vyzatuje z nich pokoj a spolehlivost, odhodl4ni
a soustfedénost. Je pro n€ typicky pfistup ,,kasleme na torpéda, plnou parou vpied!*,
ktery ve vétSing lidi vyvoldva pocit naprostého spolehnuti na jeho rozhodnuti a dsudek.
Maji-li manazeti SF pochyby, tak se s nimi svému okoli nesvéruji. Béhem chvilky jsou
schopni analyzovat komplikované systémy, pochopit, na jakém principu pracuji, najit

slabd mista a nedostatky a pfijit s ndpravou [4].

Neustdle pozoruji, co se kolem nich d&je (zaméfeni na smysly S), diky tomu jsou
schopni spole€nosti rozumét 1épe nez vétSina ostatnich lidi. V§imaji si mnoha drobnosti
a opravuji Casto chyby, ze kterych by pozdé€ji vznikly velké problémy. Do svého
planovaciho procesu dokdZzi snadno zahrnout ostatni, i dfive apatické a nezticastnéné
spolupracovniky, a ziskat tak jejich aktivni zdjem a angaZovanost. Oddéleni, kterym
veli manazefi SF, funguji vétSinou bez problému. Nasledovnici vesmés uvadeéji, ze

s nimi se ,,veci d&ji samy* [4].

Jejich schopnost citéni (F) peCuje o to, Ze radi pracuji s lidmi, a proto Casto tidi a tmeli
razné tymy a skupiny. Uméji v lidech probouzet zapomenuté zdroje energie. Podiizeni
je mivaji v oblib¢, protoZe mivaji stdle na paméti blaho svych lidi a i dobré pracovni

podminky pro né [4].

Jejich nedostatkem muze byt to, Ze nejsou vzdy otevieni inovativnim ndpadim
anovinkdm, zejména nemaji-li tyto ideje konkrétni podobu. Nemaji rddi abstraktni

teorie a s urcitou netrpelivosti se je jich snaZi rychle zbavit. Ve vztahu k lidem jsou
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vzdy velmi adaptabilni, a aby je uspokojili, jsou nékdy ochotni porusit i zdvazné

pfedpisy a pravidla [4].
4.1.2 Epimétheovsky temperament SJ

SJ v sob& maji silny pocit, Ze musi nékam nebo k né€emu patfit. Ale zdroven si musi
tuto svou prindleZitost k né€emu sami zaslouZit. SJ si nic nezadaji, jako by to bylo jejich
narok. SJ se citi mnohem 1épe, kdyZ poskytuji véci, nez kdyZ sami berou. Aby vSak
mohli véci ddvat, musi je i sami dostdvat, a z toho vznika jakési jejich osobni nepohodli.
prosté se chovaji détsky. Dé&ti SJ vSak ne. Ony stoji tak trochu stisnén€ bokem a snaZzi se

vyzkoumat, co se ,,m4‘ vlastn¢ délat [4].

Temperament SJ md znacné velky problém s temperamentem SP. Chceme-li néco SJ
naucit, tak to nejsnadnéji udélame tak, kdyZ jej povedeme vyzkouSenymi metodami.
KaZdou nové naucenou Cist by méli provést a potfebuji velmi urcitou a podrobnou
zpétnou vazbu. Tento druh uceni by povahy SP uvéddéla v Silenost. Oba temperamenty
jsou svymi pfirozenymi protéjSky a nejlépe je lze popsat jako opaky. SP chté&ji byt
svobodni a samostatni, pravovérni SJ se snazi o to byt v néjakém svazku a mit
zodpoveédnost. SP Ziji hranim, SJ zase praci. SP hledaji vztahy na stejné drovni, ale SJ

vidi Zivot vice hierarchicky a véfi v systém vedeni a nasledovniku [4].

Pro SJ je neni pfirozené odmitnout dalsi funkci, nebo dalSi odpovédnost. Jako prvni, co
je vétsinou napadne, neni: ,,Pro€ zrovna ja? To nemaji nikoho jiného?*, nybrz: ,, Kdyz se
toho neujmu ja, kdo jiny tu jeSté zbyva?* a s povzdechnutim prevezmou dal$i zavazek.
Tato vlastnost Cas od Casu vede k tomu, Ze je na n€ kladeno nad miru, aniZ si dani
jedinci uvédomuji, Ze je pretézuji. Jejich snaha o zachovdni statusu quo je také
divodem, pro¢ témto jinak nendaroénym lidem neni cizi usilovani o postup po

zameéstnaneckém Zebiicku vzhuru [4].
4.1.3 Slabé stranky EF]J

Za normélnich okolnosti jde o jedince velmi adaptabilni, rozumné, realistické
a praktické. V Zivoté se vzdy snazi, i podvédome, o ,zdmémé vylouceni vSeho

iraciondlniho a ndhodného*. Jejich introvertni mysSleni (T), tedy jejich nejméné
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vyuzivand schopnost, se projevuje jako odpor k veskerym védeckym a filozofickym
rozhovoriim, protoze vyzaduji dikladnou a pracnou analyzu informaci. Pokud vsak tuto
svoji raciondlni stranku hrubé opomijeji, miZe se stat, Ze bez varovani exploduji ve
formé kritik, zpravidla naprosto nelogickych, nesmyslnych a vétSinou neopravnénych.
Nékteii EFJ si tento svij nedostatek uvédomuji a snazi se prvek mysleni 1épe zaclenit
do své primdrn¢€ emociondlni povahy. Obcas se vSak stdva, Ze jejich plan selZe a stivaji
se znich dogmati¢ti jedinci s tendencemi k staropanenskému jedndni s odporem
k veskeré raciondlni argumentaci. Dochdzi ktomu, protoze maji nevyvinuty
a nekultivovany systém kritického analytického mysleni. MuazZe se to také stat, kdyz
povahy typu EFJ, bezvyhradné pfijmou urCitou mySlenku, aniZ by ji hloubéji chépali.
Jejich asi nejvétsi slabinou muze byt fakt, Ze jejich osoba je i histeriénska. Projevuje se
to naptiklad tak, Ze neustdle néco cht&ji a nikdy jim nejsou véci dost dobré, byvaji
i manipulativni a vécné podraZzdéni, maji tendence stdle pred nécim ochraiovat jek sebe,

tak i druhé [4].

Nejcastéji je z pohody vyvede to, co porani navenek jejich obracené citéni — naptiklad
rozchod, urdzka ¢i né&jakd ztrdta milovanych osob. V takovém piipad€ potiebuji
pochopeni, utéSeni a podporu, vice nez ostatni. Pokud se jim nedostdvd, mohou
upadnout (na zdklad€ nerozvinutého introvertniho mysSleni) do sebelitosti a depresi.
Nebo se navenek projevi jejich precitlivéld kritika, ¢i naopak vznikne nekritickd

naklonnost k nékomu (nebo nééemu) co si to vubec nezaslouzi [4].

4.1.4 Komplexni pojeti povahy ESF]J

této skupiny, obsahujici asi 13% populace, je laskavost a harmonie. Maji citlivou
a peCujici povahu a jejich extravertni citéni je dovadi za oblast jejich vlastnich potieb ke
sluzbé ostatnim. Jsou pofddni a maji sklon k analyzovani malickosti. R4di dodrZuji
zvyky a boli je neocenéni jejich ndmahy a nevyjddfeni pfizn€. I podvédome si vSimaji
vyrazu ve tvéfi ostatnich lidi, jak celkové vypadaji a vytvaii si o nich pevné minéni na

zakladé spolecenskych standardu [4].

slouzit a napomdhat. Byvaji spofddani podfizeni a uzndvaji své vedouci. Maji uctu
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k autorit¢ i tradici a nikdy nepomlouvaji své nadfizené. Maji rddi konverzace
o komplikacich nebo o milnicich v zivoté kolegu, ale jen do té doby, jde-li o velmi
urcité zélezitosti. Jakmile fe€ sklouzne k teoriim nebo abstrakcim, ihned opadd jejich
zajem. Neni jim vibec cizi ani obezfetnost a opatrnost. ESFJ rozumi, Ze tuspéch
znamena pruznost a pfizpusobivost, a proto dokazi v jednu chvili dat prachod své
tradicionalistické sloZce SJ a vzdpéti projevit svoje opatfovatelské puzeni EF a Cinit

jinym dobfte [4].

Leadefi ESFJ jsou peclivi, dochvilni, zodpové&dni, potfddni, vykonni a maji velky z4jem

P s

o druhé lidi. Dokazi ptirozené€ najit spravnou rovnovahu mezi fizenim procesu, to jest
maji ndsledovniky nechat na pokoji a kdy zase zakrocCit. Jejich vedouci role je
prostoupena smyslem pro loajalitu, povinnost a mordlnimi postoji, coZ jsou projevy,

které jako samoziejmost prepoklddaji i od ostatnich [4].

4.2 Uroveii leadershipu dle leadera

Na zdkladé leaderova dotazniku bylo stanoveno, Ze droven leadershipu je na trovni 3-4
(Produkce aZ Persondlni rozvoj) stim, Ze mnoho aspekti ukazovalo, Ze ma témeéf
hotovou pétou uroven. BohuZel uroven leadershipu nelze nijak pfeskocit a leader musi
dokongit zapocatou Ctvrtou droven Persondlniho rozvoje a teprve potom muze svij

leadership povznést aZ na pdtou droven.

Na zdkladé osobniho rozhovoru sleaderem (ohledné paté urovné leadershipu) bylo
zjiSténo, Ze vyplnénd Cast paté durovné se tykala predevsim doporuceni postupt, metod,
piistupt a rad, které podaval leaderim v minulych zaméstnanich. I nyni mu volaji

leadefi ze spolecnosti, kde dfive pracoval, a ptaji se jej na rady [7].

4.3 Zakladni informace o pracovni skupiné a jeji struktura
Tym spolupracovnikli pracuje manudln€, ve firmé na zpracovani hliny a vytvareni
vysoce jakostnich keramickych forem a odlitki. Napli jejich prace tkvi v obsluze
stroju, piipravy hliny (napfiklad vytvafeni smési) a jejich ndsledné zpracovani

a vypalovani [7].
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Skupina pracovniku ¢itd celkem 29 osob, jak muzi, tak Zen, ve vékovém rozpéti od 22

Yev s

Tabulka 6: Struktura pracovni skupiny (vlastni zpracovani)

Pohlavi Pocet Max. vék Min. vék | Prdmér |Prdmeér
Muz 17 63 22 39 41
Zena 12 56 22 45

Napln prace leadera je mimo jiné v rozdéleni pracovniki do tymu a pridéleni konkrétni
prace, jejich kontrola a feSeni aktudlnich problémi, které v provozu nastavaji. To klade
na leadera velké nédroky, protoZe se ocitd v kleStich, kde na jedné stran€ je vedeni a na
druhé stran€ podiizeni. Leader nikdy nemiZe vyhovét v§em, a proto je dileZité nalézt
kompromis, aby byly obé strany, jak vedeni, tak operétoti vyroby, spokojeni. JelikoZ ma
skupina Siroké v€kové rozpéti, musi vhodn€ rozmistit pracovniky nejen dle schopnosti
a fyzickych moZnosti, ale také dle povah a vzdjemnych sympatii a antipatii. CoZ m4 za
nasledek, Ze leader musi nutn€ znidt kazdého z podiizenych a zndt i jeho vztahy

k ostatnim ¢leniim skupiny [7].

4.4 Povaha skupiny

Na zdkladé vysledi 29 spolupracovnikii byla zjiSténa ndsledujici stavba povah

leaderova tymu:

Tabulka 7: Zastoupeni povah v pracovni skupiné (vlastni zpracovani)

Povaha Pocet % ve skupiné

ESFJ 13 44,83
ESTJ 8 27,59
ISFJ 4 13,79
ISTJ 2 6,90
ENFJ 1 3,45
ENFP 1 3,45
ENTJ 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 vyc¢ist, Ze naprostd vétSina spolupracovnikt (témét 80%) je
extravertniho zaméfeni a pouze minorita jsou introvertniho zameéteni (asi 20%). Témér
polovina (13 jedinct) vSech podiizenych ma povahu shodnou s povahou leadera, tedy
ESFJ. Tato informace je pro nas velmi dileZitd, protoze zna¢né€ ovlivni hodnoceni
leadera. Druhd nejCast&jsi povaha (v zastoupeni 8 jedinci) je ESTJ. Tedy jedinci
s absenci citové sloZky namisto analytického mysleni. Mzeme také fici, Ze témér celd

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 skupiné (vlastni zpracovani)

4.4.1 Charakteristika povahy skupiny

Stav, Ze povaha leadera je shodnd jako nejCast&j$i povaha skupiny (. 45%
podiizenych), je pro leadera velmi pfiznivd hned z nékolika divodi. V prvni fadé to

zjednodusuje leaderovu komunikaci a zvySuje to pochopeni mezi leaderem a jeho
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podfizenymi. Mnohdy se stdvd, Ze leader vydd urcitd rozhodnuti a skupina to vnima
rozporuplné€. V naSem piipadé na zdkladé shodnych myslenkovych procest skupina
jasné chdpe nejen plany leadera, coZ jej predurCuje k postupu vyse, ale hlavné je to
vyznamné z toho hlediska, Ze vétSina skupiny je leaderovi pfirozené naklonéna a je

ochotna pro néj z vlastni vile pracovat a veskeré pokyny pfijimaji pracovnici za své.

4.5 Uroveii leadera dle pracovni skupiny

Dle dotaznikli zatadili ¢lenové tymu udroven leadera pievazné na droveni Produkce az
uroveni Persondlniho rozvoje. Z toho zatfazeni, které je shodné se zafazeni leadera

vypliva, Ze vétSina dotaznika byla vyplnéna svédomité.

Zarazejici muze byt fakt, ze 7 ¢lent tymu zaradilo leadera az na samotny Vrchol a 2 na
prvni droven - Pozice. Na zdkladé vyplnénych dotaznika jsem dospél k nazoru, Ze 4 ze
7 pracovniku leaderovi nadrzovalo a posunulo jeho leadership na vyssi droven nez ve
skuteCnosti je. Stejné minimalné jeden z respondenta srazil droven leadera na nejniZsi
urovenl - na turoven Pozice. Pfihlédneme-li k témto informacim, vychdzi ndm jiz
jasngjsi obraz urovné leadera — jednd se o troveni Produkce s vyznamnym pokrokem na

uroveni Persondlni rozvoj.

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

Urover leadera Pocet
Pozice
Svoleni 2
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: Urovei leadera dle ¢lenii tymu (vlastni zpracovani)

4.6 Charakteristika iirovné leadershipu leadera

Na zdklad¢ dotaznika od leadera a od ¢lent tymu, bylo zjisténo, Ze droveri leadershipu
je pomérneé vysokd — urovenn Produkce s jasnym ndstupem na udroveni Persondlniho

rozvoje.

Produkce je uroven, kde se leadership konecné€ zacind hybat a smeéfuje k mnohem
vySSim obritkdm. Tato trovein je milnikem, ktery oddéluje leadery od jinych, ktefi si
danou organizaci. Jsou jednak vykonn{ sami o sobé, ale navic, coz je dalezité, pomahaji
své pracovni skupiné s jeji produktivitou. Na 3. drovni neni mozné nijak podvadét. Bud’
leader je vykonny a prispiva k vysledkim organizace, nebo ne. Leadefi na této drovni
a buduji prostfedi, které je predurCeno k uspéchu, a diky tomu je tym lepsi a silné&jsi.
Dalsi vyhodou je to, Ze se zaCnou diverzifikovat produktivni lidé od téch
neproduktivnich. Casem se bude leaderovi stavat, Ze k nému budou chtit piestoupit lidé

z jinych tyma [8].
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Dosahovani vysledka bylo, je a vZdy bude rozhodujicim méfitkem dspéchu. Tito leadefi
skutecné veédi, jak byt produktivni, a ddvaji to patficné najevo. Jejich slova jsou
podpoteny Ciny. Predklddaji vysledky — plni kvéty 1 v organizacich, kde to nebyvalo
zvykem [8].

Leaderovi se stavd, Ze podfizeni od jinych leadera chté&ji prestoupit k nému do tymu.
Coz je samoziejmé, protoze lidé chtéji nejen byt tam, kde to funguje, jak m4, ale chté&ji
byt soucasti tymd, kde je pfijemné pracovni prostiedi. Maji-li leaderovi nasledovnici
problém, tak se neboji za nim pfijit a pozddat ho o pomoc. Pokud se jednd o férové lidi,
tak jim vZdy vychdzi vstiic. CoZ m4d obrovsky dopad na celou morélku skupiny — leader

dokazuje sva slova svymi ¢iny, coZ ¢ini leadership davéryhodny [7].
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S NAVRHOVA CAST
Na zdkladé dotaznikli, rozhovori a teoretickych vychodiscich jsem dospél

k nasledujicim zavéram:

5.1 Jak prakticky zvySit iroven leadershipu
V prvé tade€ se jednd o uvédoméni a zmeénu piistupu. Leader si musi uvédomit, Ze
ackoliv sim muZe byt dobrym, nikdy se nestane skvélym, kdyZ za nim nebude stat
stejné dobry tym. A proto musi cely tento svij tym povznést, spolu se sebou, na dalsi
droven. Nyni to jiZ neni pouze o schopnostech a pfistupu leadera, ale mnohem vice

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

Mnohdy se leadefi boji zvySit svoji droven leadershipu, protoZe by se mohla byt
ohroZena stabilita jejich pracovniho mista. Toto je vSak chybnd mysSlenka, protoZe
leader na Ctvrté urovni je vzdcny a kterd ekonomickd spolecnost by se takovéhoto
klenotu zbavovala? Leadert, ktefi dosdahnou na droven Persondlniho rozvoje, je pouze

10%! [8].
Zde je pér praktickych rad, jak povznést droven leadershipu zase o krok vys:
1. Bud’te takovy ¢len skupiny, po jakém sam touzite

Mnoho a mnoho leadert déld stejnou chybu jako vétSina rodici — myln€ se domnivaji,
Ze 1idé se budou chovat tak, jak je jim fikano. NE! Lidé se chovaji podle vzoru. Bud'te

proto tim vzorem sdm pro n¢€. ProtoZe lidé dé€laji pouze to, co sami vidi [8].
2. Poznejte lépe svuj tym

At si leader najde chvili a pozna jesté Iépe svuj tym. Dobry leader vi, nejen v jaké Casti
se sam obohacuje, ale hlavné si uvédomuje, v jakych oblastech rostou jeho ¢lenové
tymu. Leader si musi uvédomovat kvality, ale i nedostatky kazdého Clena tymu. V ¢em
tkvi jejich piinos? Jak zlepsit a vyuZzit jeho schopnosti? Nemél by tfeba Skolit jiné Cleny
tymu, ktefi v dané oblasti zaostdvaji? Kazdy md své kvality, je nutné je poznat

arozvinout a hlavné vyuzit. Znite problémy svého tymu? Vite, co je trdpi a brzdi

46



v rozvoji? Ne?! — Naplanujte setkdni, kde se budou moci sami vyjddfit a nabidnéte jim

reSeni [8].
3. Pretvorte osobni vykonnost v cely leadership

Zkuste zapfemyslet, jakym zpusobem byste mohli pomoci konkrétnim jedincim, aby se
zlepsili jak na osobni, tak na tymové trovni. Leader musi odpoutat pozornost sim od
sebe, od svych tspéchtl a své vlastni produktivity a musi se zaméfit na skupinu. Pokud
zaCne leader pomdhat ostatnim stdt se produktivnéjsi, tak se produktivita zvysi
nekolikandsobng, protoZe uZz nebude produktivni pouze leader, ale kazdy Clen tymu

bude nanejvys produktivni [8].
4. Budujte tym

Kdyz ¢lenové tymu za¢nou chépat vizi a védi, pro€ danou véc vlastné dé€laji, a znaji téz
své silné strdnky a role, mohou byt transformovani v produktivni tym! Toto je moZné
uskutecnit, kdyZ se vytvori prostiedi, které podporuje rast a produktivitu. Naplanujte si

pravidelné sezeni, kde budete moci probrat jejich vykony [8].
5. Zacilte na konkrétni ¢leny tymu

Vénujte vétSinu Casu a energie tém, ktefi si to zaslouzi. Naucte svého podiizeného dalsi
praci a Casem mu pieneste zodpoveédnost nad urcitou oblasti. NejenZe Vam ubude préce
a budete se moci soustfedit na zvySovani drovné dalSich ¢lenti tymu a dalSich leadert,
ktefi to potiebuji, ale samotny €len tymu pociti nejen hrdost nad tim, co dokdzal, ale

bude se snazit jit sim dal [8].
6. Prijméte roli toho, kdo zavadi zmény

Efektivni leader na tdrovni Produkce vytvaii zmény a zavadi nové postupy. Dikazem
UspéSné zmeény (mimo naplnéni plidnu) je také to, Ze i ostatni leadefi tyto zmeény
pfejimaji. Leader musi neustdle hledat moZnosti, které zlepsi efektivitu tymu. Leader

vSak musi pfijimat zodpoveédnost jak za dspéSné inovace, tak i za ty nedspeSné [8].
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7. Neopomijejte druhou tiroven leadershipu!

Na drovni Produkce je hodné prace. Mnoho leadert kvili tomu ztraci ze zietele ten
nejdulezitéjsi aspekt — Clovéka. Ackoliv leader pracuje na svém postupu, musi neustale

udrzovat vztahy na pracovisti. Chod’te mezi n€ a vénujte jim svij Cas [8].
8. Davejte ty spravné lidi na ta spravna mista

Mit dobré lidi samo o sobé nestaci. Pét nejlepSich lidi pospolu muze (tfeba kvuli
Spatnym vztahtim) naprosto selhat. Dulezité je si uvédomit, jaké kvality dany ¢lovék ma
a jak zapadne do tymu. Obcas to znamend pfesouvani lidi z riznych pozic a obcas
i nedispésné pokusy pfi tvorbé tymi. Dobry ¢loveék na dobrém misté je vSak vynikajici

stav [8].

5.2 Jaky pojmout pristup k pracovni skupiné
Povaha leadera je v tomto ohledu velmi piihodnd. Leader intuitivné (!) chdpe skupinu,
protoZze ma pievazné stejnou povahu jako oni. Dusledkem toho jiz zaujal kroky,
potiebné k jejich ziskdni. Leader naptiklad jednou ro¢né€ uspoiadava spolecné posezenti,
které m4 za cil stmelit kolektiv a odstranit piipadné neshody. Toto je od leadera
vynikajici tah, protoZe skupina je z 80% extravertniho zameéteni, tudiZ davaji pfednost
zébaveé a relaxaci ve skupin€. A spojit pffjemné s pohodlnym bylo od leadera velmi
proziravé. V tomto ohledu si leader velmi chytie ziskal nejen pfizenl skupiny, ale také
smazal rozdily mezi nimi. Toto byl zfejmé tah, diky kterému se dostal na druhou droven

leadershipu — drovei Svoleni [7].

Leader by nemé¢l v Zadném ptipadé druhou uroven nijak omezovat. Jinak se muze stat,
ze jeho leadership se propadne aZ na prvni droven. Musi pokraCovat v dobré praci.

A hlavné by nemél opomijet par zakladnich véci:

Meél by se zaméfit hlavné na jejich extravertni slozku, kterd se stdva brdnou k nim.
TudiZ neopomijet nastavené standardy a pravidelnd setkdni dil uspotadavat. Pti
komunikacich s nimi by se mél vyhnout v§em abstraktnim a nekonkrétnim teoriim, ke
kterym maji odpor. Konverzace, ze kterych nevypliva Zadny prakticky zavér, je nebude
zajimat. Proto je dobré se zaméfit na konkrétni problematiku a tu feSit. At uZ se jednd

o prakticky problém v praci, rodiné ¢i n€jaky milnik v jejich Zivoté. Ackoliv je pravda,
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Ze usporadani setkdni obnési jistou financni narocnost, tak se to leaderovi vrati ve formé
dobrych vztahti na pracovisti, které jsou k nezaplaceni, protoze predurcuji dobré

vykony.

Dal$im dulezitym bodem je jejich citova slozka. Povahy EFJ velmi boli, kdyZz nikdo
nedoceni jejich vynaloZzenou namahu. Pokud se jim nedostiva piizn€, mize to velmi

ranit jejich city a poté zacnou chovat zast.

Problémem se u skupiny muZe stat jejich tradicionalisticka slozka (povahy SJ), ktera se
moc rada drzi zvyklosti, a tudiZ mohou mit pfirozeny odpor ke zmeéndm. Pokud vSak

Casem poznaji, Ze zmeny byly opravdu k lepsimu, tak se jizZ nebudou tolik brénit.

Skupina je téZ velmi v§imava a podle vyrazu leadera poznaji, zda je leader upfimny.
I podvédome si vyrazu ve tvéfi leadera a vnimaji celkovy dojem z n¢j, proto by se mél
leader snazit, aby pfi kontaktu s nimi byl vZdy dobfe naladén a §ifil tak pohodu a jistotu

mezi nimi.

Velmi dobfe by si meé leader v§imat lehkych ndznakd, kterymi odhaluji své pochyby.
Povahy SF se svymi problémy neradi svetuji, ale radi by si o nich s nékym promluvili.
V tomto ohledu musi leader vycitit, zda md nékdo né€jaky problém a s danym ¢lenem si

o ném promluvit. Odménou mu bude zase zvySeni davery.

VSichni ¢lenové tymu (az na dva) maji smyslové zameéteni, a proto velmi peclivé
pozoruji déni kolem sebe a jsou schopni spoleCnosti rychle porozumeét. VSimaji si
drobnosti, které, pokud jsou na to zvykli, nahlaSuji a dochdzi tak k inovacim ze spodu
nahoru, coZ je zdklad ve zvySovani jakosti a sniZzovani zmetkovitosti vyrobku. Leader
musi jejich iniciativu téZ ocenit a v Zddném piipad€ to nechdpat jako, Ze ,,zase me
otravuji s maliCkostmi*. Tato iniciativa musi byt f4dné ocenéna, i kdyby to mélo byt

pouze vlidnym slovem, které (jako povahy F) vzdy oceni.

Pro leadera je téZ velmi vhodny fakt, Ze, aZ na dva cCleny tymu, maji vSichni
temperament SJ! TudiZ se mu do rukou dostdvd dobry ndvod na Skoleni. V prvé fade by
m¢él leader omezit na minimum veskeré teoretické Skoleni, které bude vSechny (i leadera

samotného) dovadet pouze k Silenstvi. Leader by mél Skoleni provadét prakticky, nebo
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alesponi s praktickymi dusledky. Idedlni Skoleni pro skupinu SJ je $koleni piimo

u stroju, kdy kazdy jasné€ vidi, v ¢em tkvi piinos a ¢eho je Zadouci dosahnout.

Dal$i moZnost, kterd plyne s temperamentu SJ, je ta, Ze tyto povahy maji v oblibé
zodpovédnost a Ziji praci, a nikoliv hrou. Pro SJ je pfirozené hierarchicky postup
nahoru, tudiz budou mit vlastni snahu v tom profesné rust. Pro leadera je toto vyborna
zprava, protoZe jeho leadership je nyni na drovni Produkce, a aby se dostal vySe, musi
zaCit Skolit a rozvijet své kolegy. Leader by si v8ak mél dat pozor, aby na své Cleny
nenaklddal pfili§, protoZe oni to sami o sob€ pouze ziidka feknou. Povahy SJ si spiSe

povzdechnou a pfijmou dalsi funkci, dal§i zodpovédnost i jiné biime.

Nevyhodou skupiny muze byt jejich zakrnélé introvertni mysleni (T), které jim dava
odpor k veskerym veédeckym a filozofickym debatdm. Takovato skupina nikdy nepfijme
s radosti $koleni, které se zaklddd na teoriich. Skoleni o bezpecnosti, inovativnim
mysleni a podobné je bude k smrti nudit. Obecné lze fici, Ze skupina ma odpor ke v§em
typam Skoleni, az na ty praktické, protoZe miluji dukladnou a pracnou analyzu
informaci. V pfipadé, Ze toto neni brano na zfetel, se miZze stat, Ze najednou (pro
nezasvécené) bez zjevného davodu vybuchnou ve formé nespokojenosti a za¢nou chrlit
aZ nelogické a neopravnéné kritiky na vSechny strany. Tato skupina totiz nedokdZe

pojmout moc teoretickych informaci. Jsou prakticky zaloZeni.

Pokud se ¢lovék s povahou EFJ za¢ne chovat ndpadité podrazdéné bez zjevného duvodu
muZete si byt jisti, Ze nejpravdépodobnéji doslo k otfesu v jeho emociondlnim svété.
Cokoliv, co porani jejich navenek obracené citéni, je velmi zrani. V takovém piipade
potiebuji o to vice porozuméni a promluvit si o svém problému. Pokud jim neni
umoznéno si o problému promluvit, tak (na zdkladé nerozvinutého introvertniho

mysleni) upadaji nejcasteji do depresi.

5.3 Rady pro spolec¢nost

Pro spolecnost by mél byt postup leadert po Zebfiku vzhiru jedna z priorit. Pouze dobry
leader zaruc¢i dobré vysledky. Zkoumany leader je nyni na dosti vysoké drovni.
SpoleCnost sama musi poznat, zda droven leadera je vyssi, ¢i niz$i, neZ u leaderd

ostatnich oddéleni. Pokud je nizsi, tak by méla vyuZit jeho schopnosti, aby ostatnim

leaderim poskytnul Skoleni a tim mu pomoci na dal$i droven leadershipu — na droven
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Persondlniho rozvoje a ostatnim leaderim zase o kricek vySe - bud na droveri Svoleni,
nebo na uroven Produkce. SpoleCnost si musi uvédomovat rast svych leadert a tézit
z toho maximum. Dikazem o postupu muze byt napiiklad i to, Ze dfive nebyly
spoluprdce a dobré vztahy na testovaném pracovisti obvyklé. Nyni u zkoumaného
leadera jsou vztahy dobré a zacaly se tak plnit i kvoty, coz nebyvalo normélni, ale spiSe

vyjimecné [7].

Pokud by se zkoumany leader zdrdhal postoupit na Ctvrtou drovei leadershipu, méla by
mu spolecnost v tom pomoci. MiZe se zdrahat z mnoha duvodi, ale mezi ty nejcast&jsi
diavody jisté patii strach o své misto. Pokud spoleCnost sama prevezme iniciativu
a posle leadera na tfeti drovni $kolit a pomahat leaderim na drovnich niZSich, bude to
mit své pozitivni vysledky hned ve dvou smérech - zkoumany leader zvysi svou troven

na droven Persondlniho rozvoje a mnoho dalSich leaderti zvysi svoji droven bud na

uroven Svoleni, nebo na uroven Produkce.

Velmi dilezité je, aby firma vyuzila schopnosti leadera v oblasti leadershipu, a nikoliv
v produkci. Pokud se spole¢nost rozhodne zvysit sviij ekonomicky zisk tim, Ze nalozi na
leadera vice povinnosti v oblasti vyroby, muZe to mit, i kdyz to leader splni, ve
vysledku negativni dopad. PtiliSné zatéZovani leadera v oblasti vyroby neni dobré pouze
kvali nadmérné zatéZi na leadera a jeho skupinu, ale také na leadership vSech
pracovnich skupin. Co je to za ,,odmé&nu* pro leadera, ktery plni normy, Ze dostane praci
navic? A proC by se m¢li ostatni leadefi snazit, kdyZ vidi, co se d&je t€m, ktefi jsou

uspeSni? Proto by se méla spole¢nost zaméfit hlavné na rozvoj leadershipu.

54 Ekonomicky dusledek zvySeni leadershipu
Kazdy postup leadera je pro firmu velmi dilezity. Ekonomicky zisk z jeho postupt je
vyrazné patrny na tfeti drovni, kde leadefi jiZ plni plany a provoz funguje hladce. Pokud
vyuZziji schopnosti leadera a za¢nou Skolit pomoci n¢ho ostatni leadery, pociti to

i samotnd spolecnost na svych ziscich.

At leader ukédze své postupy, systémy a zjednoduSeni, které si ve své praci vytvoril,
ostatnim leaderd. At jim pomuze s piistupem ke své skupiné, aby z ostatnich tyma jiz
nechtéli prestoupit k nému, ale aby byly spokojeni tam, kde jsou. Leadefi, ktefi nemaji

ani dobré vztahy na pracovisti, jsou na prvni drovni, coZ je pro firmu témeér zbyteCny
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leader. Takovy leader t&Zi pouze ze své pozice, ale nemd Zadnou pfidanou hodnotu.
Takovéto tymy neplni plany a v provozu dochazi k mnoha zbytecnym problémum, které
pouze brzdi cely tym a vykon skupiny. Leadefi na vysSich drovnich, jako je nas leader,
tyto problémy jiz nefesi, protoze prost€ nevznikaji, a miZe tak fesit napiiklad inovace

a zefektivnéni systému a ¢asem i persondlni rozvoj [7].

55 Naklady na zvySeni tirovné leadershipu

ZvySovani drovné leadershipu je nyni velmi aktudlni téma a firmy na Skoleni svych
leadert vynakladaji nemalé financni prostiedky. Ceny za kurzy jdou do mnoha i desitek
tisic. Pokud by firma chtéla zaSkolit pouze jedno oddé€leni, mohla by se cena vySplhat

1 na nékolik desitek az stovek tisic korun [7];[13].

Toto je vsSak pro spolecnost jedinecnd pfileZitost, nebot leader s vysokou udrovni
leadershipu je pfitomen piimo v jednom z oddéleni. Diky tomu muZe firma uSetfit
mnoho desitek tisic za externi $koleni svych leaderti v oblasti komunikace, motivace,
piistupu k zameéstnancim a podobné. A navic Skoleni od vlastntho leadera ma
vyznamnou pfidanou hodnotu - leader znd dobfe provoz, mistni problémy, piistupy

zaméstnancu a vedeni a diky tomu v§emu dokaze své rady ,,usit” pfimo na miru [7].
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ZAVER

Ve své bakalatské praci jsem se zabyval problematikou praktického pojeti leadershipu.
V prvni teoretické Casti prace jsem se vénoval diverzifikaci pojmut leadership
a managament a objasnéni zdkladni problematiky leadershipu a psychologie. Cilem
nasledujici kapitoly bylo charakterizovat pfistupy k leadershipu a objasnit vyvoj

pohledu na psychologii osobnosti a vymezit zdkladni dimenze psychologie MBTL.

Jelikoz je leadership velmi Casto diskutovanym tématem bylo by vhodné vytvorit
n¢jaky prakticky pouZitelny rdmec informaci, rad a doporuceni aby bylo moZné se
v této ,,dzungli* nazora orientovat. Bylo by vhodné problematiku leadershipu pojmout

vice v SirS§im a prakti¢téjsim mefitku. Téma prace jsem si vybral také hlavné z divodu

z4jmu o praktickou psychologii v oblasti fizeni a komunikaci s lidmi.

sz Nz

V praktické ¢éasti bakaldfské prdce byl proveden kvantitativni a kvalitativni vyzkum

formou dotaznikovych Setfeni a rozhovort.
Cilem praktické ¢4sti bylo zjistit:

e drovei leadershipu zkoumaného leadera,
e povaha dle MBTI zkoumaného leadera,
e droven leadershipu pracovni skupiny,

e povaha skupiny dle MBTI,

e vztahy ve skuping,

e historie skupiny a jeji vyvoj s riznymi leadery.

U vypliovani dotazniki mné vSichni vysli vstic. I rozhovor s leaderem byl velmi
piinosny, ve vSem mi vySel maximdlné vstiic a ochotné se, se mnou pod¢lil 1 o své

nazory, zkuSenosti a védomosti.

53



6 SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

(1]

(2]

(3]

(4]

(5]

[6]

(7]

(8]

[9]

ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. Praha: Grada,
2008. ISBN 978-80-247-2177-4.

BLAHA, J. Pokrocilé Fizeni lidskych zdroji. Brno: Edika, 2013.
ISBN 978-80-266-0374-0.

BLIGH, M., C., J. R. MEINDL. The cultural ekology of leadership: Ananalysis
of populdr leadership books. Mahwah: Lawrence Erlbaum Associates, 2006.

ISBN 0-8058-4095-8.

CAKR, M. Typologie osobnosti pro manaZery: Kdo jsem jd, kdo jste vy? Praha:
Management Press, 2002. ISBN 80-85943-12-3.

DALE, C. Jak dovést sebe i druhé kvrcholovym vykonum. Praha: Pavel
Dobrovsky - BETA, 2010. ISBN 978-80-7306-425-9.

EYSENCK, J. H. Personality, Genetics and Behavior. New York: Prager, 1982.
ISBN 0-521-48014-0.

LEADER. Interwiev.

MAXWELL, J. C. 5 UROVNI LEADERSHIPU. Praha: Pavel Dobrovsky —
BETA, 2011. ISBN 978-80-7306-497-6.

MAXWELL, J. C. Leadership Gold: Lessons I've Learned from a Life time

of Leading.  United  States:  Thomas  Nelson  Publishers,  2008.
ISBN 9781400280070.

54



[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

PROCHAZKA, J., VACULIK M., SMUTNY P. Psychologie efektniho
leadershipu. Praha: Grada Publishing, 2013. ISBN 978-80-247-4646-3.

STYBLO, J. Leadership v organizaci. Praha: Ustav prava a pravni védy, 2013,
ISBN 978-80-905247-5-0.

STYBLO, 1J. Leadership: realita nebo vize. Praha: Professional Publishing,
2012. ISBN 978-80-7431-105-5.

TOP VISION - top vision [online]. 2015 [cit. 2015-05-10].
Dostupné z: http://www.topvision.cz/nabidka/soft-skills/

WEINHRICH, H., Management. Praha: Victoria Publishing, 1993.
ISBN 80-856-0545-7.

55


http://www.topvision.cz/nabidka/soft-skills/

8 SEZNAM TABULEK, OBRAZKU A GRAFU

SEZNAM TABULEK

Tabulka 1: Rozdily mezi fizenim a vedenim ZeleznikK ...........ccccovvrviiiiniininninniineins 13
Tabulka 2: Rozdily mezi fizenim a vedenim KoOtter...........cccooviiniiiiiiniiiiniciis 14
Tabulka 3: NejduleZit€jsi vlastnosti leadera .........ccooeviiiiiniiiiiiiiiiiii e 16
Tabulka 4: Sestnact 0SObNOStNICH LY PU.......veververeeeeeereeieieiieeeeeeres e ee e 35
Tabulka 5: Povaha leadera..........c.ccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 36
Tabulka 6: Struktura pracovni SKUPINY........ccccceiiiiiiiiiiiiiiiiie s 41
Tabulka 7: Zastoupeni povah v pracovni SKUpINg ..........ccccceevvvviiiniiiiiinniiinieiieciieeies 41
Tabulka 8: Uroveii leadera dle pracovni SKUPINY .........c.eveuierrerrierriseeersemeeeseeerseennnnnee. 43
SEZNAM GRAFU

Graf 1: Zastoupeni povah v pracovni SKUPINE..........cccoeiviiiiiiiiiiiniii 42
Graf 2: Urovefi leadera dle Elentl tYMU.............coeuveeeeerreeeeseeneesessessesessessssessessssessessseeeas 44

56



9 SEZNAM PRILOH

Dotaznik pro ¢leny 1€aderova tYmu ........coeveuiieenieieiiniiiicii e I

Psychologicky dOtaznik ..........ccoouvirieuiiiininieieiicie e I

Dotaznik pro leadera

57



Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Dotaznik pro ¢leny leaderova tymu

Posouzeni jednotlivych ¢leni tymu

Pohlavi: muz zena

Rok narozent:

Prectéte si prosim kazdy vyrok a odpovézte "Ano",
nebo "Ne" ve vztahu k leaderovi. Neexistuje spravna
nebo Spatnd odpovéd’. Tento posudek je vytvoien jen

jako zachyceni Vasi interakce s danou osobou.

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Tohoto ¢loveéka vnimaéte jako svého leadera.

Tento Clovek se na vedouci pozici, kterou zastava,
dobre hodi.

Tento ¢lovék vnima svou pozici jako piileZitost

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

Tento leader se zajimd o Vasi rodinu a Vas soukromy,
mimopracovni Zivot a pravideln€ se Vas na to vyptava.
Tento leader znd VaSe silné a slabé stranky.

Tento leader zn4 a respektuje VaSe sny a touhy.

Tento leader je odhodlan pomdhat Vam v praci uspét.

Tento leader Vam véii a vy véfite jemu.



Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ano

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Ne

Uznéavate profesni schopnost a kvality tohoto leadera.
Spoléhéte na jeho radu a odborné posouzeni.

v e

Diky vlivu tohoto leadera jste se stali vykonng&;jsi.

Tym, jeho jste soucasti, je diky jeho leadershipu
lepsi.

Vy a tym, jehoz jste soucasti, prispivate k vizim a ciliim
celé organizace.
Ziskali jste od tohoto leadera zvlastni Skoleni, které Vam

pomohlo k lepSim vykontim.

Tento leader Vas vzdé€laval, aby Vam pomohl stét se
lepSim leaderem.

V soucasné dobé vedete druhé, coz je diisledkem toho,
Ze Vam tento leader poskytl prileZitosti a Skoleni.

Tomuto leaderovi véfite a nepochybujete o jeho slovech.
Diky vkladu a vlivu tohoto leadera Skolite a rozvijite
druhé leadery.

Dokadzali byste pievzit roli svého leadera s velmi velkou
pravdépodobnosti na uspéch.

Tento leader zménil VAaS Zivot a Vy jste jeho zastinci
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a prosazujete jej u ostatnich leaderu.

Psychologicky dotaznik

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

Vzor:
0

4 A)

1 B)

Radéji:
feSim 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 1

A)

B)
2

A)

B)
3

A)

B)
4

A)

B)
5

A)

B)
6

A)

B)
7

A)

B)

Radéji:

feSim novy a komplikovany problém

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

pracuji sdm/a v tichém prostredi

jsem tam, kde "se néco déje"

PFi posuzovani jinych se fidite spiSe:

trvalymi zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi

okamZzitymi okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi

Mate sklon vybirat si:

spise peclivé

ponékud impulsivné

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

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
Pfedpokladejte, Ze jste manaZer/ka a potfebujete pfijmout svého
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.
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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 ur¢itému zavéru
radéji ponechavate konec otevieny aZ do posledni chvile pro
pripadné zmény

Na vecircich, ve spolecnosti:

se vétsinou radéji zdrZite déle, protoZe tak se zpravidla Iépe pobavite
odchazite co nejdrive, 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 porovnavat, 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 rGznych moznosti

KdyzZ mi zazvoni v kancelafi 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 viechno 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



A)
B)

A)

B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

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 sam/a

pfenechdvam iniciativu druhym

Kdyz pracuji na pfidélené praci, mam tendenci k:
plynulé a nepretrzité praci ustadlenym 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, Ze vasi silnou strankou je spise:
smysl pro realitu

predstavivost

Kdyz 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:

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

KdyZz 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



A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)
B)

A)

B)

A)
B)

A)
B)

A)

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

Rekli byste, e jste spise:

davtipna/y

prakticka/y

Radéji slysim:

konecény 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:

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

PFi praci davam vétsinou prednost 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

hovotit pouze po pozorném rozvazeni toho, co chci sdélit

Kdyz néco ¢tu, obvykle:

se soustreduji ve svych Gvahach na to, co je vdaném textu napsano
¢tu mezi radky a vztahuji slova k jinym ndmétlim a tématim
Kdyz se mam rozhodovat ve spéchu, ¢asto:

se citim nepfijemné a preji si ziskat vice informaci

jsem schopen/a se rozhodnout i s Udaji, 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 piednost:

vécnému stylu
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|B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

A)

B)

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

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 prihodily

zajistit, aby vSechno bylo predem 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 konec¢ném rozhodnuti

kdyzZ jsou véci jesté otevieny

Spolehnete se spiSe na svou:

zkusenost

intuici a tuseni

Jste si jistéjsi:

pfi logickych dUsudcich = spravné-nespravné

pfi hodnotovych soudech = dobre-Spatné

Radéji se rozhoduiji:

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

pfemitam o rlznych moZnostech

K zavérim a rozhodnutim dospivam predevsim na zakladé:

vécného zdlvodnéni a logické analyzy

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

Nemam rad/a:

predem jasné nalinkované a naplanované véci se zavaznymi terminy

kdyzZ jsou véci volné a nezdvazné, bez pevného ¢asového urceni
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|B)

A)

B)

| A)

B)

54

55

56

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 zndm

Mam ve zvyku:

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

do diére, ¢i planovaciho kalendare

omezovat takovéto poznamky na minimum

Jednam spisSe na zakladé:

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

v o

objektivné ovérenych zavér(
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Dotaznik pro leadera

Pohlavi: muz zena

Rok
narozeni:

Prectéte si prosim nasledujici vyroky a zaskrtnéte ty, o
kterych se domnivate, Ze ve Vasem piipad¢ plati.
Odpovidejte na zdkladé prvotniho pocitu. Zadné otazky
prosim nepieskakujte a nevracejte se a své odpovedi
neméiite.

Lidem, ktefi pro mé pracuji, nemusim piipominat,
Ze leader jsem tady j4.

Kazdého cClovéka, ktery pro mé pracuje, voimam jako
jedine¢nou osobu, ne jako nékoho, kdo je ur¢ovan je svou funkci.

Po vétSinu dni se t&Sim, jak piijdu do préce.

Pozici, kterou jsem ziskal, vnimdm jako prileZitost ucit se,
a ne hgjit svij rybnicek

Lidé, ktefi pro mé pracuji, jsou ochotni délat praci navic, nad
ramec svych pracovnich povinnosti.

Vim, Ze zvladani problémii, které lidé maji, je soucasti vedent,
a tak to také

piijimam.

Mam touhu ucit se vice o leadrshipu a stét se lepSim leaderem.
O své praci premySlim z hlediska toho, co je potieba vykonat,

IX



a vénuji jen malou pozornost kariérnimu postupu a pozicim,
kterych si pieji postupné dosdhnout.

Jednim z mych primarnich cilii je pomdhat lidem, kteii pro mé
pracuji.

Vétsing lidi ned€la problém se mnou pracovat.

Lidé mimo mé odd€leni nebo mimo oblast, za kterou
zodpovidam, respektuji mé ndzory a Casto mé vyhledavayji,
aby mé& pozadali o radu.

Znam své silné a slabé stranky a v praci me ziidka néco
nepiijemné prekvapi.

VétSinu lidi mam upiimné rad a chci jim pomdhat.

Pii jednani s lidmi, ktefi pro mé pracuji, jsem velmi diisledny
a klidny.

KdyzZ néco tikdm lidem ve svém tymu, vZzdycky védi, Ze se na
to mohou spolehnout, protoZe jsem diivéryhodny.

Rozvijim dobré vztahy se vSemi lidmi, ktefi pro mé pracuyji.

Lidé, ktefi pro me pracuji, mé& skoro ve 100% Casu povazuji
za sympatického a milého ¢loveka.

Kdyz si se ¢leny svého tymu potiebuji oteviené promluvit,
abychom opravili néjaké chyby nebo vyfesili problém,

udélam to a pfiliS to neodkladam.
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Vé&iim, ze zaméstnanci touzi 1 po néem jiném neZ po slusné
vyplaté za sluSné odvedenou préci; vétSina touzi po povzbuzeni
a ja jim je poskytuji.

Rozvijim vztahy s kazdym, kdo pro mé pracuje.

V praci si stéle vytycCuji cile a dosahuji jich.

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

Lidé m¢é v mém oboru vnimaji jako odbornika a vyhleddvaji mé&,
aby se ode m¢ poucili.

Neustéle si stanovuji vySsi cile a dosahuji jich, dokonce
1 tehdy, kdyz mi je nezadaji nadfizeni.

Ma4 pracovni vykonnost ¢asto posouva tym na vySssi urover.

Vsemu, co délam, davam vsechno.

Nijak mi nevadi védomi toho, Ze ostatni sleduji mé vykony
a nasleduji mého piikladu.

Jsem znamy jako ten, kdo fesi problémy, ¢asto dokoncuji
obtizné ukoly.

Maém systémy a zvyky, které mi pomdhaji pracovat na velmi
vykonné drovni.

Planuji a provadim Skoleni a rozvoj vSech ¢lent svého tymu,
a to na pravidelné a disledné bazi.
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Kdyz se za€nou bliZit deadliny nebo prace zac¢ne byt naléhava,
nikdy neruSime naSe schiize vénované Skoleni a rozvoji.

Neustale podstupuji riziko, tim, Ze lidem davam autoritu
a povinnosti, které je budou vést k plné produktivité.

Kazdy mésic travim zna¢né mnoZzstvi ¢asu vzdélavanim slibnych
leaderu.

Velmi dobie zndm silné a slabé stranky vSech lidi, které vedu.

K vychové, rozvoji a vzdélavani svych lidi ptistupuji
individualné.

Pii u¢eni druhych tradvim nejvétsi a nejvyznamnéj$i mnozstvi casu
s lidmi, kteii maji nejvetsi schopnosti, talent a potencidl.

Mém zdznam piestupt lidi z jedné pozice na druhou, abych jim
pomohl najit to, co jim vyhovuje.

Neustale lidem poskytuji zpétnou vazbu, nejen v ramci formdlnich
posudkii.

Mijj tym ¢i oddéleni je druhymi povaZovén za nejlépe vysSkoleny
(nebo jeden z nejlépe vyskolenych) v dané organizaci.

Dokazi vyjmenovat konkrétni lidi, které jsem piimél, aby se mnou
mluvili o nepiijemnych skutecnostech, a oni tak €ini pravidelng.

Vyuzivam sviij vliv, abych své organizaci vStipil hodnoty.
Smétfovani organizace jsem stanovil ja nebo tym, jeho jsem

soucasti.
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Rozvijel jsem mnoho leadert, kteti nyni rozvijeji dalsi leadery.

Raduji se z vzajemného plisobeni a pratelstvi malého krouzku
leadert, se kterymi mluvim na své cesté zdokonalovani
leadershipu.

Dosud jsem na vrcholu a mtj vliv je silny.

Dokazu vyjmenovat alespoii jednoho ¢lovéka, ktery by v piipade,
Ze bych se rozhodl odejit ze své soucasné pozice, byl piipraven
nastoupit a pfevzit mé misto.

Mém vliv i mimo svou organizaci.

Lidé mimo okruh mého pracovniho odvétvi m¢ vyhledavaji
kvili raddm ohledné¢ leadershipu.

vvvvvv

J4 nebo ma organizace.
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