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Motto:

Lorganizace ... nema mechanicky. charakter; ma charakter organicky. ZV/'je, roste a
skidgda se z Zivych a rozvijejicich se lidi. Lidi nemiZete ‘opravovat’ musite o né

dlouhodobé pecovat. Musite vytvaret spravné podminky, sprévné klima pro rdst a
prileZitosti... To vsak chce cas. Spoustu. casu."

Stephen Covey?

! COVEY, S. Novy obraz budoucnosti Praha: Management Press, 1998



Abstrakt

ZavéreCna bakalaiska prace se zabyva rozdily mezi vybérem a naslednou
alokaci lidskych zdroji na manazerské posty v resortu $kolstvi versus komeréni
sféfe. Prace vychazi z dlouhodobého sledovani popisovanych rozdilit a vyuziva
zakladni poznatky z personalni psychologie v€etné modernich psychologickych
metod typologii osobnosti. V praci jsou pouzity vysledky elementarniho empirického
Setfeni osob z oblasti Skolského i neskolského, vefejnopravniho i soukromého
sektoru, a to na zakladé vystupl osobnostniho dotazniku MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator). Prace se snazi nejen o popsani zakladnich rozdili v obou pfistupech, ale
ve svem Zavéru se pokousi o predlozeni elementarnich az bazalnich navrha feseni
coby souéast probihajici zmény $kolského systému v Ceské republice, a to za vyuziti
inspirativnich materiali mimo jiné z tzv. Bilé knihy Ministerstva Skolstvi, mladeze a
télovychovy. Praktické vyuZiti této prace je mozné zejména v oblasti optimalizace
vyuzZivani personalnich zdroji $kolského managementu, a to v pfimé vazbé& na

Skolska zafizeni zfizovana Magistratem hlavniho mésta Prahy.



Abstract

My bachelor thesis deals with the difference between the selection and subsequent
allocation of human resources to managing posts within the educational sphere and
commercial sector. The thesis is based on longitudinal monitoring of the described
differences and uses basic knowledge of personal psychology including modern
psychological methods of personality typology. The thesis works with the results of
an elementary empirical examination of persons within the educational, non-
educational, public and private sector, based on the outputs of MBTI personality
questionnaire ((Myers-Briggs Type Indicator). The aim of the thesis is not only to
describe the basic differences of both approaches. It also tries to offer elementary or
rather basal solution proposals as a part of the currently in progress changes within
the Czech educational system, using inspiring material of the so called White Book of
the Ministry of Education, Youth and Sports. Practical use of this paper lies above all
in the field of the optimalization of the use of school management human resources
and that is in direct relation to schools established by the Prague City Hall.
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Uvod

.Pokud clovek zacing s jistotou, konci s pochybnostmi. Pokud se odhodld pochybovat,

skondy s jistotou." ?

Francis Bacon

Zamérné jsem si vybrala vySe uvedeny citat coby Uvodni slova bakalafské prace,
protoze velmi presné a nadCasové vystihuje podstatu nejen poznani v nejsirsim slova
smyslu, nybrz da se aplikovat i na soucasnou spolecenskou, politickou i
hospodatskou praxi. Vzhledem k tomu, Ze Ceska republika se v poslednich letech
snazi plnohodnotné integrovat do struktur Evropské unie, coz sebou nese i
reorganizaci a modernizaci vefejného sektoru, je zvolené téma mé bakalarské prace
mozno oznaCit za aktualni. Ve vSech soucasnych ekonomikach globalizovaného
nadnarodniho trhu jsou nejcitlivéjSimi problémy otazky souvisejici s oblasti
bezpecCnosti, socialni sité, zdravotnictvi a v neposledni fadé i Skolstvi. V souladu
s kmenovym oborem mého studia jsem pristoupila k tématu reorganizace a
efektivizace systému Skolstvi, nikoli na bazi ekonomické transformace, nybrz

v wvrs ’

organizacné Fidici, coz je de facto rub a lic téZe mince.

Vezmeme-li v Uvahu, Ze hlavnim nositelem zmény jakéhokoliv organického systému,
at’ v pozitivnim nebo negativhim smyslu, je lidsky faktor, stava se pravé tento
Ustfednim motivem celé prace. V této praci se chci zaméfit na rozdilnou kvalitu
personalniho vybéru uchazecl o manazerské pozice v komercnich firmach ve vztahu
k organizacim vefejnopravnim. Cilem této prace je prokazat existenci rozdild
v obsazovani manazerskych pozic v resortu Skolstvi v porovnani s jinymi resorty
celospoletenského Zivota v Ceské republice a vyzdvihnout specifika téchto rozdilG
s vlastnim elementarnim navrhem feSeni v intencich typu a rozsahu této prace.
Metody které v této praci budou pouzity, jsou standardni a vychazeji z jinych praci
tohoto typu.

? Francis Bacon, anglicky statnik a filosof (%1561; +1626)



Konkrétné se jedna o:

teoreticko analytickou ¢ast (rozvaha)
empiricky sbér dat - Osobnostni dotazniky MBTI pro uréeni osobnostnich
profil(:
o Skolskych manazer
o neskolskych manazerd
zakladni empiricky prlizkum v oblasti manazerskych kompetenci:
o Skolskych manazer(
o neskolskych manazer(
fizenou analyzu zjisténych vysledk( empirickych Setfeni

elementarni navrh opatfeni vedoucich k feSeni daného problému.

V priibéhu pripravy této prace jsem vychazela z vlastnich zkudenosti z dlouhodobého

plsobeni ve verejné spravé, zejména ze zkuSenosti s modelem fizeni Skolskych

zarizeni odborem SKU MHMP, ddle pak zvlastniho studia kmenovych zdrojl

(odborna literatura, interni materidly MHMP, véstniky a vyhlasky MSMT a dalsich).

Vedle téchto zakladnich zdroji jsem vyuzivala i konzultaci s odborniky z akademické

sféry (vysokych 3kol), spolupracovnikd doc. Petra Mat&jll ztymu pro tvorbu Bilé

knihy MSMT CR a v neposledni Fadé konzultaci s autory odborné literatury na dané

téma.

V této praci se opiram o informace z nasleduijicich tituld:

o CAKRT M. Typologie osobnosti pro manaZery. Praha: Management-Press,
1999. ISBN 80-85943-12-3.

e GOLEMAN D. Emocni intefigence. Praha: Columbus, 1997.
ISBN 80-85928-48-5.

e MATEJKA M.; VIDLAR P. Vse o prijimacim pohovoru aneb Jak poznat
druhou stranu. Praha: Grada, 2002. ISBN 80-247-0215-0.

« MATEJKA M.; VIDLAR P. Vse o prijimacim pohovoru, druhé prepracované
vydani, Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1972-6.



» NAKONECNY M. Lidské emoce. Praha: ACADEMIA, 2005.
ISBN 80-200-0763-6.

« PAUKERTOVA D. a kolektiv. Psychologie pro ekonomy a manazery, druhé
prepracované vydani. Praha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1706-9.

Michal Cakrt velmi srozumitelné a podrobné seznamuje Ctenare s jednou
z nejmodernéjsich metod osobnostni psychologie, ktera je prodlouzenim jungovské
psychologie nevédomi a je bézné oznalovana zkratkou MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator). Nedilnou soucasti této knihy jsou podrobné analytické komentare
k jednotlivym osobnostnim typlim, které tato typologie rozeznava (definuje). Velmi
dlleZitou soucasti celého textu jsou i doporuéeni o vhodnosti & nevhodnosti (v&tsi &i
mensi) konkrétnich osobnostnich typld k vykonu té i oné profese, resp. profesni
orientace. Tento zdroj mi poslouzil i coby podklad pro vytvoreni dotaznikového

Setreni mezi jednotlivymi respondenty (pedagogové, manazefi, ostatni).

Golemaniv bestseller o emocni inteligenci se stal jednim ze zakladnich textl nejen
pro klinické psychology ve Spojenych statech americkych, ale diky svému unikatnimu
pohledu na osobnost Clovéka se ujal v celé euroamerické civilizaci. Prestoze o emo¢ni
inteligenci hovofime od Sedesatych let minulého stoleti®, masivniho rozmachu se ji
dostalo az po vydani Golemanovy knihy v poloviné osmdesatych let dvacatého stoleti.
Tento text mi poslouZil zejména inspirativné pfi uvazovani o rozdilnosti jednotlivych
manazerskych styld prace, zejména pak v otazce definice rozdilG mezi Skolskym
manazerem (feditelem Skoly, rektorem) a manazerem z komer¢ni podnikové sféry.

Tomuto tématu ve své praci vénuji pomérné znac¢nou, klicovou ¢ast.

V prvnim i druhém vydani publikace autorll Marka Matéjky a Pavla Vidlare se lze
podrobné a Ctivé docist o zakladnich metodach a technikach personainiho vybéru
z pohledu jak zaméstnavatele, tak zaméstnance, a to napfi¢ pracovnim trhem.
Vyznamnou Cast této knihy predstavuje oblast vénovana personalni psychologii, ktera
stale vice nachazi uplatnéni v modernim personalnim managementu. Soucasné

v tomto textu Ize nachazet inspiraci pro efektivni a interaktivni fizeni a vedeni lidi

¥ Roger Sperry publikoval pojednani o rozditnosti mozkovych hemisfér v roce 1968. V roce 1981 ziskal Nobelovu cenu.
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uvnitr jednotlivych firem. Tuto publikaci na nékterych vysokych Skolach zafadili mezi
doporuCené studijni materidly (plvodni zdroje), proto ji lze povazovat za
vysokoskolskou ucebnici. Vzhledem k tomu, Zze druhé aktualizované vydani vyslo

v zari roku 2007, mlzeme konstatovat, Ze se jedna o aktualni zpracovani.

Pro Uplné a strukturované pochopeni emocCni inteligence coby nedilné slozky obecné
inteligence jsem zvolila ucebnici prof. Milana Nakonecného (Lidské emoce). Tento
text komplexné popisuje a vysvétluje zakladni i nadstavbové pojmy a metody z

obecné psychologie se zamérenim na primarni proces mysleni (emocni slozka).

Mezi vybrané zdrojové texty jsem zaradila i spis Daniely Paukertové a kolektivu
spoluautorek (Hubinkova, Francova, Sindeldfovd) Psychologie pro ekonomy a
manaZery. Vtomto propedeutiku se v péti samostatnych kapitolach Ctenafr
seznamuje s rliznymi aspekty psychologie vhodnymi pro vykon bézné manazerské
praxe. Pocinaje stru¢nym vykladem vzniku a historie psychologie coby samostatné
védni discipliny, pres socialni komunikaci az po postaveni clovéka (pracovnika)

v pracovnim procesu (interakce, biorytmy, relaxace etc.).

V priibéhu tvorby této bakalarské prace se mnohdy odkazuji na dalsi zdrojové texty,
které jsou uvadény jednak v poznamkach pod Carou, jednak v podobé prehledu
odkazl a citaci pouzitych v této praci. Zvlasté bych chtéla poukazat na velmi dobre
strukturovany ucebni text PhDr. Jaroslavy Pstruzinové O inteligenci clovéka
viramci psychologie schopnosti (PhDr. Lenka Adamova, PhDr. Viadislav Dudak, PhDr.
Marek Matéjka, PhDr. Milan Slama, Mgr. Vaclav Ventura, PhDr. Pstruzinova, Rudolf
Stary, Kapitoly k filosofii clovéka, CVUT, Praha, 1996, ISBN 80-01-01434-7), z néhoz
jsem Cerpala potfebné informace a inspiraci. Kazdy zdrojovy text je explicitné uveden

v prehledu odkazi a citaci.

Vedle plvodnich literarnich zdrojd jsem vychazela i z programu Nové gramotnosti pro
stredn/ generaci aneb Univerzita pldl tretiho véku porddaného Vysokou Skolou
finanéni a spravni v Praze a rovnéz z osobni UCasti na mezinarodni konferenci Lidsky

kapitdl a socialni investovani poradané pii VSFS a v neposledni fadé z konzultaci
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s prof. PhDr. Janem Bartakem, DrSc. (UJAK), doc. Radimem Valencikem, CSc. (VSFS)
a PhDr. Markem Mat&jkou, MIM (VSFS).

Za nosnou Cast celé prace povazuji vlastni navrh opatfeni vedoucich k napravé
zjiSténého stavu véci, a to na zakladé omezeného, tudiz méné validniho, empirického
Setfeni. Toto Setfeni probéhlo na respondentnim vzorku padesati Sesti osob,
pochazejicich z prostiedi Skolského i neskolského managementu. Tento empiricky
prlizkum s jiz zmiftovanou omezenou vypovidaci hodnotou prokazuje existenci rozdil{
mezi vybérem jednotlivych uchazeCl na manaZerské pozice v obou oblastech
spoleCenského Zivota, vCetné jejich nasledné alokace. O ucinénych zavérech, tj.
navrzenych opatfenich k optimalizaci personalniho vybéru a fungovani Fidicich

struktur v oblasti Skolstvi hovori Zavér prace.

Jsem presvédCena, Ze vysledky prace mohou dilée prispét k opatfenim sméfujicim
k efektivizaci managementu Skolstvi minimalné s dopadem do Skolskych struktur
zfizovanych MHMP. RovnéZ jsem si védoma skuteCnosti, Ze natolik spole¢ensky
rezonujici téma, jakym je oblast Skolstvi, mze vyvolavat rozdilné nazory na mnou
ucinéné navrhy opatteni, a to jak mezi odbornou, politickou, tak i Sirokou verejnosti.
Jsem pripravena predkladané zavéry obhajit nejen pred svym nejlepsim védomim a
svédomim.

Moralnim i vécnym poslanim této prace ma byt naplnéni hesla: ,Hleddm-/i nového

clovéka do firmy, pak. vybirdm vZdy konkrétniho clovéka pro konkrétni cinnost

v konkrétnim podniku™*

* MATEIKA M.; VIDLAR P. Vse o prijimacim pohovoru aneb Jak poznat druhou stranu. Praha: Grada, 2002.
Prolog, ISBN 80-247-0215-0.
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1. Zakladni vymezeni pojmu managementu (obecného a

personainiho) v bézné podnikové praxi

Skolsky management. Toto na prvni pohled trividlni souslovi v sobé skryva nejednu
sloZitost. Za prvé sam pojem managementu nabizi nejednoznacny vyklad procez
v u€ebnicich teorie fizeni mizeme dohledat mnoho definic tohoto pojmu, za druhé
management coby obecny termin v sobé skryva mnoho dalSich dilCich specifikaci, a
to ve vazbé na konkrétni Cinnosti v fizeni podnikové struktury. Jedna z bé&Znych

definic podnikového managementu zni nasledovné:

~Management (anglicky to manage - rdit pdvodem <z francouzskeho,
ménagement, které, md zase svidj koren v. latinském slovu manus - ruka, a jeho
prazékladem bylo rucni oviddani koni) je uméni fizeni, pisobeni na urcitou soustavu
(napriklad spolecnost) a oviddani jeji’ innosti. Tento ndzev. mize také oznacovat

skupinu vedoucich pracovnikd.

Obvykle uvazujeme 0 managementu v tzv. trojdimenzionaini strukture, coz Ize

vyjadrit nasledovné:

e Zadkladni stupen (Base Management)
Management prvniho stupné fesi vztahy pfimo mezi zaméstnanci. ManaZefi na
tomto stupni dohlizeji na napinéni prace, jsou jimi naptiklad mistfi v dilnach.

Musi disponovat nejvétSim mnozstvim odbornych védomosti.

o Vyssistupen (Middle Management)
Do managementu druhého stupné patfi rozli¢na skupina vedoucich
pracovnikd. Ti jsou z mnoha réznorodych odvétvi (napfiklad z personalistiky Ci
logistiky).

$ Zdroi: http://cs.wikipedia.org/wiki/Management

13
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o Nejvyssi stuperi (TOP Management)
Management z nejvysSiho stupné managamentu podniku usmérriuje chod
celého systému, manazefi ¢aste¢né prebiraji za vlastniky podniku a maji na né

uzké vazby.

Do obecného managementu bézné zaclenujeme nasledujici pétici zakladnich

manazerskych funkci:

e planovani

e organizovani

e vybér a rozmistovani lidi (lidskych zdrojd)
e vedeni lidi

e kontrola.

V soucasné dobé se nejastéji miZzeme setkat s dil¢imi oblastmi podnikového
managementu ve vazbé na konkrétni pfedmét ¢innosti, jehoz se manazerska ¢innosti

bezprostfedné tykd. Odtud mlzeme vyvodit ndsleduijici oblasti podnikového fizeni:

e obecny management
 finan¢ni management

e vyrobni management

e obchodni management

o marketingovy management
e persondlni management

¢ logisticky management

e management fizeni kvality (TQM)
e operacni management

e projektovy management

e verejnopravni management
e Skolsky management

e atd.

14



a dale pak napriklad i velmi specifické a v rutinni manaZerské praxi ne zcela b&zné

oblasti:

e management zmény (Change Management)

e krizovy management (Crisis Management).

V poslednich letech se v Ceské republice miZeme setkdvat s jakymsi mdédnim
trendem v oblasti podnikové sféry, resp. organizacnich struktur firem (organizaci),
kdy témér kazdy fadovy vykonny pracovnik se deklaruje jako manazer (Key Account
Manager, Shopping Manager atd.), prestoze se o zadné skute¢né manazerské (Fidici)
pozice nejednd. Manazerem je pouze ten pracovnik, ktery vykondva fidici funkci,
tudiz musi mit podrizené pracovniky (v Cestiné mame pro tuto funkci krasné
srozumitelné vyjadreni — vedouci, tj. ten, jenz nékoho vede). Podle aktudlnich
prizkum@ Ceského statistického Gfadu existuje v CR okolo dvou a pdl miliénu
manazer(, coz naprosto neodpovidd plivodnimu vyznamu tohoto pojmu, protoze
mél-li by kazdy jeden manaZer alespon jednoho podfizeného (v etablovanych
li alespoi tfi pracovniky, ktefi maji v Cele vedouciho), pak by v Ceské republice
muselo byt ekonomicky aktivnich minimalné pét, resp. sedm a pll milidnu

pracovnik{. Toto naprosto neodpovida spoleCenské realité.
1.1 Komercni sféra

Vétsina ekonomicky aktivnich obyvatel v Ceské republice je zaméstnana (pracuje)
v komercni sféfe. Tato sféra je v mnoho aspektech podnikového managementu
vyrazné odlisSnd od sféry nekomercni, priCemz dochazi k vzajemnému prolinani
pracovnik{l z jedné sféry do druhé. Za povsimnuti stoji ta skutecnost, ze v poslednich
nékolika letech dochazi spiSe k prelivu pracovnikd ze sféry komercni do nekomercni,
resp. z privatni do vefejnopravni. Obraceny postup je momentdlné méné Casty.
Podniky z komer&ni sféry plsobici na Uzemi CR Ize v soulasnosti rozdélit jednak

podle velikosti, tj. v poCtu zaméstnancd, na :

15



e malé (do 50 zam.)
e stredni (do 250 zam.)

o velké (nad 250 zam.)

jednak podle kapitalovych vztaht na:

e Ceské
e zahranicni

e nadnarodni.

Pro vykon manazerské cinnosti jsou potrebné urcité manazerské dovednosti
(kompetence), které podminuiji kvalitni vykon a vysledek prace jak ve sfére komercni,
tak nekomercni. Nicméné je zcela prlikazné, Zze v komercni sféfe se na pfitomnost
téchto dovednosti u uchaze¢d o manazerské pozice hledi jiz v procesu vybérového
fizeni mnohem vice, nez v nekomercni sféfe. Soucasné je v komeréni sféfe kladen
znacny ddraz na jejich rozvoj a zkvalitiiovani. K béZznym manazerskym dovednostem
radime Ctyfi skupiny:

o koncepcni

strategické formulace

o]

vyjadreni vizi

O

0]

problémy Fizeni do budoucnosti

o internacionalni ekonomika
e interpersonalni

o etické chovani

o lidské zdroje managementu

o ukonceni spoluprace s pracovniky
o technické

o pocitatova gramotnost

o marketing a mzdy

o produkce a vyroba

16



e komunikacni
o komunikace se zakazniky
o komunikace se zaméstnanci

o citlivost vlci jednotlivedm z rdznych kultur.

Jaké predpoklady pro uspésné jednani s pracovniky v komerénim, ale i vefejném
sektoru ma dobry manazer mit? Nejcastéji se hovofi o:

e ZAJEM (0 osobu druhého)

o EMPATIE (schopnost vcitovat se)

e KLID (klidné nenucené chovani)

« SEBEDUVERA (piedpoklad davéry vaci druhym)
e OPTIMISMUS (pozitivni mysleni)

e SYMPATIE (vlidnost)

« PREDVIDAVOST (vizionafstvi)

e adalsi.

Manazersky pristup k plnéni Gkoll v podnikové struktufe Ize rozdélit na adaptivni a
inovativni, pficemz adaptivnim stylem se rozumi zakonzervovani existujicich struktur,
vazeb, funkcionalit, kdezto inovativnim pak pribézny proces zmény, kdy existuje
nutkava potreba optimalizace, Ci zefektiviiovani organického zivota firmy. Zatimco
adaptivni styl je ptipadny zejména pro zaméstnance v nekomercni Ci vefejnopravni
sféfe, inovativni styl je spjat s manazery plsobicimi prevazné ve sféfe soukromého
podnikani, nebot’ to vyzaduje neustalou dynamiku coby reakci na ménici se situaci na
trhu. Zjednodusené feceno soukromy sektor je ze své podstaty tlacen k pribéznym
zménovym aktivitam, coZ umozniuje zachovani nadéje na dlouhodoby rozvoj a
perspektivu v daném segmentu trhu, kdezto nekomercni, zejména pak verejnopravni
sektor spoléha na zakonzervovanou nadcasovost svych zakladnich funkci a roli, tudiz
postrada potfebnou miru dynamiky. I to mdze byt jednim z dlvod{, pro¢ dochazi
k jiz zminovanému prelivu pracovnikd z privatniho sektoru do verejnopravniho.

V soukromé podnikové sféfe se lze jiz stale Castéji setkavat s tim, Ze na vykon prace
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manazera se pohlizi jako na specifickou profesi (odbornost), zatimco ve

vefejnopravnim sektoru je stale pfevazujici funkéni status.®

1.2 Nekomercni sféra

V této oblasti se osobné pohybuji nékolik let, proto mi je z hlediska Zité zkuenosti
blizSi nez sféra komeréni. Timto nefikam, Ze jsem zcela a bezvyhradné ztotoznéna se
stylem a metodami managementu organizace tohoto typu. Vzhledem k tomu, Ze
pracuji na Magistratu hl. m. Prahy, tedy ve vefejnopravni instituci, ktera ma
permanentni kontakt jak se subjekty z nekomerni, tak i z komercni sféry, mam
zakladni povédomi o existujicich rozdilech v obou stylech fizeni. Zatimco v privatnim
sektoru zaznamenavame tendence ke zploStovani Fidicich struktur, ve verejnopravni
sféfe stale funguje rozsahla vertikalni organizaéni struktura, coZz ma za nasledek
rozprostranénost a mnohdy i duplicitu urcitych manaZerskych funkci. Za pozitivni
trend v sou¢asném verejnopravnim sektoru povazuji existenci maticovych struktur,
tedy jakousi postupnou implementaci projektového fizeni i do nekomercni oblasti. Jak
jsem jiz uvedla drive, dochazi v poslednich letech k permanentnimu pfelivu
pracovnik z komercni sféry do verejnopravni, coz sebou nese i pozvolné zmény

v dosavadnim stylu a metodach fizeni.

Specifickou oblasti managementu jsou tzv. voleni zastupci lidu vzesli z voleb do
zastupitelskych organd (at' uz mistnich, nebo celostatnich), ktefi ¢asto nemivaji
Zadnou, ¢i maji minimalni praxi v oblasti podnikového fizeni, procez se jakoby ,pres
noc" dostavaji do manazerskych pozic s pomérné vyraznou manazerskou rozhodovaci
pravomoci. Z tohoto dlivodu se Ize ve verejnopravnim sektoru setkavat s problémy,
které jsou privatnimu sektoru de facto cizi. Za jednu z pfidanych hodnot plsobeni ve
verejné sfére ve prospéch ne-komercnich manazerl Ize povazovat nabyti potfebnych
odbornych a zejména manazerskych kompetenci pro dalSi plsobeni napf. volenych

zastupcd v komer¢ni sféfe po skonceni volebniho obdobi (mandatu).

¢ Marek Matéjka, Manager zu sein ist nicht nur eine Funktion, sondern auch eine Profession und. Leidenschaftlichkeit in einem.
(Analytischestudie vom personalklima der gesellschaft Nemo Group). European Business School Prag und Schloss
Reichartshausen am Rhein (SRN). 1996. Prolog, ISBN NULL
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Existuji minimalné dvé velmi specifické oblasti plsobeni ve verejné sfére, které

predstavuji systémovou vyjimku ve svété podnikového fizeni. Témito oblastmi jsou:

e resort Skolstvi

e resort zdravotnictvi.

Skolsky resort je jakymsi svébytnym uzavienym systémem, jen? se Fidi viastnimi
pravidly a zakonitostmi, k nimz Ize v privatnim sektoru nalézt analogii pouze stézi. Je
s podivem, Ze v resortu Skolstvi, at' se jedna o privatni nebo vefejny sektor, se
jednotlivé styly a metody fizeni vlastné neméni. Soukroma Skola je Fizena podle tychz
zasad a pravidel jako Skola verejnad. 1 v otazkach financovani neexistuji kardinalni
rozdily co do principl Fizeni cash flow a hospodareni s financnimi prostfedky. Rozdil
je pouze v ziskavani zdrojl a optimalizaci jejich alokace. Napriklad soukromé vysoké
Skoly nedostavaji od statu na studenta (na hlavu) ani korunu ze statniho rozpotty,
kdezto verejné jsou hrazeny pravé z téchto zdrojl. Oproti tomu soukromé stfedni
Skoly byly dlouhé roky velmi vyd&le¢nou ,dojnou kravou"’ (Cash Cow), protoZe
kumulovaly finan¢ni zdroje jak ze Skolného, tak z pfispévku na studenta. Soukromi
zfizovatelé stfednich Skol tak mohli vytvaret velmi zajimavy zisk, ergo tento druh
podnikani mél charakter profitabilni.

V posledni dobé evidujeme i pfipady, kdy se Skolska organizace chova velmi trzng,
coz byva vnimano s nelibosti z fad laické i pedagogické vefejnosti. Nicméné mira
uplatnéni absolvent{ takto se chovajicich Skolskych zatizeni byva lepsi a rychlejsi nez
u klasickych verejnych prispévkovych (ne-komerénich) zafizeni. Tomuto tématu se
v ramci problematiky financovani vzdélavani vénuje i prvni kapitola Bilé knihy a
momentalné i Skolska politika vladnouci ODS. Na stejné téma existuji i odborné
diskuse uvnitt opozi¢ni €SSD. K hlavnim expertdim této politické strany pro otazky
zmény Skolského systému vcetné zplsobd financovani patfi stinovy ministr Skolstvi

doc. Jifi Havel. Ke zménam systému financovani resortu Skolstvi v€etné reorganizace

" Dojna krava (Cash Cows), (SBU s vysokym podilem na trhu s malym tempem rlistu) pfedstavuje idga’lm’ pﬁ'pad;l tato §BU
(Stategic Business Unit) velké investice (zejména ne do propagace), piinasi velky zisk @ ma vysoky podil na trhu. Diky svému
vysadnimu postaveni na trhu i firma m@ze dovolit stanovit vy33i cenu neZ konkurence a geograficky rozsifovat prodej.
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stylu fizeni pfispiva i nékolik rokl probihajici pravidelny Teoreticky seminar
ekonomie produktivni spotfeby a socialniho investovani poradany docentem

Radimem Valencikem pfi Vysoké kole finanéni a spravni® v Praze.

Odkaz: http://www.vsfs.cz/?id=1046
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2. Zakladni vymezeni pojmu psychologie

2.1 Osobnostni psychologie

Psychologie jako védni disciplina vzdy Uzce souvisela s filozofickym myslenim a
k osamostatnéni psychologie coby korektni védni discipliny doslo aZ v poloviné 19.
stol v obdobi tzv. pozitivistického scientismu. Filozofie a psychologie jsou organicky
spjaty pravé prostfednictvim otazek spjatych s Clovékem, lec jejich zorny Ghel je
rozdilny, zhruba jako je tomu v odliSnosti filozofie a védy. Jednotlivé specidlni védy
se oddélovaly (vyclenovaly) od filozofie postupné, a to tak, Ze si vymezovaly svij
viastni (autenticky) predmét a metody zkoumani. Psychologie zaméfila svoji
pozornost na duSevni jevy, tedy na psychiku Clovéka, zatimco filozofie, z niz se
vyClenila, se zaobira otazkami tykajicimi se podstaty Clovéka, pfip. jeho vztahu
k d&jinam. Postupem doby se do psychologie stale Castéji vtahuji otazky spjaté se
schopnostmi Clovéka. Odtud také prameni jedna z autentickych ¢asti psychologie, a
to psychologie schopnosti. Schopnost je v psychologii definovana coby individualné
psychologicka struktura vlastnosti ¢lovéka, na niz zavisi vykonavani urcité cinnosti.
Clovék pravé prostifednictvim svych schopnosti vstupuje do svéta vztahd se svym
okolim, at jiz v podobé mezilidskych vztahl, nebo vztahl k pfirodé. Jednim
z kliCovych pojm0 v psychologii schopnosti je osobnost. Tento pojem je natolik
kliCovy, Ze se k nému vztahuje cela dalSi ¢ast obecné psychologie, totiz psychologie
osobnosti. Jak bézné definujeme psychologicky osobnost? Nejcastéji hovotime o tom,
ze ,,0sobnost psychologicky vyjadruje:

1. celek duSevniho Zivota Clovéka a jeho vztah ke svému zivému nositeli, t.

jednota dusevniho a télesného
2. celek dudevniho Zivota Clovéka z hlediska jednoty vSech dilcich psychickych
funkci

3. celek dudevniho Zivota ve vztahu k vnéjSim podminkam existence ¢lovéka, tj.

jednota dusevniho Zivota a spoletenského prostfedi."

® PSTRUZINOVA, 1. O inteligenci clovéka v rémci psychologie schopnost., Praha : CVUT, 1996. s. 140,
ISBN 80-01-01434-7
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Na jednotné definici osobnosti se psychologové nemohou nikdy shodnout, protoze
psychologie ze své podstaty neni exaktni védou nybrz z metodologického hlediska
védou v predvédeckém stadiu vyvoje védy. Hlavni pfi¢inou neexaktnosti psychologie
je skuteCnost, Zze hlavnim predmétem zkoumani je Clovék, tedy organicka proménna.
Vzhledem k charakteru osobnosti se osobnost neda bezezbytku zredukovat na
statické struktury, nybrz musi respektovat i struktury dynamické. Statické struktury
zahrnuji zejména vlastnosti vykonové, kdezto dynamické zahrnuji zejména vlastnosti
motivacni, temperamentové a integracni. Svébytnym pfedmétem zkoumani v ramci
psychologie osobnosti jsou schopnosti, viohy a dovednosti. Vlohy jsou anatomicko-
fyziologické, geneticky dané zvlastnosti utvarejici predpoklady pro budouci mozny
rozvoj osobnosti. O vlohach leckdy hovofime jako o dispozicich. Vedle dédi¢nosti jsou
dispozice tvoreny i zplsobem Zivota, vékem, pohlavim, prostfedim vyskytu atd.
Dovednosti se vztahuji k urcitym Cinnostem a tudiz je Ize podle jednotlivych druh

VYV v

c¢innosti i klasifikovat. Jak bézné klasifikujeme schopnosti? Nej¢astéji na:

e percepCni — schopnosti vnimani
¢ senzomotorické — spjaté s pohybem

o intelektové ~ spjaté s myslenkovou ¢innosti.

Jednim z neddleZitéjSich a historicky nejfrekventovanéjsich psychologickych pojmu je
inteligence. V souvislosti stimto pojmem se casto v synonymickém vyznamu
pouziva, le¢ ne zcela spravné, pojem intelekt. Zatimco inteligence je mnohem
pravdépodobnéji aspektem mnozstvi, intelekt je pak schopnost Clovéka myslet.
V béZném vyznamu slova je velmi Casto inteligence chapana coby obecné nadani.
S pojem inteligence je nejCastéji spojovan ponékud nepresné az chybné
interpretovany vyznam pojmu inteligencni kvocient /IQ/. Pro zachovani smyslu
tohoto pojmu je vzdy zapotiebi hovorit o IQ v méfitelné hodnoté udavané v bodech.
Jakékoliv jiné pouzivani tohoto pojmu je zavadéjici a bezobsazné /floskule/. Prvnim,
kdo se zafal vénovat méfeni inteligence, byl A. Binet, jenZ vroce 1905 zacal
vydefinovavat jednotlivé déti pro zafazeni do vyuky na zvlastnich Skolach. K tomuto
kroku byl pfimé&n pokynem z francouzského ministerstva Skolstvi. Samotny
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matematicky vzorec pro vypocet IQ (pouzivany dodnes) stanovil William Stern'®.
NejvetsSiho rozmachu dosahlo méreni 1IQ po roce 1917, kdy bylo zapotiebi rekrutovat
zbrancll a vojakl povolanych do Prvni svétové valky vhodné kandidaty na
dlstojnické posty. V dnesni dobé& méfeni IQ ma charakter spiSe pomocny, a to
zejména pri provérovani studijnich predpokladd déti v predskolnim a ranné Skolnim
véku. Pozdéji je toto zkoumani opodstatnéné hlavné tehdy, kdyZ chceme provéfit,
jakym zplsobem byly postizeny kognitivni schopnosti testované osoby, paklize se
tato stala obéti mozkového traumatu, onkologického onemocnéni mozku, pfipadné
v dalSich specifickych pripadech, jako je podil dlouhodobé konzumace. alkoholu u
notorickych alkoholikd na kvalité jejich myslenkovych schopnosti. 1 pres pomérné
specifickou a omezenou vypovidaci hodnotu méFeni IQ se neustale ,faleSné" tato cast

psychologie osobnosti povazuje ve véeobecném povédomi za ,nejpsychologictéjsi™.

Dnes uZ dobre vime, Ze vedle inteligence rozumové disponujeme i inteligenci emocni.
Z mnoha pohledd je pravé tato inteligence mnohem dlleZit&jSi, resp. spolecensky
pouZiteInéjsi nez prosta inteligence rozumova. O inteligenci emoéni (Casto hovorime
o EQ - emoéni kvocient, ktery analogicky pouzivame k jiz znamému IQ) se zacalo
hovorit v poloviné $edesatych let minulého stoleti, kdy americky psycholog Roger
Sperry!! pfidel stvrzenim o existenci rlznych funkci obou mozkovych hemisfér.
Nejvétsiho rozmachu inteligence emoéni dosahla ve Spojenych statech americkych po
poloving osmdesatych let dvacatého stoleti, kdy vy$la publikace Daniela Golemana'?
s nazvem Emocni inteligence. Od té doby se rozviji v ramci psychologie pojeti
celostni, v ném? své vysostné postaveni zaujima tzv. kognitivni styl, coz je jakasi
dimenze osobnosti, jakysi soudrzny zptisob jak osobnost vnimd, mysli, pamatuje si a
resi problémy. V poslednich dvaceti letech registrujeme i vyrazny prinik psychologie
do béZnych Ccinnosti spole¢enského Zivota, napf. i do oblasti podnikoveého
managementu, coZ se projevuje zejm. v modernim Fizeni lidskych zdrojd (angl.
Human Resources Management — dale jen HRM). Mezi specialni oblasti psychologie
patfi i tzv. personalni psychologie. Pravé touto &asti psychologie se budeme dale

v textu vice zaobirat.

10 william Stern, americky psycholog, zakladatel diferencialni psychologie (* 1871; ¢1938)
! Roger Wolcott Sperry, americky psycholog, autor teorie mozkovych hemisfér, (% 1913; $1994)
12 paniel Goleman, americky psycholog, prikopnik emoéni inteligence, (%1946, Zije)
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2.2 Personalni psychologie

V poslednich desetiletich se velmi ¢asto setkdvame s pojmem personalni psychologie,
coZ je sub species obecné psychologie, pficemz predmétem zajmu této oblasti
psychologickych zkoumani jsou vSechny aspekty a slozky osobnosti sméfujici k uréeni
vhodnosti ¢ nevhodnosti daného uchazeCe o zaméstnani, pfip. jiz pracovnika pro
vykon prace. Rovnéz se personalni psychologie zaméfuje na oblast motivace a
hodnoceni pracovnikl v ramci organizacni struktury dané firmy. Vzhledem k poslani a
cilm se zcela jednoznatné jedna o aplikovanou psychologickou disciplinu. Je
samozfejme, ze persondini psychologie vyuziva nastrojd a metod psychologie
obecné, resp. klinické i socialni, pfitemz akcentuje uZitnou hodnotu jednotlivych
zkoumanych slozek osobnosti pro vykon pracovni ¢innosti. V ramci tohoto odvétvi
psychologie se milzeme setkavat s psychodiagnostickymi metodami Klinické
psychologie, naCez nelze jednoznaCné stanovit pfesnou hranici mezi psychologii
personalni a zbyvajicimi psychologickymi odvétvimi. Personalni psychologie slouzi
zejména k ucellim kvalifikovaného personalniho vybéru a nasledné alokace lidskych
zdrojli na obsazované pracovni pozice v ramci té které organizacni struktury firmy.
VyraznéjSiho rozmachu se této oblasti psychologie dostava od Sedesatych let
minulého stoleti, kdy se objevuje v intencich podnikového managementu
samostatna, specificka oblast Fizeni, dnes znamé pod nazvem fizeni lidskych zdrojt
(Human Resources Management). K hlavnim nastrojim personalni psychologie
fadime existenci tzv. testacnich stfedisek (Assessement Centre), ktera maji za Ukol
velmi podrobné povérit a otestovat zplsobilost jak osobnostniho, tak kvalifikacniho
profilu kandidata na obsazované pracovni misto. Jde zejména o vybér pracovnikd do
manazerskych pozic a to predevsim tehdy, jedna-li se o kli¢ovou manazerskou pozici
s rozsahlymi pravomocemi a odpovédnostmi za u¢inénd rozhodnuti. V Ceské
republice se timto procesem vybéru pracovnikll Ize setkavat stale Castéji, nicméné ve
vetsiné pripadll ve spolecnostech, které maji charakter nadnarodnich korporaci,
pfipadné firem se zahrani¢ni majetkovou Ucasti. Naptiklad se jedna o firmy: Skoda
Auto Mlada Boleslav, Telefonica, T- Mobile, pfip. firmy se statni majetkovou Ucasti,
jakymi jsou: CSA, Letiété Praha, Ceska televize, CEZ aj.
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BéZnou naplni personalni psychologie tedy je:

e vybér personalu
e pribézné hodnoceni

e poSuzovani.

Personalni psychologie se zabyva vztahy mezi zaméstnanci a patfi do kategorie tzv.
primyslové organizani psychologie. Vedle zakladnich soucasti personalni

psychologie mlizeme do této skupiny zaradit i dalSi aspekty zaméstnani:

e pracovni uspokojeni

e konflikty v organizacnich vztazich
o kariérni rlist

e pracovni trénink

e adalsi.

Predpokladem a vysledkem spravné personalni psychologie ma byt naplnéni teze:
JHledém-li nového Cloveka do firmy, pak vybirdm vZdy konkrétniho clovék, pro

konkrétni cinnost v konkrétnim podniku.'t3

Standardni metody psychodiagnostiky v ramci personadlni psychologie Ize jen
s obtizemi definovat presné, nebot’ rlizni psychologové zahrnuji do této oblasti rlizné
metody. Nicméné existuje urcity obecné akceptovany priifez témito metodami, které

sumarné zahrnuiji:

e vykonove testy
e o0sobnostni dotazniky
e objektivni testy osobnosti

o projektivni testy

3 MATEIKA M.; VIDLAR P. Vse o prijimacim pohovoru aneb Jak poznat druhou stranu. Praha: Grada, 2002.
s. 86, ISBN 80-247-0215-0.
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Do skupiny testl vykonovych obvykle zaclefujeme:

Amthaeriiv test (zaméfuje se na strukturu obecné inteligence, jeho indikace
je vhodna pfi obsazovani béznych manazerskych pozic),

Bourdoniliv test (zaméfuje se na koncentrovanou pozornost, presnost
vnimani a psychomotorické tempo, je pouZivan pfi obsazovani pozic s
pozadavkem na malou chybovost),

Numericky test (zaméfuje se na kvalitu prace s ciselnymi informacemi,
uplatnéni nachazi pfi obsazovani ekonomickych pozic, je soulasti testl

hodnoceni manaZzerskych predpoklad().

Mezi osobnostni dotazniky patfi:

Eysenckiiv osobnostni dotaznik (,zprofanovany" osobnostni dotaznik)
Freibursky osobnostni dotaznik (zaméfuje se na sledovani 12 dimenzi
osobnosti, je vhodny pro vétSinu obsazovanych pozic),

FIRO B (zaméruje se na interpersonalni potfeby, je vhodny pro obsazeni

pozic, které jsou spjaté s interpersonalnimi dovednostmi).

Do skupiny objektivnich testd osobnosti bézné spada:

Test volni regulace alias Brichcindiv test (zaméfuje se na vdli, respektive na

Usili a sebekontrolu, indikovan je pro pozice zahrnujici volni charakteristiky).

Konec¢né do skupiny nejslozitéjSich projektivnich testd bézné zaclefiujeme:

Liischeriiv test (zaméfuje se na strukturu emocionality, interpsychicky
konflikt, zvladani stresu apod., uplatnéni najde pfi obsazovani jakékoli pozice),
Test kresby stromu (zaméfuje se na sebeprojekci, je nevhodny pro
vybérova fizeni, spada do klasicke klinické praxe),

Rorschachiv test (zaméFuje se na vyklad deseti ,skvrn®, pro vybérova rizeni

neni pfilis vhodny, jeho uplatnéni je v klinické praxil).
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Z vySe uvadénych dotaznikd a testl standardni psychodiagnostiky se pro Géely
personalni psychologie velmi c¢asto a nevhodné pouZivd zejména Eysenckiv
osobnostni dotaznik, jehoz vypovidaci hodnota je stazena k zkoumani temperamentu
testované osobnosti a bez pouziti v dalSich testl a dotaznikl je pomémé malo
validni. Aby byla jakakoliv psychodiagnostika korektni, je nutné mit na zreteli

bezvyhradné pozadavky na:

objektivitu

standardizaci

reliabilitu

validitu.

Objektivita — zadavatel testll neni osobné spjat s odpovéd'mi na dané otazky a

jejich vyhodnocovanim.

Standardizace — proces vytvareni statistickych norem, na zadkladé kterych je

proband srovnavan s jemu odpovidajicim vzorkem lidi.
Reliabilita — stabilita testu v ¢ase a jeho spolehlivost.
Validita — stupen shody ziskaného vysledku testu s prifazenym kritériem.

Jak bylo uvedeno v Uvodu k této praci, zaméFfim se v dalSim textu na aplikaci jednoho
z osobnostnich dotaznikd uréeného pro Uéely psychologické diagnostiky v ramci
personalni psychologie, tedy na osobnostni dotaznik MBTI (Myers-Briggs Type
Indicator). Tento dotaznik se dostal do Ceské republiky, resp. Evropy ze Spojenych
Statl Americkych, kde byl jednak vytvofen dvéma psycholozkami (Myersovou a
Briggsovou), jednak se standardné pouzivda pro Ucely persondlni psychologie
(psychodiagnostiky) v mife pro jiné dotazniky ¢i testy nevidané. Ro¢né, pouze v USA,
je tento dotaznik pouzit u cca tfech aZz &yfech milidnd lidi. Takovy pocet respondentd

umoziiuje velmi vyznamné korigovat validitu tohoto dotazniku. Do povédomi Siroké
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vefejnosti v Ceské republice se tento osobnostni dotaznik dostal na konci 90. let 20.
stoleti, kdy jej knizné publikoval v nakladatelstvi Management—Press Michal Cakrt
pod nazvem Typologie osobnosti pro manaZery. Od té doby se tento dotaznik
verejnosti, nebot’ jednotlivé komentare k urcitym typdim osobnosti jsou velmi validni
a dochazeji tak ploSné akceptace z fad testovanych osob. Plvodni struktura tohoto
dotazniku je zalozena na principech jungovské psychologie nevédomi. Z tohoto
dlvodu Ize jen velmi obtizné védomé pozménit (v ramci bézné stylizace) zjisténé
vysledky. Nejen v USA se Ize setkat s takovymi jevy, kdy v mezilidskych vztazich,
napr. v seznamovacich inzeratech inzerujici osoba o sobé podava informaci

v intencich pravé MBTI.

Priklad: Muz, 38/190, ISFJ, svobodny, bez zdvazkd, zaopatreny, hledd vhodny
protéjsek, nejlépe ISTP.

Typologie MBTI se zaméfuje na zjisténi a nasledny popis jednak zakladnich

psychickych funkci, jednak zakladnich psychickych zaméreni.
Zakladni funkce v lidské psychice definuji tzv. , kognitivni styl."
Do kognitivniho stylu, respektive k zakladnim psychickym funkcim fadime:

a vimani (Sa N)

a zpracovani (T a F).
Zakladni zaméreni predstavuji:

a extraverzi a introverzi (€ a I)

a usuzovani a viimani (J a P).

V ramci této typologie kombinacemi réiznych uréeni zakladnich psychickych funkci a
zakladnich psychickych zaméfeni ziskame az 16 osobnostnich typl, mezi které Ize
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rozloZit kompletné celou populaci euroamerické civilizace. PFiblizme si tuto typovou

rliznost nasledujicim grafickym vyjadrenim:

I.. INTROVERSION (INTROVERZE)

E ... EXTRAVERSION (EXTRAVERZE)

S ... SENSING (SMYSLOVE VNIMANI)

N ... INTUITION (INTUITIVNI VNIMANTI)

T ... THINKING (MYSLENKOVE ZPRACOVAN])
F ... FEELING (CITOVE ZPRACOVANI)

J ... JUDGING (USUZOVANTI)

P ... PERCEIVING (VNIMANI).

Vzajemnymi kombinacemi rlznych parametrd typu osobnosti ziskame Ctyfi skupiny
kognitivniho stylu s rlznymi psychickymi orientacemi, jak mlzeme vidét na
nasledujicim obrazku.

Obr.1 Prehled jednotlivych typi osobnosti

ISTJ ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Kazdy z Sestnacti osobnostnich typl zahrnuje ve svém kédu urcité preference

uritych parametrQ (kritérii) daného typu osobnosti. Rozhodujicim aspektem
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osobnostniho typu je pravé jiz zmifiovany kognitivni styl. Pro presnéjsi pfedstavu o

jednotlivych preferencich prikladam nasledujici obrazek.

Obr. 2 Prehled preferenci kognitivniho stylu

ISTJ ISFJ INFJ INTJ

A [1S@ 1S(D) 1IN () 1IN ()

e |2T 2F 2F 2T

w= |3F 3T 3T 3F

E 4N 4N 45 45

o ISTP ISFP INFP INTP

2 1T 1 F (I) 1F (1) 1T ()

(28 2S 2N 2N

Z 3N 3N 38 3S
4F 4T 4T 4F

ESTP ESFP ENFP ENTP .
1S (E) 1S (E) 1N (E) 1 N (E) o
2T 2F 2F 2T -
3F 3T 3T 3F S
4N 4N 48 48 o
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ ’

1T (E) 1F (E) 1F (E) 1T (E)
28 28 2N 2N =
3N 3N 3S 38 =
4F 4T 4T 4F

\pracované vydani, Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1972-6.

Inkriminovany dotaznik pracuje s padesati Sesti variantnimi vyroky, ke kterym ma
respondent zaujmout svlj hodnotici postoj tak, ze kazdému podvyroku pfidéli pocet
bodl (0-5) podle miry svého souhlasu. Uvnitf dotazniku jsou zakomponovany tzv.
~ochranné prvky", které maiji za cil minimalizovat nepravdivost hodnoticich vyrokl a
to bud' na zakladé primarni nepravdivosti ¢i potfeby prirozené stylizace v reakcich na
jednotlivé vyroky. Z podstaty dotazniku vyplyva, ze mezi jednotlivymi osobnostnimi
typy neexistuje kvalitativni rozdil co do vzajemného porovnavani, nybrz jedna se o
typovou rliznost (jinakost). Samotné znéni osobnostniho dotazniku MBTI je soucasti

priloh této prace.
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Nedilnou soucasti této prace je i jeji aplikovana Cast, kterd piedstavuje zakladni
empirické Setfeni specifické Casti populace, a to Skolského i neskolského
managementu, v nekomercni (vefejnopravni) i komercni sféfe. Hlavnim nastrojem
tohoto Setfeni se stal pravé osobnostni dotaznik MBTI, na zakladé kterého byly
posuzovany osobnostni pfedpoklady u uchaze¢d o manaZerské pozice zejména
v oblasti Skolstvi. Celkovy polet respondentd tohoto priizkumu (3etieni) dosahl &isla
padesat Sest. O ziskanych vysledcich se podrobnéji rozepisuji v kapitole 5.

Vyhodnoceni empirického Setfeni na bazi osobnostnich dotaznik& MBTI.

Pomérné Casto dochazi k prolinani nékolika osobnostnich typologii, jejichz vyslednici
ma byt co nejpresnéjsi obraz (psychologicky portrét) probanda. Mezi ¢asto vyuZivané
typologie fadime i konstituéni typologii'*, sjejimZz vyuZivanim se Ize Easto
setkavat v ramci personalni psychologie. Napfiklad Kretschmerova typologie

rozliSuje podle télesné stavby:

o astenik (leptosom) alias schizotym
o pyknik alias cyklotym

o atletik alias ixotym.

Podle vnéjsich symptom{ Ize usuzovat u jednotlivych probandd na jejich vnitini
(psychické) ustrojeni, nicméné k takovému rezultatu (diagnostice) je zapotfebi nejen
teoreticka prlprava, ale hlavné osobni zkusenost, tedy typologicka praxe. Pomérné
komplexné pojednava o této problematice v kapitole Psychologicka diagnostika —
destrukce, nebo pomoc'> Marek Matéjka v publikaci Vée o prijimacim pohovoru. Je
témér typické, ze vétSinou se v manazerskych pozicich nachazeji lidé cyklotymniho
temperamentu (pyknici). V naSich podminkach to plati takika bezezbytku, a to i pfes
existujici sklon téchto jedincl k cyklofrenii (maniodepresivni psychdze). Je to o to
pochopitelnéjsi, kdyz si uvédomime, Ze postoj tohoto typu k okolnimu svétu je
realisticky a adaptabilita velika. Mysleni byva spiSe konkrétni a praktické, coz jsou

vlastnosti pro manazerskou ¢innost velmi vhodné. Problémoveéjsi mize byt nestalost

™ Konstitu¢ni typologie alias typologie osobnosti na zakladé télesné stavby
S MATEJKA M.; VIDLAR P. Vse o prifimacim pohovoru aneb Jak poznat druhou stranu. Praha: Grada, 2002.
S. 96-99, ISBN 80-247-0215-0.
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psychického tempa, kdy dochdzivda k vykyvlim mezi nadmérnou pohyblivosti a
pohodInosti. Neni proto divu, Zze v respondentnim vzorku mého empirického Setfeni
se z celkového poctu 56 osob vyskytovalo vice nez 80% (45) testovanych osob s rysy
cyklotymnimi. Pouhych 5 osob vykazovalo rysy viskdzni (atletik) a 4 osoby
pripominaly schizotymni typ (astenik). Takovyto pomér odpovida zdejSim podminkam
a koresponduije se zjiSténimi jinych, daleko rozsahlejsich Setfeni. Propojenim rliznych
psychodiagnostickych metod dostavame presnéjsi vysledny profil testované osoby,
takze vyuzitim MBTI a konstitucni typologie se nam jevi vysledny obraz v ostiejSich
konturdch. Zatim se s takto detailnim testovanim uchazec@ o manazerské posty
pristupuje témér zpravidla v soukromém sektoru a napriklad v resortu Skolstvi, at’ jiz
soukromého nebo verejného de facto viibec.
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3. Vymezeni prislusnych odbornych kompetenci k vykonu prace

Standardné pre samotnym vybérem a naslednym obsazenim pracovniho mista je
nezbytné nutné mit k dispozici definici pracovniho mista. Ve vétsiné pfipadl se pfi

definici pozadavk{ na pracovni misto vychazi z odpovédi na otazky:

e jaké misto chceme obsadit,

e co musi spliovat osoba na tomto misté zaméstnana,

e mira tolerance, pri neplnéni nékterych pozadavkl na kandidata,
« kdo bude odpovédny za vybér nejvhodnéjSiho kandidata,

e nejvhodnéjsi formy pro jeho ziskani.

Paklize mame zodpovézené tyto otazky, mlzeme pristoupit k tvorbé samotnych
pozadavkd pro vykon prace zaméstnance (pracovnika). Z toho vyplyva, Ze pro vykon

jakékoliv pracovni Cinnosti je zapotrebi definovat zakladni kvalifikacni predpoklady,
které zpravidla zahrnuji:

vzdélani

praxi

osobnostni predpoklady

ostatni nalezitosti
= pravni
» moralni

» zdravotni.

Pfedtim, nez zaneme realizovat proces vybérového fizeni musime vedle definice

pracovniho mista mit k dispozici i:
» samotnou tvorbu nabidky

e tym pro vybér kandidata

« formy vybéru a nabor.
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V urditych aspektech se od sebe lisi kompetencni pozadavky na obsazované pozice

specialistl a manazer(. O téchto rozdilnostech se zminuji dale v textu.

3.1 Specialista

Hlavnim a rozhodujicim pozadavkem na kompetentnost prace specialisty jsou jeho
odborné kvalifikacni predpoklady, tj. maximalni dosazené vzdélani, dalsi nadstavbové
kurzy z kategorie profesniho vzdélavani, prlikaznd praxe z obdobné pracovni ¢innosti
v uchazeCové profesni anamnéze, pfipadné fyzické a zdravotni predpoklady
umoziujici vykon té ¢i oné pracovni Cinnosti. V zasadé neni nezbytné nutné u
takovéhoto kandidata (pracovnika) dlsledné a detailné zkoumat jeho osobnostni a
manazerské predpoklady. To je vhodné pouze tehdy, uvazujeme-li o tomto
pracovniku v dlouhodobé&jsim hledisku coby o manazeru, tedy planujeme-li predem
jeho cileny kariérni rlst. Takovychto pfipadd nebyva ve spoleenské praxi prilis
mnoho, paklize néjaké registrujeme, jedna se spiSe o firmy z privatniho sektoru.
Uplatnéni specialistl je zavislé na planovaném rozvoji kazdé firmy, a to zejména ve
vazbé na strategicky plan rozvoje podnikatelského subjektu. Ve vefejném sektoru se
nezfidka stava, Ze specialisté z organizaCni struktury organizace postupuji do
manazerskych pozic, aniz v priibéhu své specialistické cinnosti ziskali potfebneé
znalosti a dovednosti nutné pro vykon manazerské prace. V soukromém sektoru se
vétSinou do manazerskych pozic pfimo nastupuje, pouze vyjimeCné se do nich
postupuje. Existuji samozfejmé vyjimky, jez potvrzuji pravidlo. Pfi planovani
profesniho rozvoje specialistd se prihlizi zejména ke kultivaci jejich odbornych
znalosti, narozdil od manazerské verejnosti, kde naopak prioritné podporujeme rozvoj
osobnostnich a Fidicich kompetenci. Vyjimkami jsou jiz zmifiované resorty — Skolstvi a
zdravotnictvi. Pfipady, kdy by napf. primar oddéleni postupoval systematickou
edukaci v oblasti managingu jsou téméf nulové. Na druhé strané prlibézny rozvoj
odbornosti je v této oblasti naprosto samozfejmy a nutny. Analogicky k tomuto

resortu mdzeme pfirovnat i poméry ve skolstvi.
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3.2 Manazer

V porovnani s pozadavky kladenymi na specialisty jsou u manazer( upfednostfiovany
osobnostni a manazerské predpoklady potfebné k vykonu jejich cinnosti, pficemz
samotna plvodni kvalifikaéni odbornost byva sekundarni. To neznamend, Zze by
manazer nemél disponovat Zadnou meritorni kvalifikaci. Nicméné systém manazerské
prace je pouzitelnym univerzalnéji v rliznych oborech spolecenské cinnosti, nez jak je
tomu u odborné kvalifikace. Zjednodusené feceno vrcholovy manazer pUsobici
v soukromém podniku (Skoda Auto) miZe vykonavat obdobnou pozici kdekoliv napfic
trhem, aniz by zdsadné ohrozil kvalitu vykondvané prace, zatimco primar
chirurgického oddéleni jen tézko mdze bez predchozi rekvalifikace zastavat vrcholnou
manazerskou pozici kdekoli mimo zdravotnickou oblast. Toto m(ize ve svém dsledku
napomahat nizsi mife pracovni migrace a fluktuace ve zdravotnictvi, ale i Skolstvi, nez
jak tomu bézné byva v jinych oblastech.

Narozdil od kvalifikacnich poZzadavk{ u specialistl akcentujeme u uchazecl na
manaZerské pozice hlavné osobnostni a manazerské predpoklady, v nékterych
pripadech (vefejnd a statni sprava) doplnéné o tzv. moralni bezGhonnost, coz
v nasich podminkach znamena ve vétSiné pripadl ,negativni lustracni osvédceni®.
Jestlize oblas dochazi k tomu, Ze v ramci kariérniho rdstu specialista postoupi do

manazerské pozice, obracené tomu byva jen zridka.
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4, Popis standardniho prtibéhu personalniho vybérového

rizeni na obsazeni manazerské pozice

V poslednich letech se stalo béznym zvykem (zvyklosti), Ze obsazovani manazerskych
postl probihd na zakladé vybérovych fizeni, ktera jsou zajistovana bud' interné (z
viastnich zdrojl organizace), nebo se pro tento UCel najimaji specializované
poradenské firmy. V zavislosti na velikosti firmy, typu obsazované pozice a financnich
moznostech zadavatele mize byt pristoupeno k personalnimu vybéru vhodného
uchazeCe v ramci tzv. ,Assessement Centre" (dale jen AC), coz Cesky lze oznadit za
diagnosticko-vycvikovy program, &i jakési testacri stredisko. ,Vyznam AC tkvi’
zejména v tom, Ze vykazuje urcitou miru schopnosti predvidat budouc/ pracovni
wkon toho kterého kandiddta, a naSe rozhodnuti se pro jednoho optimainiho
kandiddta je tak vice kvalifikované. a zbavené prvkd nahodilosti a velké miry.
subjektivity."® K takovéto formé& vybé&ru pristupuji vétsinou spole¢nosti velkého
rozsahu s predpokladem naplhovani rozsahlych manazerskych kompetenci vybranych
uchazed o danou manazerskou pozici. Ve statni sluzbé (statni a vefejnopravni
instituce) se k podobnému opatfeni uchyluji pfislusné organizace pouze vyjimec¢né,
resp. neuchyluji. To ma za nasledek, ze dochazi k zasadnimu rozporu mezi pojetim
manazerského postu vtom smyslu, ze zatimco v komeréni sféfe se stale vice
priklanime k nazoru, Ze byt manazerem je profese, nikoli funkce, v nekomercni sfére
se stale o manazerskych pozicich uvaZuje jako o funk¢nim zafazeni (funkci). Z toho
vyplyva predstava o naplni prace manazera rozdilné pro oba sektory spoleCenského
Zivota. Zatimco v soukromé sféfe se do vrcholnych manazerskych pozic vétSinou
nastupuje pfimo (zvenku), ve verejnopravni se stale dostavaji lidé do vedoucich pozic
na zakladé kariérniho postupu, v ramci tzv. kariérniho Fadu. Toto odliSné pojeti mlze
zpUsobovat situace, kdy manazer v soukromé sféfe neni predmétné kvalifikovanym
odbornikem v dané oblasti, nybrz ma manazerskou erudici (druh kvalifikace), kdezto
manazer z verejnopravni sféry (statni) byva zpravidla odbornikem v dané oblasti, le¢

nedostdvd se mu manazerskych kompetenci. V obou pFipadech se uchazeli o

16 MATEJKA M.; VIDLAR P. V5e o prijimacim pohovoru aneb Jak poznat druhou stranu. Praha: Grada, 2002. s. 121-122. ISBN
80-247-0215-0.

36



manazersky post mohou rekrutovat z vybérového fizeni na danou pozici, aviak
kritéria a parametry obou typl vybérovych fizeni mohou byt zcela odli§né.
Specifickou vyjimkou jsou vedouci pracovnici ve vefejné & statni spravé, ktefi
zastavaji sve manazerské pozice na zakladé verejné volby (starosta mésta, primator).
I pfes existujici nezpochybnitelné odliSnosti u obou typd manaZerl existuji mnohé
paralely mezi osobnostnimi a kvalifikacnimi predpoklady nutnymi pro vykon jakékoliv
vedouci pozice v ramci organizacni struktury. Ddle v textu se zaméfim na popis a
zdlvodnéni konkrétnich rozdild v rdznych sférach spolecenského Zivota. Pro lepsi
orientaci jsem zvolila oblast Skolstvi a komercni sféry, pricemz ve sféfe Skolstvi
mohou existovat subjekty, které jsou soukromé, le¢ zplisoby obsazovani

manazerskych pozic jsou obdobné jako ve verejné Skolské sfére.
4.1 Oblast skolstvi

Tato oblast spoleCenského Zivota byla dlouhé roky povaZovana za jakousi ,stalici®
Z hlediska kulturniho a socialniho zakotveni uvnitf spolecenské reality, o ¢emz svéd¢i
mnoha literdrni dila'’. Postavy mistnich ucitel(, pripadné fidicich byly vyobrazovany
v duchu témér idylickém. Z historického pohledu predstavovali zastupci uditelského
stavu jakousi spoleCenskou a kulturni elitu, zejména v malych méstech a obcich.
Tomu odpovidalo i socialni postaveni, resp. prestiz, nikoli vSak ve svém ekonomickém
vyjadreni. Zatimco mistni pan lékarnik, Iékaf Ci faraf byvali ekonomicky slugné
zajisténymi osobami, mistni kantor mimo své prestize nepozival obdobnych vyhod.
Snad i proto se o ucitelském povolani dlouhodobé hovofi jako o poslani, coz v sobé
nese zasSifrovanou informaci, ze zadné poslani ,nelze penézi vyjadFit®. Po roce 1948,
respektive 1945 se oblast Skolstvi zacala vice emancipovat, a to v paralele s ostatnimi
spoleCenskymi oblastmi, le¢ k ekonomickému narovnani ani v této dobé nedodlo.
V soucasnosti jsou ve stfedu zajmu Skolské verejnosti de facto tytéZ problémy, které

evidujeme historicky.

17 postava venkovského ucitele se v Ceské literature objevuje od narodniho obrozeni pomérné &asto, napfiklad ve slavné
Filosofskeé historii Aloise Jiraska i jinych plvodnich titulech.
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Specifikem vykonu Skolské profese bylo a stale zlistava to, Ze Skolsky systém je
pribé&zné reformovén, avsak nikdy nebyl a nemdZe byt finalné zreformovan. Vykon
manazerskych postd v oblasti Skolstvi je bé&Zné chdpan coby vysledek kariérniho
rdstu, nikoli svébytné specifické odbornosti. To se projevuje ve zplsobu, jakymi jsou
obsazovany Fidici pozice v jednotlivych Skolskych zafizenich, potinaje matefskou
Skolou a konce univerzitou. Zatimco v neskolském sektoru (s vyjimkou zdravotnictvi)
jsou do fidicich pozic instalovany osoby, které splfiuji poZzadovana kritéria (odborna i
osobnostni) nutnd pro vykon manazerské Cinnosti. V zasadé neni rozdilu mezi tim,
zda se jedna o manazerskou pozici v soukromém ¢i vefejnopravnim sektoru resortu
Skolstvi. Ve vétSiné pripadl jsou fediteli Skolskych zafizeni jmenovéni na zakladé
vybérového fizeni vitézni uchazedi z fad pedagogické vefejnosti, aniz by disponovali
prikaznou, byt jen zakladni manaZerskou praxi. Zjednodusené fe¢eno manaZerem se

ucitel stava doslova , skokem®".

Hlavnim rozdilem je, Ze zatimco v resortu Skolstvi byla a je upfednostiiovana
pedagogickd kvalifikace, v neSkolském tomu byva naopak. V posledni dobé
registrujeme snahy predstaviteld ministerstva skolstvi o zménu tohoto stavu. Jednim
z krokl sméfujicich k dosazeni takové zmény je i zaloZeni nového studijniho oboru na
prazské pedagogické fakulté, jenz je obvykle zndm pod nazvem Skolsky
management. Z vlastni zkuSenosti znam pfipady, Ze feditelem Skolského zafizeni je
ne-pedagog, ale to se vétSinou tyka subjektl, kde zfizovatelem je soukroma osoba
(fyzicka Ci korporatni). I presto v takto fizenych Skoldch je dominantnim rysem
budovani a uchovani pedagogické kvality, a to ve vazbé na odborné a pedagogicky
erudovany sbor. Za zvlastni zminku stoji to, Ze je to i pfipad vysokého Skolstvi, kdy
a? na vyjimky (napf. VSFS) jsou do pozic vrcholovych manaZerd akademickych
pracovist’ (rektor) jmenovani lidé z pedagogické sféry s prisluSnymi pedagogickymi a
védeckymi hodnostmi. To miva za nasledek skuteCnost, ze primérny vék manazert
vysokych Skol (rektor, dékan, vedouci katedry, feditel Ustavu) je vyrazné vyssi nez u
srovnatelnych pozic v sektoru neskolském. K vyjimkam, casto zpochybriovanym
odbornou i laickou verejnosti, patfi souCasny dékan Filozofické fakulty Univerzity
Karlovy, jenz pfi své instalaci ,nesplfioval® bézna ofekavani od osoby dékana, tj. vék

¢i pedagogické a védecké hodnosti. S podobnym uUkazem se bylo mozno setkat i
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vokamziku, kdy se generdinim Feditelem Narodniho muzea stal teprve

Sestadvacetilety historik. Nutno podotknout velmi (spéény manazer.

V resortu Skolstvi se vétsinou vypiSe vybérové fizeni (konkurz) na obsazeni vedouciho
mista (Feditel Skoly), kdy jsou pfedem deklarovéany pFislu$né pozadavky v souladu se

zakonem, coz de facto byva:

o kvalifikatni predpoklady (VS piisluného zaméfent)
e pravni (trestni bezithonnost)
e moralni (lustracni osvédceni)
e pozadovana praxe v resortu

« dalsi pozadavky (jsem spadaji osobnostni a manaZerské piedpoklady).

Hlavnim prvkem konkurzu na vedouci misto v resortu Skolstvi je vypracovani viastni
koncepcni pfedstavy o dalsim fungovani Skolského zafizeni, kde dominantni roli hraje
rozvoj odborné a kompetencni slozky, nikoli univerzalné platné praktické manaZerské
Cinnosti, jakymi jsou financovani, personalni management, obchodni a marketingova
strategie a dalSi. Toto je rys, ktery neustdle Cini ze $kolského resortu jakysi vy&lenény
uzavieny systém mimo spoleCenskou a trzni realitu. Mimo jiné i proto se $kolti
manazefi (pvodné ucitelé) malokdy dokazi uplatnit i v manazerskych pozicich mimo
tento resort. Po instalovani do manaZerské pozice se skolsky manazer uz jen zfidka
vénuje svému manazerskému rozvoji a dalsimu vzdélavani v fidicich kompetencich.

Kazdopadné neni takovy rozvoj zajiStovan systémove.

4.2 Oblast neskolstvi

V neskolském sektoru, s vyjimkou zdravotnictvi, se s podobnym zplsobem

obsazovani manazerskych pozic Ize setkavat jen zfidka.

Stale Castéji se manazerské pozice v privatnim sektoru obsazuji na zakladé vysledkd

z AC. Podivejme se na tuto diagnosticko-vycvikovou instituci podrobnéji.
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Assessement Centre pouziva principy zahrnujici skupinové i individudini Gkoly.
Utastnici absolvuji celou Fadu riiznych Gkold a pfitom jsou hodnoceni jednotlivymi
praktiky za spoluprace zkuSenych psychologl. VyuZiva se simulovanych praktickych
kazdodennich problém{ manazerd. Vysledkem je relativné presna odpovéd’
budouciho pracovniho vykonu. V nékterych AC se pro dokresleni pfesné odpovédi na
klicové otazky pouzivaji i standardni psychodiagnostické metody. Uvedme si na
jednoduchém prikladu fungovani typického AC.

1. Vytvori se pfimérené velka skupina uchazeci a ti jsou uvedeni do zafizeni, kde
bude program probihat. Vétsi organizace mivaji pro tyto tcely stabilni specialni

zarizeni, tedy jedna se o skutecna centra.

2. VAC je zpravidla 6-8 hodnotitelll, pfi¢emz néktefi z nich jsou pro tyto tGcely
specialné vyskoleni a vétsinou zastavaji manazersky post alespon o dvé Fidici
Grovné vysSi, neZ je obsazovand pozice. Hodnotitelé nemuseji byt pouze

z materské organizace, ale Casto se jedna o najaté externi spolupracovniky.

3. Vpribéhu dvou az ¢ty dnl viadé bez prestavky absolvuji kandidati
nasledujici kroky:
a. pohovory
. Ukoly
. feSeni pripadovych studii

. manazerské hry

b
C
d. nefizena skupinova diskuse
e
f. testy osobnosti

g

. testy schopnosti.

4, Hodnotitelé (zpravidla ve dvojicich) pozoruji a zaznamenavaji chovani

uchaze¢l pfi feeni individualnich i skupinovych kold.
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5. U kazdého uchazete je hodnoceno zhruba 20 az 25 charakteristik
(organizani schopnosti, odolnost v{¢i stresu, verbalni a komunikacni

schopnosti aj.).

6. Na zavér jsou skupinou hodnotiteldl posuzovany schopnosti jednotlivych
uchaze¢l plnit pozadavky obsazovaného pracovniho mista a sestavuje se
jejich poradi. Tento krok je velmi ¢asové narocny a z celkového Ctyfdenniho

AC mu mohou byt vénovany az dva dny.

Vyznam AC spociva predevsim ve schopnosti predvidat budouci pracovni vykon. Snazi
se o minimalizaci vlivu lidského faktoru na vysledek hodnoceni uchazecl

(pracovnikd). O jedné z metod testd osobnosti z AC se podrobné zminuji v kapitole 5.

Metody personalniho vybéru na neSkolské manazerské posty jsou pestrejsi a
komplexnéjsi, coz umozfiuje vybirat zvétSiho poctu uchaze¢d a dosahovat
efektivnéjsiho vysledku vybérového fizeni. 1 proto je snazSi prechod takového

manazera do Fidici pozici ve Skolském resortu, nez jak tomu je opacné.
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5. Vyhodnoceni empirického Setieni na bazi osobnostnich
dotazniki MBTI

5.1 Skupina respondentti ze skolské oblasti

V ramci provedeného empirického Setfeni respondentd ze Skolské oblasti, at' uz ze
soukromé (25) Ci verejné (10) sféry bylo celkem osloveno a otestovano 35 osob,
pricemz dominujicim osobnostnim typem byl ENTP (5krat ve vefejném sektoru a
9krat v soukromém), tedy celkem 14 respondentl téhoz typu z celkového poctu 35.
Na dalSim misté co do Cetnosti vyskytu se objevily typy se shodnym poctem
respondentd — ENFP 5krat a ESFP rovnéZz 5krat v obou sektorech. Pro Uplnéjsi
informaci pfipojuji soubor popisnych slov k nejéastéji se vyskytujicim typdm v oblasti

Skolstvi napfi¢ obéma sektory.

Obr. 3

ENTP

Podnikavi

Nezavisli

Vyrecni

Uvazuijici strategicky

Tvorivi

Vyzyvavi

Analyticti

Chytfi

Schopni

Zpochybnujici

Teoreticti

PFizplsobivi

Pro pfesnou orientaci ve zjisténych vysledcich uvadim i podrobnéjsi komentare

k obéma osobnostnim typtm.
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ENTP

~ENTP uZivaji dovritf obracené mysteni (T) jako svou sekundarni funkci, s tim, Ze
vetsinu jejich pocind vede navenek. obrdcena intuice (N). Neni jich v populaci vice
neZ 5 procent. Maji sklon preferovat prdci Zdiiraziriujici spise vécnou nez
lidskou stranku cinnosti. Maji-li si vybrat mezi dobrym vysledkem a dobrym
vztahem, pfikloni se patrné, spise k prvriimu. Neznamena to vsak, Ze by snad byli
spolecenskymi analfabety. Socidini vztahy dokdZi bravurné zviddat a byt oblibeni,
stoji je to jenom trochu vice Usili, energie a mozna. i premahani, neZ se vyznat ve
fyzikalnich & mechanickych souvislostech.

Jejich neustdld pozornost novym vécem a moZnostem pdsobi, Ze jsou dobri v
inovacich a ve schopnostech skloubit zdanlivé velmi rozdilné. systémy. Jsou
vynikajicimi analytiky, zejména funkcnich vztahd, a libuji si ve sloZitostech a
komplexnich relacich, kde je jejich tolerancni’ prah patrmé nejvyssi ze vsech typd.
Ostatni nékdy staji’ pred otdzkou, jak udélat to ¢i ono "dost sloZite” na to, aby to
ENTP stdlo za pozornost. ENTP se snadno nadchnou, o vsechno projevuji zdjem a ve
vsem odhaluji néco, co tam jini nevidéli. Byvaji tak. pro ostatni’ zdrojem inspirace a
Jjejich entuziasmus. je nakaZlivy. Je vsak dobre védet, Ze jejich nadseni byva tékave.
Nékdy byvaji neprdvem prezdivani "slibotechna”, protoZe se za Cas vénuji nécemu
jinému, co je pro né zajimavejsi. Jejich nadseni bylo v tu chvili uprimné, ale
Skutecnost se asi dostavila prilis pozdeé. Ze vsech typd nejhdre sndseji, kayZ se véci
délaji’ "tak. jak se mad’", jenom proto, Ze se to tak déld uZ od roku 1946. V kaZdém
dalsim opakovani téhoZ chtéji mit alespori kousek néceho nového, néjaky origindl.

KdyZ se ENTP do néceho skutecné pusti, jsou natolik presvedceni o spravnosti
svého pocinani, Ze jejich schopnost ignorovat normy, zavedené postupy, tradice a
autority je aZ odzbrojujici. Tam, kde INTP vidi zémér jako ucel, cil sém o sobe, ma.
tento jeho extravertni kolega sklon vidét projekt jako prostredek. Jinymi slovy, pro
néj je cilem vyndlez, ktery.funguje, prototyp, ktery nekdo jiny zacne masove vyrabet.
Pro ENTP pracujiciho na projektu Apollo bylo cilem dostat clovéka na Mesic a privezt
Jej zpatky; pro INTP to byl prostredek k vyuzZiti vesmiru. INTJ dokdZi pohnout horou
Svou soustiedénou trpélivosti’ a peclivou pfipravou. ENTP zase véri tomu, Ze svymi

improvizacnimi  schopnostmi zviddnou jakoukoli situaci. Na prvni pohled mohou
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pripominat ESTP a jejich husarské kousky. Avsak tam, kde ESTP jde o pocity svobody
a nevdzanosti, hledaji ENTP proZitek své kompetence, schopnosti a moci zviddnout
uddlosti a Zivly. ENTP dokdZ byt velmi pragmatickymi posuzovateli jak
spolecenskych, tak i mechanickych funkci cehokoli a odhalovat. ve vsem netusené
vztahy mezi cili a prostredky.

ENTP mivaji nejriznéjsi konicky a znalosti ve zcela neocekavanych oblastech. O
tyto své speciality se ale vétsinou se svymi spolupracovniky pfilis nedéli a nesnaz se
Je v nich vzdélat. Radi si udrZuji stdly okruh pratel a znamych, zajimaji se o jejich
ndzory, myslenky a napady, s oblibou se s nimi schazeji bez néjakého urcitého cile
nebo divodu. Lze s nimi zpravidla dobre vyjit, v praci snadnéji neZ doma, nebyvaji
rypavé kriticti a otravni, dovedou byt velmi velkorysi. Nemaji-li ndladu, dokazi byt
svévoini a palicati, nepredvidatein/ a urdZlivi @ nechaji se snadno odradit nebo
znechutit malickosti. Zpravidla vsak. staci jenom snaha projevit trochu pochopeni, aby
se z tohoto rozpoloZeni dostali. Mezi podrizenymi by proto mél byt nékdo, kdo na né
ma takovyto blahoddrny.viiv a kdo na né miZe takto zapdsobit.

Lidé skupiny ET maji vétsinou otevreny advere k postupu nahoru. To nékdy pdsobr
potize Zeném. Ddvodem je, Ze jejich projevy ne vZdy zcela odpovidaji prototypickym
predstavam toho, jak se ma. "spravrd” Zena chovat. Intelektuaini zapal, moznad nekdy
arogance, netrpelivost a tvorive jiskreni nebyvaji tim, ¢im si nézné pohlavi zpravidla
ziskdvd pfizeri kolegd. Staji’ tedy pred nesnadnou volbou: bud se trochu pretvarovat,
uzaviit kompromis. se svymi prirozenymi Sklony a néjak se viésnat do tradicniho
feministického rémce, nebo nebrat ohled na konvence, jit svou cestou a nedbat. rizik,
kterd jsou s tim spojena. Pokud se tyto Zeny jednim i druhym zpdsobem dokdZi
dostat do souladu s kulturou své organizace, znamenaji pro ni zpravidla velky pfinos
a jdou rychle nahoru.

U muZd tomu byva. Jinak. Jejich nadseni a vyrecnost, jakoZ i schopnost vizi jsou
nazirdny pozitivne, jako néco, co kK muZim jaksi patri. Vétsinou je poteseni s. rmimi
spolupracovat, protoZe si nejenom dokdzi' s ndpady pohrat, ale takeé je (sebe)kriticky
zhodnotit. Skvéle se hodi do role "d3biovych advokdti™, coZ mize nékoho drdZdit.
Pokud jim ale tuto dlohu vice nebo méné formainé pridélime, znacné tim otupime

Jejich emotivni’ ostii, Hodi se jako dcastnici brainstormingovych seanci, kde jsou

18 Babltv advokat (diabolo avocato) - vyraz z cirkevniho prava, jedna se o osobu, ktera v procesu svatofeeni vzZnasi namitky
proti osobé navriené k svatoreceni, pfenesené ten, kdo slouZi zlu.
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schopni generovat nesmirnd. mnoZstvi ndpadd. Dalsf jejich prednosti je smys/ pro
budoucnost, cim vzdalenéjsi, tim lepsi, protoZe nevychdzeji z. prostych extrapolaci.
Jejich viziondrstvi miZe vést k trZmim nebo vyrobkovym inovacim, které zméni svét.
Zpravidia také prekypuji chuti do Zivota, jiZ jsou schopni nakazit jiné. Radi se uci
noveé véci a vytvareji kolem sebe soutézivé a intelektudiné. stimulujici prostredy. Jejich
slabsi strénkou je krdtkd a povrchni pfiprava a mald. pozornost faktdm a detaildm. Z
toho ddvodu mnoho podnikateld tohoto typu neuspéje pravé ve chvili, kdy se jejich
skvéld. inovace zacind uplatriovat a potrebuje peclivy a pozorny management. V
takovéto situaci by se méli spojit napr. s ESTJ, ISTJ. nebo INTJ, ktefi jsou schopni na
tyto faze lépe dohlédnout. To se jim ale nedafi snadno, protoZe tento typ lidl jim neni
blizky.

Kromé. jisté prelétavosti od ukolu k ukolu, tendence k nudé, jakmile jsou nejvetsi
a stézejni otazky vyreseny, si ENTP musi dét pozor jesté na tii veci. Prvii je kultivace
Jjejich viastniho usuzovéni (J). ProtoZe jsou pritahovdni novymi vécmi jako mira
svétlem, mohou si spatné vybrat a neslavné skoncit, Nejeden ENTP si vylamal zuby
na neuskutecnitelrych projektech nebo si vyslouZil nemilost tim, Ze nic nedotahl do
konce. Jejich nejhorsi varianty promarni své inspirace na nekonecne radé
"pommickd". Druhé nebezpeci cihd v jejich ne zcela vyvinutém a dovnitr obraceném
citéni (F). ProtoZe jsou svym zpdsobem zvidstni’ a castéji neZ jiné typy vyrdstaji jako
Jjedindcci, jsou zvykli zabyvat se sami sebou a mit nekdy obtiZe ve vztazich k
ostatnim. Rdzné udalosti a vyroky si nejednou vykilddaji bihvipro¢ negativné a
witrZené ze souvislosti. I z malych pficin se dokdzi smrtelné urazit, aniZ jejich okoli
dobre chdpe, proc. Na jedné strané je o nich znamo, Ze spoléhaji’ spise na hlavu neZ
na srdce, ale na druhé se jevi'i jako vrtkavi a ndladovi. A za treti je jejich ponékud
nutkavd tvorivost taci k. tomu, aby své ridpady prezentovali mnohdy nevhodmym
lidem, anebo ne v pripadny. okamZik. Je pro né. obtizné umeét si pockat, véci si
nacasovat a trochu se zamyslet, kdo a kdy mdze jejich veéc nejvice ocenit a kdo ji
mdZe nejlépe prospet.

Jejich prednosti vice neZ bohaté vyvazuji slabiny. To ale neznamend, Ze by své
slabsy strénky méli popirat & ignorovat, protdZe jinak. se pro né. mohou stét zateZ,
kvdli miZ se nikam nedostanou. Tim, Ze si je budou schopni uvédomit a znat jejich

pivod, budou schopni na nich pracovat a soucasné. aktivizovat své klady.
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INTJ

INTJ maji ze vsech typld nejvétsi ddvku sebedivery, kterd cerpd z bohatych
vnitrnich zdrojd introvertni’ intuice a inspirace. Svému okoli’ se tento vzdcry typ,
vyskytujic/ se zhruba v 1 procentu populace, jevi jako nejvice individualisticky a
nezadvisly. Ziji ve svété introspektivi reality, sousttedji se na moznosti, uvazuji a
mysli ve formdach Cisté logiky, s krajné utilitaristickou orfentaci, to znamena, Ze lidé a
véci podle nich maji slouZit néjakému pozitivnimu dcelu a cili. INTJ se obvykle
snadno rozhodujl, puzeni k zavérdm svym usuzovamim (J). Teprve poté, aZ se
rozhodnou, dojdou klidu a mohou se pustit do viastni prace. Maji pritom ovsem sklon
ignorovat pocity a nazory jinych, jak téch, kteri by. je mohli podporit, tak.i téch, kteri
maji kritické vyhrady. Hledi do budoucnosti, pro jejich okoll nékdy aZ prilis vzdalené a
nemiluji pohled zpet, Metafora, kterd je nejlépe vystitiuje, je budovatel nebo strijce.

PridrZaji-li se néjakych pravidel & mysfenkovych postupd, necini tak. ovsem proto,
Ze jJim apriorné veri, nebo proto, Ze maji néjaky hlubsi smysl & vyznam. Pokladaji je
za uZitecné proto, Ze jim mohou nabidnout néjaky jedinecné novy pohled na svét. Je
to pro né sveho druhu hra. Maji sklon ke krajnimu pragmatismu, jehoZ optikou vidi
realitu jako néco, co je viastné do znacné miry umélé, svévoiné, dilem okamZité
situace, vykonstruovaneé. Skutecnost lze bud” pouZit jako ndstroj nebo prosté.
ignorovat. Mohou si cas od casu, ale vétsinou jen na chvili, pohravat s urcitymi
naboZenskymi ¢i filozofickymi sméry, nezfidka velmi okrajovymi, popr. vytvdret
néjaké své viastni, prave. pro nezvyklé perspektivy pohledu, které se jim tak mohou
nabizet, Skutecnost je utvorena z tvémé materfe a lze ji proto ménit, podmanit si a
osedlat. SkuteCnost je tavicim kotlem pro ideje, z tohoto hlediska jsou INTJ
reality, INTJ na to hledi opacné: realita je pro né péscem v sachové partii ideji.
Zidnd neni dost vystfedni na to, aby si nezaslouZila jejich pozornost. INTJ jsou
otevreni napaddm a konceptdm a casto je s nemalou davkou intelektudini agresivity
vyhleddvaji.

Primer s kralovskou hrou je v pripadé INTJ velmi priléhavy. Nekdy se zda, jako by
manipulovali. se svétem na obrovské Sachovnici a neustdle vyhledavali. strategie a
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takticke postupy s nejvyssim vynosem. V tom, jak inou k pfisné logickym postupdm,
pripominaji trochu INTP Na rozdil od nich vsak k tomu, aby se s jistotou vydali na
svou ‘pout intelektudglniho dobrodruZstviy jim staci lehce naznacend, nacrtnutd,
zastrend. a implicitni logika véci. Staci jim zaani, Jejich myslenky a napady se zdaji’
byt obdareny samostatnym zdrajem energie a schopnosti samostatného Zivota. Z
predchoziho vykladu vsak vime, Ze dfive, neZ spatrily svétlo svéta, musely projit
ddkladnym oCistcem, v némZ musely osvédcit svou hodnotu. Dalsi rozdil spocivd v
tom, Ze INTJ hledi vice dopredu, na ddsledky aplikace svych novych myslenek,
napadd. nebo postajd. Tajemstvi jejich uspéchu tkvi' v tom, Ze mivaji. neobycejny.
smiysl pro to, véci dotahovat a byt schopni preadvidat i dlouhodobé dsledky. nyrdjsich
cind. Pokud jsou presvédceni, Ze jsou spravné a pfinosné, dokaZi je uvédét v Zivot,
Je-li treba, i s nelitostnou bezohlednost] bez ohledu na osobni obéti ¢as nebo
energli. Teorie, které nejsou dostatecné rychle schopné prokdzat svaji uzitecnost,
Jsou rychle opustény.

INTJ mohou byt cas od casu nesmimneé. uzce zaméreni na jeden jediny. cil a prosté
nevidet ani neslyset nic a nikoho jiného. To miiZe byt pochopiteiné jak jejich
prednosti, tak i jejich slabinou. Nékdy mohou nazory okoli womoci, Jfindy mohou
brzdit. V kaZdém pripadé jim to diky soustavnému uUsili pri némz nelituji casu ani
energie, pomaha. v jejich kariere k rychlejsimu neZ primérnému vzestupu. Soucasné
Je to ale vystavuje nebezpeci padu z. vetsi neZ prdmérmneé vysky. INTJ by nejradéji
vidél, jak se jejich myslenkové konstrukce a systémy zhmotriuji a premeriuji ve
skutecnost. Velmi dobre je vystihuje vyrok. i Zivot zndmého INTJ, Karla Marxe®:
"Filozofové. svet dosud jenom vykiadali, jde vsak o to jej zménit,” Tam, kde se INTP
spokoji s vytvorenim systému, INTJ budou organizovat politické strany a dalsi
Ucelové. seskupeni pro to, aby svym napaddm pomohli na svét. Jejich "sachovy!
pristup k realité. midze zpdsobit, Ze je pro né. jenom jednou z forem laboratorni
situace, a'proto ji mohou ordinovat i krajne neprovérené recepty.

K hlubsimu pochopeni téchto nejednoduchych osobnosti je treba predevsim radeji

Sledovat a vénovat pozornost tomu, jak zachazeji' s realitou neZ s mysfenkami. Jejich

'* PhDr, Marek Matéjka (VSFS) prednes! Gspésnou prednasku na téma. Proc Marx myslel, jak myslel aneb od promeétheovského
temperamentu. ke Komunistickému manifestu, pfiemZ v této pfednasce rozebral osobnost Karla Marxe pravé za pomoci
typologie MBTI a rovnéZ provedl komparaci typd osobnosti s Albertem Einsteinem. Pfednaska vyvolala rozsdhlou diskusi
v odborné i laické vefejnosti.

Odkaz: (http://www.marmat.wbs.cz/Archiv.html)
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druhotnou funkci je védomé extravertni a empirické mysleni (T). Z toho divodu
vynikaji v zobecriovani, klasifikovani, sumarizovani, nachdzeni vhodnych prikladd a
primérd, dokazovani, prokazovani a demonstrovéni cehokoli, o dem chtdji své okoli
presvedcit. Jako vsichni NT nemiluji redundanci, co? se nejspise projevi tim, Ze
opomenou nebo nepokladajl za nutné sdélovat vychodiska a premisy, z nichZ jejich
soudy a zavéry vychazeji. MiZe to byt i tim, Ze podvédomé citi, Ze skutecné Cistd ¢
formadini a systematicka. logika, ta, v niZ jde o pridzracné zretelné principy a pravidla,
nebyva. tou jejich nejsiingjsi strankou. ProtoZe jejich argumenty pochdzeji z nitra,
mohou svd. zddvodnéni trochu zneprihledriovat a zamiZovat, napr. tim, Ze operuji
nepresné. definovanymi pojmy i se odvoldvaji na bliZze nespecifikované zasady ¢i
uceni. Tento sklon k manipulativnosti je trochu priblizuje k ENTJ. Avéak na rozdil od
Jejich spoléhani predevsim na deduktivni postupy, t&2 INTJ z toho, Ze jejich intuice
umi ve vécech vyhmatnout pro ostatni zprvu nepostrehnutelny soulad a
Konzistentnost,

Hlavirim rozhodcim v jejich uvaZovani je logickd. nerozpornost. Nic. jejich néture
nevyhovuje tak, jako kayZz jsou jejich systémy bez. vnitini i vnéjskové kontradikce a
logicky konzistentni. Ze je pro dosaZeni této konzistence treba tu néco ohnout, tam
néco zlomit a onde udélat kotrmelec, si doksz zdidvodnit a zracionalizovat, DileZitou
sloZkou jejich pojeti konzistence je, Ze se nic. neprekryvd. a nezdvojuje. INTJ dokd
okamzité. "vyCenichat" nadbytecné funkce, prilis komplikovany obéh pfilis mnoha
dokumentd], dublovani cinnosti a widbec cokoli co zavéni plytvdmim lidskymi,
casovymi, penéznimi nebo materidlnimi zdraji. Takovéto situace je osobné urdZ a
drdZdi a nedaji’ si pokoj, dokud nedosdhnou ndpravy. Mivaji zdjem na tom, jak
pohnout veci kupredu, neZ jaki se vyrovnat s minulymi chybami,

Tyto jejich viastnosti je predurcuji k zaméstnamim, kde je mozné promériovat
teoretické modely ve skutecnost. Mohou byt skvéli ve védeckém vyzkumu, v politice
a také na vysokych manaZerskych pozicich. Nebudou z hlediska vyskytu vyjimecni ani
v prirodnich védach a dalsich oborech, kde je budou predevsim lakat jejich rozvojové
moznosti, zejmena mozZnost vytvaret, budovat a aplikovat sloZité poznatkové
soustavy v praxi. Podle listu Wall Street Journal se mezi vrcholovymi manaZery
vyskytuje az dvacetkrat vice INTJ neZ v bézné populaci! S. tim, jak manaZefi stoupaji

v organizacich na funkcnim Zebricku vyse, ocekdvaji se od nich lepsi komunikacni
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schopnosti. To ale jako by neplatilo pro INTJ. Ti za svij postup vdécy zpravidia spise
svému odhodlani’a vysledkdm neZ komunikacni' bravure a rétorskym vioham. ProtoZe
INTJ maji sklony k individualismu, méli by se ke svému prospéchu spojit napr. s
nékterymi TP, ktefi byvaji dobrymi systémovymi architekty. INTJ budou umét
zajistit, Ze jejich napady a nameéty. nezdstanou opustény nékde v suplicich. Pro lidi
kteri budou pracovat s INTJ, byvd dobrou a uZitecnou taktikou, jak predchdzet
konfliktdm a nedorozumeénim, primét je k tomu, aby s nimi pravidelné a opakované
prochazeli spolecné zéméry a cile, jakoZ i role, které. ten & onen bude pri jejich
dosahovani’ hrét. Spolupracovnici INTJ mivaji nékdy pocit, Ze INTJ do nich "vidi"
(nebo dokonce skrze né!) a Ze je prilis Casto "nachytavaji na svestkdch”. Tento pocit
prihlednosti, témér nahoty. pdsobi, Ze si ve vztazich vidci INTJ podvédomé. vytvareji
psychologickou distanci. To jenom ddle posiluje dojem, Ze se INTJ zdaji studeri,
neemocionain/ ‘a neschopni vasné. Pro svij sklon vyZadovat od ostatnich stejné
tvrdou prdci, jakou odvddeji oni sami, pdsobi na ostatrni jako lidé, kteri jsou aZ
nedmérné narocni’ a jeZ lze jen tézko uspokojit. V zaméstnani si mohou pfisvojit cile
organizace a s takrka svatym odhodldanim pak. usilovat o jejich napinéni a dosaZeni.
Byvaji oddanymi, obétavymi a loajdlnimi pracovniky, jejichZ pozitivni vztah je
mnohem spise orientovan vdci systému a organizaci neZ Vvdci konkrétnim
Jednotlivedm. A tak, jak se lidé na jednotlivych funkcich a v rdzrnych postavenich
Strigaji a vymeériuji, INTJ nemivaji’ s timto stfidanim potiZe. Béda vsak, ujme-li se
funkce nékdo, kdo podle jejich ndzoru tuto miru loajality postradd. a kdo nebere cile
organizace se stejné smrtelnou vaznosti, Sotva si takovy Clovek mdZe predstavit
horstho nepritele!

Jejich emociondini stavy nebyvaji v jejich chovani’ prilis patrné. Ani Zenskd, ani
muZska. vydani INTJ je neddvaji’ prilis najevo a to, co stavéji na odiv, nemusi prilis
souviset s jajich niterrrymi pocity: mohou davat najevo hnéy a podrazZdéni, kdyZ si
mysli, Ze je to ucelneg, aniZ je,doopravdy citi a naopak radost a potéseni, aniz k. mim
maji divod. DokaZi’ byt chladni, rezervovani, odtaZiti a nepristupni. Je to vsak jejich
obranna. reakce, protoZe ve skutecnosti byvaji INTJ aZ hypersenzitivni na sigraly
odmitnuti ze strany téch nemnohych, jichZ si vaa na nichZ jim zaleZi. Ve spofecnosti
a v mezilidském styku se mohou INTJ chovat povysené aZ nezavorile, fgnorovat

drobné ritudly zavedené proto, aby se ostatni mohli zacit citit v pohodé. INTJ mohou
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napr. pfi jednani prejit obvyklé uvodni zdvorilosti a obvyklé konverzacni fraze
vyrokem, Ze neni cas na plané tlachani, a tak nechténé vyslat signdl, Ze je treba
spéchat, aniZ viastné neco takového zamysleli a pak se divit z Ceho pochdzi
atmosféra napeti Ci tlaku. Obvykle si ale vedou spolecensky. Iépe v pracovriich
situacich neZ pfi aktivitach ve volném case. INTJ] se také co moZnd vyhybaji
fyzickému Kontaktu, i v rémci spolecensky. tolerovanych dotekd, a bez nesndzi je
prijimaji jen od nékolika mdalo vyvolenych.

Jako manaZeri budou usilovat o to, aby oni sami i jejich podrizeni byli kaZdy den
0 kousek. vykonnéjsi a lepsi. Jako podfizeni budou obdobriym zpisobem stimulovat
sami sebe, své kolegy i své nadrizenée. Prdce je pro né nejenom dalsi systém z
mnoha, jehoZ je nutno se zmocnit (spise intelektualné i mocensky), zorganizovat a
wiepsit. Pokud se to nedari, délaji si INTJ vycitky. Jsou to lidé, na néZ se ostatn/
zakratko obraceji jako na neoddiskutovatelné autority, jako na ty, kteri védri
vsechno". Ve vedoucich funkcich se v nich trochu svari jejich posediost viastni
nezavislosti a samostatnosti druhych na jedné strane, s pravé vepomenutou snahou
mit své bezprostredni okoli pod kontrolou a k obrazu svému na strané druhé. Mohou
lak vysilat rozporné signdly. Jejich verbdini instrukce podrizenému miizZe znit:
"Whrad'’ si na to tolik casu, kolik si myslis, Ze je k tomu potreba, a udélej to tak, jak
si myslis, Ze je to nejlepsi, " ale mohou pritom myslet: "Koukej to udélat co nejrychlefi
a hlavné spravné”, pricemz "spravné" znamenda "tak, jak bych to udélal ja".

Jako kolegove, partnefi a nadrizeni, doma i v praci, si INTJ potrpi na harmonii
(bezrozpornost) a pordadek. Jejich spoléhani se na viastni intuici zpdsobi, Ze si své
pratele, spolupracovniky, Zivotni partnery, podrizené vybiraji obcas velmi prekvapivé
a navzdory. do ocy bijicim ddkazidm a vnéjsim tlakdm, Ze tato jejich volba neni pravé
nejlepsi. KadyZ si nékoho oblibi, a také ve vetahu k. viastnim détem dokdzi byt oddani
a pozorni. V takovém pripadé, pokud pro nékoho "maji’ slabost”, byvaji tolerantr,
nesetfi podporou a ponechdvaji velkou volnost v rozhodovani. Je vsak. treba
dodrZovat urcitd pravidia, kterd INTJ ve vztahu k viastni rodiné i v zaméstnani neradi
opakuji. PrestoZe pro své uspéchy potfebuji ostatni lidi, je pro né nutna znacnd
ddvka autonomie a soukromi @ moZnost byt sami se sebou, bez ostatrich. Nezdjem

ze strany okolf nebo dokonce kritika je prilis nevyvadi z rovnovétty, protoZe vetsinou
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delaji véci, o niichZ jsou tak jako tak velmi vnitrné presvédceni, Ze jsou spravné, ne-li
jediné mozné.

Jejich manaZersky styl vychazi z. toho, Ze chtéji svét kolem sebe stimulovat k
(sebejzdokonalovani. Proto zddnlivy nedostatek. laskavosti a uréity chlad a jakdsi
nadrazenost spise klame. Oni sami Ji vidi jinak a jsou dotceni, pokud jim nékdo
rekne, Ze jsou chladni. Paradoxné. jejich zddnlivy chlad a nedostatek laskavosti je
pravym opakem - to je jejich zpdsob, jakym vyjadruji zdajem, provokuji k rozvoji a
rdstu. Ve svych détech i podrizenych podporuji jejich nezdvislost a sobéstacnost
napr. tim, Ze je uci plavat tak, Ze je doslova & obrazné hod/ do vody. Osobni pohodli
nebo strach jsou tvari tvar ukolu bezpredmétnée. DileZité je naucit se plavat, tecka.
Byl to jisté néjaky cinsky INTJ, ktery jako prvii pravil: "Chces-li clovéka nasytit na
Jediny den, dej mu rybu, chces-Ii jej nasytit na cely Zivot, nauc jej rybarit.”

Verbadlné md. sklon previddat spise rozjimava. a vsem moZnostem oteviend cast
Jejich osobnosti, charakterizovanda introvertni intuici IN, zatimco v roviné. skutecného
chovani nabyvd. vrchu tendence usuzovaci s prevahou mysleni TJ, pro niZ je
priznacnd presnost a zodpovédnost. Oboji spojuje pro mnohé ale neviditelné heslo
INTJ: "PokaZdé, kdyZ to ¢i ono udélds rychle a spravne, ziskds pro sebe vic prostoru
pro pruznost, svobodu a dalsi sebezdokonaleni."
slabirty. Jejich vykonnost midZe byt narusena sklonem néco ustavicne. zlepsovat;
protoZe vsak. tato zlepseni se odehrdvaji predevsim v intelektualni rovine, mize jim
to prospivat ve vyzkumneém Ustavu, ale uZ ne ve firmé. Vice neZ jiné typy pro né
plati Ze kdyZ je néceho moc, tak je toho prilis. Jejich prednosti dovedené do extrému
se mohou obrdtit proti nim. Jejich vnitfni predstavivost, nevynechajici jedinou
moZnost, je miZe doveést k prehnané neddvére, podeziravosti aZ na kraji stihomamu.
Jako manaZefi nékdy jenom slovné uznadvaji a intelektualné pripoustéii rizné
koncepce fizeni, odlisné od jejich, v praxi se vsak jimi nebudou ridit. Tak mohou
navenek napr. souhlasit s budovanim tymu, participativnim rozhodovanim, zlepsenim
time managementu, ale pro sebe si myslet, Ze je to dobré jenom pro jiné a sami nic.
v tomto sméru neuddlat. Pokud jsou vystaveni piili§ mnoha detaildm a prilis mnoha

intenzivnim kontaktdm, mohou podlebnout stresu z premiry. podnétd. Uchyluji se pak.
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ale mnohdy. k sZiravosti, ustépacnosti, zesmésriovani a bagatelizovén cimz véc od
sebe odhazuji, ale neres.

Ackoliv nejddleZitéfsi preferenci INTJ je silné vyvinuta. intuice, nebyva. tato jejich
viastnost zcela viditelna. Na odiv stavéji spise mysteni, pomoci néhoz se vztahuji k
ostatnim lidem a ke svetu. Toto mysfens je vsak obvykle zapraZeno do sluZeb intuice,
vnitiniho zreni, a tak mohou INTJ cas od Casu racionalizovat. a velmi rafinované a
dimysiné hdjit znacné krkolomné, podivinské a bizarni ndpady, Ze se aZ ostatni
nékdy. divi, kde se to v.téch jinak. tak. inteligentnich lidech bere. V citové oblasti byvaji
INTJ velmi zranitelni a chrani’ se proto silnou a chladnou slupkou, to jim vséak. sotva
midZe pomoci v. tom, aby se v této oblasti opakované nedopoustéli citelnych
klopytnuti.'®°

Obr. 4

ENFP

Tvorivi
Zvidavi
Nadseni
Pruzni
Spontanni
 Expresivni
Nezavisli

| Pratelsti
Vnimavi
Energicti
Maijici pfedstavivost
Nemajici stani

2 EAKRT M. Typologie osobnosti pro manaZery. Praha: Management-Press, 1999. ISBN 80-85943-12-3.
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Obr. 5

ESFP

Entuziasticti

Prizplsobivi

Hravi

Pratelsti

Vitalni

Spolecensti

Hovorni

Kooperativni

Bezstarostni

Tolerantni

Otevreni

Prijemni

Mozné slabiny skupiny ESP

JIntuice (N) je méné vyvinutou strénkou jejich psychiky. ProtoZe jsou do velké
miry zavisli na objektech, byvaji od pfirody spise neddvérivi k tomu, co je poutym
tusenim, co nelze zddvodnit néjakym alespori trochu logickym a empirickym
Zpdsobem. Pocitek. Ize v jejich pojeti ziskat jediné zvenci a jeho vnitrni aspekty a
zdroje u nich byvaji potiaceny. Svou méné rozvinutou intuici (N) a mysleni (T)
pouZivaj, jen kdyZ maji dojem, Ze jim mohou pomoci prohloubit velmi konkretni
pocitek. To se ale miZe nékdy projevit podeziravymi dohady ohledné jinych hdi a
udslosti, o nich? toho mnoho nevédj, dohady, jak se pozdéji vétsinou ukdZe, spise
chybnymi nebo pfinejmensim nepresnymi. Jefich méné propracovand. intuitivii
funkce se rovnéZ midZe zvrtnout do egocentrickych poloh. Pokud je Jejich
sebekontrola oslabena napf Unavou nebo alkoholem, mohou zacit vyklddat
fantastické a imaginativni historky, mnohdy bez. jakékoli pointy, coZ budou pozdéji
vehementné popirat. Jsou znamy pripady, kdy se velmi realisticti lidé tohoto zaldZen/
nabozenstvi, nebo prekvapili véechny vstupem do néjaké bizarni sekty. Obecné lze
fici, Ze k tomu, aby se dopracovali k uznani hodnot ideji, teorii @ moZnosti, potrebuji

vvvvvv

teorie, jim mnoho nefikd.
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Jejich temnd. stranka se miiZe projevit v naavilidé superrealismu hromadicim
objektivni fakta a zkusenosti a konkrétni redlie. Nic. z. téchto vnéjsich skutecnosti ale
nemusi doopravdy vyuZit a soustredovat se pouze na jejich sbirdni a "syslens”. Takovi’
lidé pak mohou byt otravnymi pedanty, hédonistickymi palicsky | bezohledné
sobeckymi zdrZovateli vseho, na Cem zaleZ ostatnim. Jejich hlavni Usili se mdze
soustredovat na dalsi a novd vzruseni, zamaskované touhou "Zit napino”, Jung se
domnival, Ze témito sklony mohou byt postizeni predevsim muZsti ESP, ale
nevylucoval je ani u Zen. ProtoZe jejich hlavnim cilem je konkrétni poZitek, je 'podie
toho orientovana i jejich mordlka”.' To neznamend, Ze takovito fidé by. byli nutné
Jenom lascivni anebo jinak pfizemné poZitkarsti, Jejich touha miZe sublimovat do
estetickych forem hlubokého znalectvi uméni. V pervertované formé. se miiZe podle
Junga projevit napr. tim, Ze znalec malifstvi si koupri obraz. i tehdy, vi-lj, Ze je
kradeny, jenom proto, Ze se jim chce sam kochat. ManaZer pak miZe mit své
"2zamilovane” projekty, zaméry a plany, které nemajl finy. smysl, neZ Ze mu "délaji
dobre". V osobnim i profesnim Zivoté se pod. slupkou prijemného Clovéka midZe
skryvat amordini a nelitostny sensualista, se sklony k chorobné Zarlivosti a
patologickou dispozici ke zneuzivani lidi' i véci jenom pro svou. viastni potéchu.

Jejich uspéch zavisi do znacné miry na tom, zda dokdZi rozvinout své usuzovacl
schopnosti na droveri svych smysld, Cili nakolik realné budou umét vyhodnocovat,
nikoli jenom vnimat, vnéjsi podnéty a informace. Pokud, se jim to nepodari, budou v
nebezpeci; Ze budou v Zivoté vidceni svymi kratkodobymi potésenimi a zalibami, bez
Jjasneho cile a smyslu. Mohli by se stdt rozmarile lenivymi, nestdlymi a se sebou

nespokojenymi a povytce mélkymi lidmi,
Mozné slabiny skupiny ENF

Jung. nazyva, intuitivini’ extraverty (ENP) a jejich nejblizsi "pribuzné” - smysfové
extraverty (ESP), jimiZ se budeme zabyvat vzapeti - "extravertnimi iracionalnimi
typy", protoZe jejich Ciny nejsou. podie jeho minéni zaloZeny "na raciondlnim Usudku,
ale ciré intenzité pocitku".’ To, o cem bychom se mohli domnivat, Ze je racionaini,

tito lidé spise vnimaji a vaimani (S) samo o sobé, jak vime, patri k neracionalnim
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funkcim. To neznamenda, Ze bychom méli co do &inéni' s nerozumnymi lidmi. Pravda
Jje, Ze ENP jsou aie predevsim empiricty.

Intuice je zpdsob vnimani takovych veztahd, mezi vécmi, které nejsou postiZitelnd
Zadnou z ostatnich funkci. Extraverti s prevahou smyslového vniman/ se pfi
pozorovani svéta kolem sebe pidl po co nejvétsi mife presnosti jejich intuitivii
protéjsky vyhledavaji co nejsirsi pole moznosti. Intuice je tak casto pfivoldvéna na
pomoc. tam, kde ostatni funkce neuspély. Urcité nebezpedi pro tento typ prameni z
toho, Ze schopnost vnimat celostni Utvary, jakymi jsou predstavy a vhledy, midZze byt
omezovana senzorickymi pocitky. Intuitivové proto mivaji sklon své fyzické smysly,
své cit, omezovat a "vypinat", protoZe pak je jejich dominantni funkce nejucinnés,
Fakta a vnéjsi objekty pro né maji hodnotu jenom tehdy, pokud umoZriuji a
usnadriuji vyhleddvani novych moZnosti. Jejich soudnost proto nékdy nema, zcela
oporu v realité. Mordlka byva, \podfizena inspirujicim vizim, zdjem o viastni osobu a
ohled na jiné ustupuje do pozadi a stejné tak v jejich lesku bledne i respekt k
tradicim. Pri prosazovani svych napadd jsou vynalézavi a nednavni. Dokazi se do té
Véci pohrouZit natolik, Ze nemysii na nic jiného a jsou schopni vydrZet treba dva dny
bez jidla nebo spanku, casto ke zdéseni svych nejblizsich.

Sklon podrizovat citi mysleni a citéni’ intuic/’ midZze vést k tomu, Ze v jejich
psychice mohou nabyt vichu nevédomé formy. podezfivani, cernmych predtuch,
nutkavych zachvatd, fobii a hypochondrie. Z "nepovedernych” ENP se pak stavaji
asocidlni a antisocidini  typy. Bwvaji sobecky vykoristovatelst; vzdorovit]
nezodpovédni, nestal, bezohledni a podrdzdeni. Staveé, se jim nékdy, Ze prisuzuji
prehnany vyznam detaildm vytrZenym ze souvislosti, Ze jim tfeba prikidaaji véhu
néjakého osobniho sdéleni. Nékteri mohou vérit na horoskopy, jini na mravenceni v
kriZi, véstbu z kavové sedliny nebo na Cernou kocku, s tim vysledkem, Ze prosté v
den, kdy je to nejvice potreba, jsou zcela paralyzovani, anebo naopak. jsou aktivii,
kayZ by bylo lépe vyckat. Tato jejich tuseni’ a neprovérene pravdy je pak tézke otidst
a bohuZel mohou byt casto ke skodé celého tymu nebo celého projektu. Takové
Jednani’ je znamenim toho, Ze otéZe (midZeme doufat Ze jenom na cas) prebrala
néktera, jejich podtizend funkce. Resenim pro né je, aby si tuto temnéjéi stranku své
osobnosti uvédomil, vytdhl ji ze Sera nevédomi a byl schopni ji analyzovat jako

kaZdou jinou skutecnost redlného sveta.

55



To vsak je jenom prvnim krokem. Néprava v pripadé ENP nebyvd snadnd, protoZe
mivaji velké a expanzivni ego. Casto se mohou "Zakopat” do "kruhové obrany" a
védet vsechno lip. Vétsinou se s nimi neubranime pfimé a oteviené konfrontaci, kterd
Je asi jedinym prostredkem, jak se "do nich" dostat. Byvd nutné ukdzat jim, Ze
nekteré izolované podrobnosti a podruZnosti neprimérené. zvelicuji’ a jiné nepravem
prehliZeji. Vyplati se vychazet vstric, jejich snaze byt ve stiedu déni, ale je treba, aby
méli nablizku nékoho, kdo se bude starat o bézny provoz. !
V respondentnim vzorku z oblasti Skolského managementu jednoznalné prevazuiji

respondenti z kategorie extravertnich typ(.

5.2 Skupina respondentii z neskolské oblasti

V ramci provedeného empirického Setfeni respondentl ze Skolské oblasti, at' uz ze
soukromé (11) i verejné (10) sféry bylo celkem osloveno a otestovano 21 osob,
pfiemz dominujicim osobnostnim typem byl INTJ (4krat ve veFejném sektoru a 8krat
v soukromém), tedy celkem 12 respondent(l téhoZ typu z celkového poctu 21. Na
dalsim misté co do Cetnosti vyskytu se objevil typ — ESFP (2krat). Pro GpIn&jsi
informaci pfipojuji soubor popisnych slov k obéma nejéastéji se vyskytujicim typlm

V oblasti neSkolstvi napfi¢ obéma sektory.

Obr. 6
INT]

Nezavisli

 LogiCti

KritiCti

Origindini

Pevni v ndzorech
Vizionarsti

Naro¢ni

Privatni

Myslici v souvislostech
Autonomni
Teoreticti

Uvazuijici systémové

% CAKRT M. Typologie osobnosti pro manaZery. Praha: Management-Press, 1999. ISBN 80-85943-12-3.
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INTJ

ANTI maji’ ze véech typd nejvetsi davku sebedidvery, kterd Cerpd z bohatych
vnitrnich zdrojd introvertni intuice a inspirace. Svému okoli se tento vzacry. typ,
vyskytujici se zhruba v 1 procentu populace, jevi jako nejvice individualisticky a
nezavisly. Ziji ve svété introspektivni reality, soustreduji se na moznosti, uvazujyi a
mysli ve formdch Cisté logiky, s krajné utilitaristickou orientac], to znamena, Ze lidé a
véci podle mich maji’ slouZit néjakému pozitivnimu Ucelu a cili. INTJ.se obvykle
snadno rozhoduji, puzeni k zavérdm svym usuzovamim (J). Teprve pots, aZ se
rozhodnou, dojdou klidu a mohou se pustit do viastni prace. Maji pritom ovsem skion
ignorovat pocity a nazory jinych, jak téch, kteri by je mohli podporit, tak.i téch, kteri
maji kritické vyhrady. Hiedi do budoucnosti, pro jejich okoli nékdy aZ prilis vedalené a
nemiluji pohled zpét. Metafora, kterd je nejlépe vystibuje, je budovatel nebo strdjce.

PrigrZaji-li se néjakych pravidel & myslenkovych postupd, necini tak. ovsem proto,
Ze jim apriorné véri, nebo proto, Ze maji néjaky hlubsi smys! & vyznam. Poklddaji je
za uzitecné proto, Ze jim mohou nabidnout néjaky jedinecné novy.pohled na svét. Je
to pro né svého druhu hra. Maji sklon ke krajnimu pragmatismu, jehoZ optikou vidl
realitu jako néco, co je viastné do znacné miry uméle, svevolne, dilem okamZité
situace, vykonstruovane. Skutecnost lze bud” pouZit jako ndstroj nebo prosté
Ignorovat. Mohou si ¢as od casu, ale vétsinou jen na chvili pohravat s urcitymi
naboZenskymi & filozofickymi sméry, nezfidka velmi okrajovymi, popr. vytvdret
nejaké. své viastni, pravé pro nezvyklé. perspektivy pohledu, které se jim tak mohou
nabizet. Skutecnost je utvorena z tvarné materie a lze ji proto ménit, podmanit si a
osedlat. Skutecnost je tavicim kotlem pro ideje, z tohoto hlediska jsou INTJ

reality, INTJ na to hledi opacné: realita je pro né péscem v sachové partii ideji.
Z3dné neni dost vystredni na to, aby si nezaslouZila jejich pozornost. INTJ jsou
otevieni népadiim a konceptdm a casto je s nemalou davkou intelektudlni agresivity
vyhledavaji.

Primér s kralovskou hrou je v pripadé INTJ velmi priléhavy. Nékdy se zdd, jako by
mariipulovali se svétem na obrovské sachovrici a neustdle vyhledavali. strategie a
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laktické. postupy s nejvyssim vynosem. V tom, jak inou k prisné logickym postupdm,
pripominaji trochu INTP Na rozdil od. nich vsak k tomu, aby se s jistotou vydali na
svou pout intelektudiniho dobrodruZstvi, jim staci lehce naznacend, nacrtnuts,
zastrend a implicitni logika véci. Staci jim zdani, Jejich myslenky a napady se zdaji
byt obdareny samostatrrym zdrojem energie a schopnosti samostatného Zivota. Z
predchozifio vykladu vsak vime, Ze dfive, neZ spatfily svétlo svéta, musely projit
ddkladnym ocistcem, v némzZ musely osvédcit svou hodnotu. Dalsi rozdil spocivd v
tom, Ze INTJ hledi vice dopredu, na didsledky aplikace svych novych myslenek,
napadli nebo postojii. Tajemstvi jejich uspéchu tkvi v tom, Ze mivaji. neobycejny
smys/ pro to, veci dotahovat a byt schopni predvidat i dlouhodobé disledky nynéjsich
cind. Pokud. jsou presvédcCeni, Ze jsou spravné a pfinosné, dokdZ( je uvddét v Zivot,
Je-li treba, i s nelitostnou bezohlednost], bez ohledu na osobni obéti cas nebo
energii, Teorie, které nejsou dostatecné. rychle schopné prokazat svoji uZitecnost,
Jsou rychle opustény.

INTJ mohou byt Cas od casu nesmirné. uzce zaméreni na jeden jediny cil a prosté
nevidet ani neslyset nic a nikoho jiného. To mdZe byt pochopiteiné jak jejich
prednost, tak i jejich slabinou. Nékdy mohou ndzory okoli pomoci, jindy mohou
brzdit. V kazdém pripadé jim to diky soustavnému usili, pti némZ nelituji casu ani
energie, pomaha v jejich kariére k rychlejsimu neZ primérmému vzestupu. Soucasné
Jje to ale vystavuje nebezpeci padu z vétsi neZ primeémé vysky. INTJ by nejradeji
videli, jak se jejich myslenkové konstrukce a systémy zhmotriuji a premériuji ve
Skutecnost. Velmi dobre je vystihuje vyrok i Zivot znémého INTJ, Karla Marxe:
"Filozofové. svét dosud jenom vykiddali jde vsak. o to jej zménit." Tam, kde se INTP
Spokaji' s vytvorenim systému, INTJ budou organizovat politické. strany a dalsi
Ucelovd seskupen/ pro to, aby svym ndpaddim pomohli. na svet. Jejich "sachovy”
pristup k realité mdZe zpdsobit Ze je pro né jenom jednou z forem laboratorni
Situace, a proto ji mohou ordinovat i krajné neprovérené recepty.

K hlubsimu pochopeni téchto nejednoduchych osobnosti je treba predevsim radeji
Sledovat a vénovat pozornost tomu, jak zachazeji s realitou neZ s myslenkami. Jejich
druhotnou funkcl je védomé. extravertni a empirické mysleni (T). Z toho ddvodu
vynikaji v zobecriovani, kiasifikovani, sumarizovani, nachazeni vhodnych prikladd a

Primérd, dokazovéni, prokazovani a demonstrovani’ Cehokoli, o cem chteji své okoli
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presvedcit. Jako vsichni NT nemiluji redundanci, coZ se nejspise projevi tim, Ze
opomenou nebo nepokiddaji za nutné sdélovat vychodiska a premisy, z nich? jejich
soudy a zavéry. vychazeji. Midze to byt i tim, Ze podvédomé citi Ze skutecné Cistd &
formadlni’a systematickd. logika, ta, v niZ jde o prizracné zietelné principy a pravidia,
nebyvd tou jejich nejsiln€jsi strankou. ProtoZe jejich argumenty pochdzeji z nitra,
mohou svd zddvodnén/ trochu zneprdhledriovat a zamiZovat, napf. tim, Ze operuji
nepresné definovanymi pojmy i se odvoldvaji na bliZze nespecifikované zdsady (i
ucen/, Tento sklon k manipulativnosti je trochu priblizuje k ENTJ. Avéak na rozdil od
Jejich spoléhani’ predevsim na deduktivni postupy, t€2i INTJ z toho, Ze jejich intuice
umi ve vécech vyhmadtnout pro ostatni zprvu nepostrehnutelny soulad a
konzistentnost,

Hlavnim rozhodcim v jejich uvaZovani je logickd nerozpornost. Nic jejich ndture
nevyhovuje tak, jako kdyZ jsou jejich systémy bez. vnitrni i vnéjskové kontradikce a
logicky konzistentni. Ze je pro dosaZeni této konzistence treba tu néco ohnout, tam
néco zlomit a onde udélat kotrmelec, si dokdi zddvodnit a zracionalizovat. DidleZitou
SloZkou jejich pojeti konzistence je, Ze se nic. neprekiyvd a nezdvojuje. INTJ dokazi
okamzite "vycenichat” nadbytecné funkce, prilis komplikovany obéh prilis mnoha
dokumentd, dublovéni Cinnosti a vidbec cokoli co zavéni plytvanim lidskymi,
casovymi, penéznimi nebo materidinimi zdrofi. Takovdto situace je osobné urdZi a
drdZdi a nedaji si pokoj, dokud nedoséhnou napravy. Mivaji zdjem na tom, jak
pohnout vedi kupredu, neZ jak se vyrovnat s minulymi chybami.

Tyto jejich viastnosti je predurcuji k zaméstrianim, kde je mozné promériovat
teoretické modely ve skutecnost. Mohou byt skvéli ve védeckém vyzkumu, v politice
a také na vysokych manaZerskych pozicich. Nebudou z hlediska vyskytu vyjimecni ani
v prirodmich védach a dalsich oborech, kde je budou predevsim Idkat jejich rozvaojové
moZnosti, zejména moznost vytvdret budovat a aplikovat sloZité poznatkové
Soustavy. v praxi. Podle listu Wall Street Journal se mezi vicholovymi manazery,
Vskytuje aZ dvacetkrat vice INTJ neZ v bézné populaci! S tim, jak manaZeri stoupaji
v organizacich na funkcnim Zebriicku vyse, ocekavaji se od nich lepsi komunikacn/
Schopnosti, To ale jako by neplatilo pro INTJ. Ti za svdj postup vdéci zpravidla spise
svému odhodldni a vysledkim neZ komunikacni bravure a rétorskym vioham. ProtoZe

INTJ maji sklony k individualismu, meli by se ke svému prospechu spajit napr. s
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nékterymi NTP, kteri byvaji dobrymi systémovymi architekty. INTJ budou umét
zajistit, Ze jejich niapady a néméty nezistanou opustény nékde v Suplicich. Pro lidi,
ktefi budou pracovat s INTJ, byvd dobrou a uziteCnou taktikou, jak predchézet
konfliktdm a nedorozuménim, primét je k tomu, aby s nimi pravidelné a opakované
prochazeli spolecné zaméry a cile, jakoZ i role, které ten & onen bude pri jejich
dosahovani hrat, Spolupracovnici INTJ mivaji nékdy pocit Ze INTJ do nich "vidi"
(nebo dokonce skrze nél) a Ze je prilis Casto "nachytdvaji na svestkdch" Tento pocit
prihlednosti, témér nahoty pidsobi, Ze si ve vztazich vidci INTJ podvédomé, vytvéreji
psychologickou distanci. To jenom dale posiluje dojem, Ze se INTJ zdaji studeni
neemocionaini’ a neschopni vasné. Pro svijj sklon vyZadovat od ostatrich stejné
tvraou praci, jakou odvadeji oni sami, pdsobi na ostatni jako lidé, ktefi jsou aZ
nedmeérné. narocni’ a jeZ Ize jen tézko uspokojit. V zaméstriani si mohou prisvajit cile
organizace a s takrka svatym odhodlanim pak usilovat o jejich naplnéni’a dosazen.
Byvaji oddanymi, obétavymi a loajdinimi pracovniky, jejichZ pozitivii vztah je
mnohem spise orientovan vidci systému a organizaci neZ vidci konkrétnim
Jednotlivedm. A tak, jak se lidé na jednotlivych funkcich a v rdznych postaverich
Strigaji a vymériuj, INTJ nemivaji s timto stridsnim potiZe. Béda vsak, ujme-li se
funkce nékdo, kdo podie jejich ndzoru tuto miru loajality postrada. a kdo nebere cile
organizace se stejné smrtelnou vaznosti, Sotva si takovy Clovek miZe predstavit
horsiho nepritele!

Jejich emociondini stavy nebyvaji v jejich chovani prilis patrné. Ani Zenska, ani
muZska vydani INTJ je neddvaji prili§ najevo a to, co stavéji na odiv, nemusi prilis
souviset s jejich niternymi pocity: mohou ddvat najevo hnéy a podrazdeni, kayZ si
mysli, Ze je to ucelné, ani? je,doopravdy citi a naopak radost a potéseni, aniz k nim
maji’ didvod. DokdZi byt chladni, rezervovani, odtaZiti a nepristupni. Je to vsak: jejich
obrannd. reakce, protoZe ve skutecnosti byvaji INTJ az hypersenzitivii na signaly
odmitnuty ze strany téch nemnohych, jichZ si vazi a na nichZ jim zéleZi. Ve spolecnosti
a v mezilidském styku se mohou INTJ chovat povySené aZ nezavorile, ignorovat
drobné ritudly zavedené proto, aby se ostatni mohli zacit citit v pohodé. INTJ mohou
napr. pii jedndni prejit obvyklé uvodni zdvorilosti @ obvyklé konverzacni' fraze
Wrokem, Ze neni as na plané tiachani, a tak nechténé vyslat signdy Ze je treba

Spéchat. aniZ viastné néco takového zamysleli, a pak se divit, z ceho pochazi
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atmosféra napeti Ci tlaku. Obvykle si ale vedou spolecensky lépe v pracoviich
situacich neZ pri aktivitich ve volném case. INTJ se také co moznd vyhybaji
fyzickému kontaktu, i v rdmci spoleCensky tolerovanych dotekd, a bez nesnazi je
prijimajl jen od nékolika malo vyvolenych.

Jako manaZefi budou usilovat o to, aby oni sami i jejich podrizeni byli kaZdy den
0 kousek vykonnéjsi a lepsi. Jako podrizeni’ budou obdobnym zpdsobem stimulovat
sami sebe, své. kolegy i své. nadfizené. Prace je pro né nejenom dalsi systém z
mnoha, jehoZ je nutno se zmocnit (spise intelektudiné i mocensky), zorganizovat a
Wiepsit. Pokud se to nedari, délaji’ si INTJ vycitky. Jsou to lidé, na néZ se ostatni
zakratko obraceji jako na neoddiskutovatelné autority, jako na ty, ktefi védi
vSechno". Ve vedoucich funkcich se v nich trochu svari jejich posediost viastni
nezavislosti a samostatnosti druhych na jedné strané, s pravé vzpomenutou snahou
mit své bezprostredni okoli pod kontrolou a k obrazu svému na strané druhé. Mohou
lak vysilat rozporné signdly. Jejich verbaini instrukce podrizenému mdze znit:
"Whrad' si na to tolik Casu, kolik si mysiis, Ze je k tomu potreba, a udélej to tak, jak
si-myslis, Ze je to nejlepsy,” ale mohou pfitom myslet: "Koukej to udélat co nejrychleji
a hlavné spravné”, pricem? "sprévné” znamena "tak, jak bych to udélal ja".

Jako kolegové, partnefi a nadfizeni, doma i v prdci, si INTJ potrpi na harmorii
(=bezrozpornost) a porddek. Jejich spoléhani’ se na viastni intuici zpdsobi, Ze si své
pratele, spolupracovniky, Zivotni partnery, podfizené vybiraji obcas velmi prekvapivé
a navzdory do odi bijicim dikazdm a vnéjsim tlakdm, Ze tato jejich volba neni prévé
nejlepsy. Kdy?Z si nékoho oblibi, a také. ve vetahu k viastrim détem dokdzi byt oddani
a pozorni. Vi takovém pripadé, pokud pro nékoho "maji slabost’, byvaji tolerantni,
nesetfi podporou a ponechavaji velkou volnost v rozhodovani. Je vsak treba
dodrZovat urdits pravidla, kterd INTJ ve vetahu k viastni rodiné i v zaméstnani neradi
opakuji. PrestoZe pro své Uspéchy potrebuji ostatni lidi, je pro né nutnd. znacna,
ddvka autonomie a soukromi a moznost byt sami se sebou, bez ostatnich. Nezdjem
2e strany okolf nebo dokonce kritika je prilis nevyvadi z rovnovatty, protoze vétsinou
délaji véci, o nich? jsou tak jako tak velmi vnitiné presvédceni, Ze jsou spravne, ne-li
Jediné mozné,

Jejich manaZersky styl vychazi z. toho, Ze chtéji svét kolem sebe stimulovat k

(sebe)zdokonalovdni. Proto zdanlivy nedostatek laskavosti a urcity chlad a jakdsi
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nadriazenost spiSe klame. Oni sami ji vidi jinak a jsou dotceni, pokud jim nékdo
fekne, Ze Jsou chladni. Paradoxné. jejich zddnlivy chlad a nedostatek. laskavosti je
pravym opakem - to je jejich zpdsob, jakym vyjadiuji zdjem, provokuji k rozvoji a
rdstu. Ve svych détech i podfizenych podporuji jejich nezdvislost a sobéstacnost
napr. tim, Ze je uci plavat tak, Ze je doslova ¢i obrazné hodi do vody. Osobni pohodli
nebo strach jsou tvari tvar ukolu bezpredmétné. Dilesité je naucit se plavat, tecka.
Byl to jisté nejaky cinsky INTJ, ktery jako prvei pravil: "Chces-Ii Clovéka nasytit na
Jediny den, dej mu rybu, chces-li jej nasytit na cely Zivot, nauc jej rybarit. "

Verbdiné ma sklon previddat spiSe rozjimavd a vsem moZnostem oteviend (dst
Jejich osobnosti, charakterizovand introvertni intuici IN, zatimco v roviné skutecného
chovani’ nabyvd vrchu tendence usuzovaci s prevahou mysleni TJ, pro niZ je
priznacnd presnost a zodpovédnost. Oboji spojuje pro mnohé ale neviditelné heslo
INTJ: "Pokazde, kdyZ to ¢i ono udélds rychle a spravné, ziskds pro sebe vic prostoru
pro pruznost, svobodu a dalsi’ sebezdokonaleni, "
slabiny. Jejich vykonnost mdZe byt narusena sklonem néco ustavicné zlepsovat;
protoZe vsak. tato zlepseni se odehravaji predevsim v intelektusini roviné, mdze jim
to prospivat ve vyzkumném ustavu, ale uZ ne ve firmé. Vice neZ jiné typy pro né
plati, Ze kdyZ je néceho moc, tak je toho prilis, Jejich prednosti dovedené. do extrému
se mohou obrdtit proti nim. Jejich vnitini predstavivost, nevynechajici jedinou
moznost, je miZe dovést k prehnané neddvére, podeziravosti aZ na kraj. stihomamu.
Jako manaZefi nékdy jenom slovné uzndvaji a intelektudiné pripoustéfi rdzné
koncepce fizeni, odlisné od jejich, v praxi se vsak. jimi nebudou fidit. Tak. mohou
navenek. napf. souhlasit s. budovanim tymu, participativiim rozhodovénim, zlepsenim
time managementu, ale pro sebe si myslet, Ze je to dobré jenom pro jin€ a sami nic
v tomto sméru neuddlat. Pokud jsou vystaveni piilis mnoha detaildm a prilis mnoha
intenzivnim kontaktdm, mohou podlehnout stresu z premiry podnétd. Uchylujise pak
ale mnohdy k. sZravosti, ustépacnosti, zesmésriovani a bagatelizovani, cimz véci od
sebe odhazuji, ale neresy.

Ackoliv nejddilezitejsi preferenci INTJ je siiné. vyvinuta. intuice, nebyva tato jejich
Viastnost zcela viditelnd, Na odiv staveji spise mysileni, pomoci néhoZ se vztahuji’ k

ostatnim lidem a ke svétu. Toto mysleni je vsak. obvykle zapfaZeno do sluZeb intuice,
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vaitrniho zreni, a tak mohou INTJ (3s od casu racionalizovat a velmi rafinované a
ddmysiné hdjit znacné krkolomné, podivinské a bizarni ndpady, Ze se aZ ostatni
nekdy divi, kde se to v téch jinak tak inteligentnich lidech bere. V citové oblasti byvaji
INTJ velmi zraniteln/ a chrani’ se \proto silnou a chladnou slupkou; to jim véak sotva
miZe pomoci v tom, aby se v této oblasti opakované nedopoustéli citelnych
klopytnuti, "%

Vzhledem k marginalnimu poctu respondentl druhého nejéastéjsiho typu ESFP

(2krat) neuvadim podrobnéjsi komentar.

V respondentnim vzorku z oblasti ne-Skolského managementu jednoznaéné prevazuji

respondenti z kategorie introvertnich typ0.
5.3 Komparace zjisténych vysledkd

Vtéto Casti seznamim Ctenare se zjisténymi vysledky provedeného empirického
Setfeni na respondentnim vzorku 56 osob, ktery se uskutetnil v prib&hu mésice
Cervna 2008 (2. aZ 10.) mezi manaZerskou vefejnosti soukromych i vefejnopravnich
firem (organizaci) a jejich vzajemnou komparaci. Pro snazsi a presn&j$i orientaci
v uCinénych zjisténich predkladam vystupni data ve strukturované tabulkové podobé.

Jednotlivé tabulky doprovazim sumarnim slovnim komentafem.
Prehled o celkovém po¢ctu respondentii provedeného Setieni

Obr. 7 SlozZeni respondentniho vzorku

Slozeni respondentniho vzorku

soukromy sektor verejny sektor

neskolstvi Skolstvi neskolstvi skolstvi
11 25 10 10

36 20
56

2 CAKRT M. Typologie osobnosti pro manaZery. Praha: Management-Press, 1999. ISBN 80-85943-12-3.
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Obr.8 Vékova struktura respondentd

Vékova struktura respondentii

soukromy sektor

verejny sektor

neskolstvi Skalstvi neskolstvi Skolstvi
primérny vék
37 44 51 48

32

Obr. 9 Vzdélanostni struktura respondentt

Vzdélanostni struktura respondent(i

soukromy sektor

verejny sektor

neskolstvi Skolstvi neskolstvi Skolstvi

Z5|sS|vS |28 |sS|vS|z8|sS| v |z5|sS | VS

0 1 110] 0 0 1251 0 4 6 0 0 10
56

Obr. 10 Mistopis response

Mistobis response

soukromy sektor

verejny sektor

neskolstvi

gkolstvi

neskolstvi

gkolstvi

Praha

Praha

Praha

Praha

Praha

Praha

Praha
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Obr. 11 Typologické vysledky

10.1 Verejny sektor

Typologické vysledky respondentii

verejny sektor

neskolstvi

skolstvi

IST)

ISTP

ESTP

EST]

ISF]

ISFP

ESFP

ESFJ)

INFJ

INFP

ENFP

ENF]

INT)

INTP

ENTP

ENT]
celkem

10




10.2  Soukromy sektor

Typologické vysledky respondentii
soukromy sektor
— neskolstvi Skolstvi

IST) 3
ISTP
ESTP
EST) 1
ISF)
ISFP
ESFP 5
ESF) 1
INFJ
INFP
ENFP 2
ENFJ 1
INT) 8 3
INTP
ENTP 1 9
ENT) 2

celkem 11 25

Resumé provedeného empirického Setreni:

1. Nejéast&ji zastoupenym typem osobnosti v oblasti Skolstvi vefejneho sektoru
byl typ ENTP (extrovertni intuitivni vnimavy typ s pfevahou mysleni), celkem

pétkrat, tj. 50%.

2. Nejéastdji zastoupenym typem osobnosti v oblasti Skolstvi soukromého
sektoru byl rovnéZ typ ENTP (extrovertni intuitivni vnimavy typ s pfevahou

my$leni), celkem devétkrat, tj. 36%.

3. Nejlastsji zastoupenym typem osobnosti v oblasti neskolstvi verejného
sektoru byl typ INTJ (introvertni intuitivni usuzujici typ s pfevahou mysleni),

celkem ctyrikrat, tj. 40%.
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4. NejCast&ji zastoupenym typem osobnosti v oblasti neskolstvi soukromého
sektoru byl typ INTIJ (introvertni intuitivni usuzujici typ s pfevahou mysleni),
celkem osmkrat, tj. tj. 72%.

5. NejcastéjSim osobnostnim typem napfi¢ resorty a sektory byl se ENTP
(celkem 17 respondent() nasledovany INTJ (celkem 15 respondentd).

U obou nejCastéji se vyskytuijicich typd v obou sektorech obou resortl je dominantni
osobnostni slozkou intuice (N). Oba typy disponuji silnou kognitivni sloZkou
(raciondIni analyzou). Zatimco ve Skolském resortu pievazuji extravertni typy, coz
odpovidd plvodnimu profesnimu zamérfeni, jimz je vyuka, tedy vefejné vystupovani,
v neskolském pak introvertni, pficemZ se nejednd o vyhranéné introverty, spiSe o
ambiverty® se sklonem k introverzi. Z celého souboru INTJ byl pouze jeden subjekt
s vyhranénou introverzi (61 b.). Ostatni oscilovali okolo 35 az 40 bod{ na méfené
Skdle.

Ziskané vysledky provedeného Setfeni nejsou prekvapivé, snad aZ na velmi vyrazny
podil jednoho osobnostniho typu (INTJ) v neskolské oblasti. To Ize snad vysvétlit tim,
Ze respondenti se povétSinou rekrutovali ze skupiny absolventl technickych Ci
exaktnich vysokych kol (CVUT, MFF UK, PFF UK). Zjistény vysledek Setfeni Ize
Caste¢né ,zpochybnit" co do zobecnéni tim, Ze respondentnim vzorek testovanych
osob byl statisticky nevyznamny. Pro verifikaci ucinéného nalezu by bylo treba

empirické Setfeni provést na dalSim, mnohem pocetnéjsim vzorku respondentd.

2 Ambivert - ¢lovék, u néhoz jsou vétsinou tendence k introverzi i extraverzi v rovnovaze, jednd se tedy o jakysi mezityp
introverta a extraverta
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Zaver

Cilem této prace bylo prokdzat existenci rozdil& v obsazovani manazerskych pozic
v resortu Skolstvi v porovnani s jinymi resorty celospole¢enského Zivota v Ceské
republice a vyzdvihnout specifika téchto rozdild a soucasné podat vlastni elementarni
navrh feseni v intencich typu a rozsahu této prace. Jsem presvédéena, Ze existence
téchto rozdilG byla jednoznacné popsana a zddvodnéna v jednotlivych kapitolach této
prace a provedené empirické Setfeni ukazalo i jednotlivé rozdily v osobnostnich
pfedpokladech jednotlivych manazerd napfi¢ resorty a sektory. Je zjevné, Ze pi
obsazovani fidicich pozic v resortu $kolstvi (zdravotnictvi) se vychazi zjinych,
naprosto odliSnych vychozich pfedpokladl a poZzadavkd na uchazece, nez jak tomu je
v neskolské sféfe, respektive soukromém sektoru, i kdyZz v oblasti Skolstvi a

zdravotnictvi nehraje typ sektoru (soukromy versus vefejny) zasadni roli.
Z provedeného Setfeni vyplyva, Ze:

e ve Skolském sektoru se do manazerskych pozic spiSe postupuje v ramci
jakéhosi kariérniho ristu na zakladé absolvovanych vitéznych konkurzd,

e kdezto do manazerskych posté v neskolském resortu a zejména soukromém

sektoru se pfimo nastupuije.

e Zatimco v prvné jmenovaném resortu se 0 manazerském postu da uvazovat

jako o funkci,
e v jinych resortech coby o autonomni kvalifikované profesi.

» Ve Skolském sektoru jsou manazefi spiSe extraverniho zalozZeni,

o kdezto v negkolském spie introvertniho, respektive ambivertniho.

e Ve Skolské oblasti se hledi pfednostné na odbornou kvalifikaci,
o v nedkolské (a zejména soukromém sektoru) na manaZerské a osobnostni

predpoklady.
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V €em spocCivd funkéni rozdilnost mezi manazery Skolské a neskolského resortu?
Hlavni rozdil spociva v:

» pojeti principu a vyznamu managementu
» pouzivanych metodach a technikach fizeni
e v univerzalnosti pouziti manazerskych roli napFi¢ resorty a sektory.

Jaka feSeni navrhuji pro zrovnopravnéni, respektive srovnani obou typl podnikového
managementu, aby byla moZna rovnocennd komparace a zastupitelnost predstavitell
obou typll management( podle resortd a sektorli? V zdsadé se jedna o nasledujici

opatreni:

e zménit pFistup k vyznamu managementu ve Skolském resortu v duchu hesla:
~Byt manaZerem je profese, nikoli funkce",

o zménit parametry pro personalni vybér Skolskych manazerd,

e zménit poZadavky na definici pracovniho’ manazerského mista v resortu
Skolstvi,

o zamé¥it se na typovou riznost osobnosti Skolskych manazerd,

o vénovat vétsi prostor rozvoji manaZerskych a osobnostnich dovednosti
(kompetenci) u $kolskych manazerd,

« podpofit manazerskou kompetenéni univerzalnost Skolskych manazerdl

o zainteresovat Skolsky management na ekonomickych vysledcich Skolskych
zarizeni,

 podpofit penetraci 3kolskych manazZerli do neskolského soukromého odvétvi
podnikani napfiklad formou smluvnich stazi,

* celospoledensky vice emancipovat resort Skolstvi, zejména ekonomicky,

 zapojit kolsky management do evropské integrace a vzajemnych vymén

zkuSenosti a know-how z daného resortu.
Jsem presvédéena, Ze mnou navrhovand opatreni Ize z vétsi &asti realizovat Uspésné,

avsak za sdileného piesvédéeni kompetentnich osob v Cele resortu Skolstvi, pfipadné
Siroké Skolské verfejnosti. Emancipace Skolstvi coby autonomni slozky spolecenské
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reality je nejen potfebna, ale vzhledem k souasnému stavu Ceského systému
Skolstvi i nezbytné nutna. Spravnym, respektive vhodnym pojetim persondlniho
managementu (personalni politiky) v€etné obsazovani manazerskych postl v resortu
Skolstvi Ize docilit zplnohodnotnéni tohoto odvétvi s jinymi a docilit tak atraktivnosti
manazerskych pozic uvnitf resortu i pro zajemce z jinych odvétvi. Ekonomicka slozka
je velmi ddleZitou pro nabor budoucich Skolskych manazerd, ale neméné rozhoduijici
je i spoleCenska prestiz a rezonance. Tyto je mozné budovat paralelné
s ekonomickou zdkladnou, ktera je v této chvili nedostacujici a se soukromym

sektorem jinych resortl nesrovnatelna.

Pfedkladana prace si zasluhuje dalsi podrobnéjsi rozvedeni, coZ je uz vSak nad ramec
typu a rozsahu bakalaiské prace. Doufam, Ze se k tomuto tématu postupem casu
vratim a budu ji moci dovést k jednoznacnym aplikovatelnym zévérdim a vysledkim.
Jestlize jsem zacala citdtem Francise Bacona o pochybovani, tak skoncim jinym
citdtem, tentokrate Blaise Pascala®!, ktery je reflexi na mnou ziskanou jistotu, Ze
personalni vybér do manazerskych pozic ve Skolstvi zlepSit Ize. ,VSechny dobré

zasady jsou fiz v knihach napsany. Nyni jesté zbyva je uskutecnit.”

Barbora Strejcovska

* Blaise Pascal, francouzsky pfirodovédec a filosof (%1623; +1662)
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Prilohy:
Pfiloha 1: Osobnostni dotaznik MBTI

Osobnostni dotaznik MBTI

Zadani: Nasledujici vyroky maiji vidy dvé moznosti odpovédi — a) a b). Rozdélte vidy celkem 5
bodli mezi par moznych odpovédi pro dany vyrok. Body Ize rozdélit libovolné podle miry souhlasu
s danou variantou odpovédi. Tfeti moZnost typu nevim nebo moZna neexistuje. Omezte se,
prosim, vidy na rovinu binarniho mysleni a soudu. MiZete zaujmout vyhranény postoj a jedné
z variant odpovédi pridélit napfiklad celych 5 bod@ a druhé varianté 0 bodd. V pfipadé umirnénosti
v rozhodovani Ize body délit napf. i 3:2, 2:3, 1:4 nebo 4:1. Nicméné soucet pridélenych bodi
musi byt vZdy 5!

Po vypInéni pfedklddaného testu pfidélené body zapiste do Fadkd v jednotlivych sloupcich jednotlivych
parametrli (charakteristik). Nakonec setéte body v jednotlivych sloupcich a k jednotlivym
parametrdim zapiste vysledné skére.

V paru kazdého ze ¢tyrech zakladni kritérii zjistéte, u kterého jste dosahli vyssi pocet bodd. Ta
Charakteristika, ktera bodové prevaZuje, je Vasim vyslednym dil¢im urcenim. Stane-li se, Ze u obou
parametrd v jednom kritériu ziskate stejny pocet bodli, potom toto kritérium oznacte napriklad
pismenem X, co? znamena, 7e nejste vyhranény typ v tom kterém kritériu osobnosti. Jste de facto
smiSeny typ (ambivert).

Vysledek: Poznameneijte si vysledek Vaseho vypoctu u jednotlivych kritérii v pofadi kritérii

I nebo E, S nebo N, T nebo F a J nebo P. Ziskate konecny Ctyfznakovy symbol viz pfilozena tabulka.
Vasi takto ziskanou charakteristiku se dozvite v komentafi k takto ziskanému vysledku.
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1. Radéji

a) ----- resite novy a komplikovany problém

b) --- pracujete na néem, co jsem jiz délal/a dfive nebo co zndm z minulosti
2. Rad/a

a) - pracujete sami v tichém prostiedi

b) ----- jsem tam, kde ,se néco déje"
3. P¥i posuzovani jinych se fidite spise:

a) -—-- trvalymi zakonitostmi neZ okamZitymi okolnostmi

b) ---- okamzitymi okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi

4. Mate sklon si vybirat:
a) --—--- spise peclivé
b) ----- spise impulzivné

5. Ve spolecnosti se zpravidla bavite:

a) --—--- s nékolika malo lidmi, které dobfe znate

b) ---- s mnoha lidmi, véetné téch, které moc neznate nebo dokonce vibec ne
6. Jako feditel/ka firmy byste od svych podfizenych pfivital/a spise:

a) - zpravu o tom, jak jejich oddéleni pfispélo firmé jako celku

b) --—-- zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sobé

7. Predpokladejte, Ze jste manaZer/ka a potFebujete pfijmout svého asistenta. Jak byste

postupoval/a:

a) --—--- uvaZoval/a bych, jak se naSe osobnosti shodnou (budou kompatibilni)

b) ----- zvaZoval/a bych soulad mezi popisem prace a uchazeCovymi schopnostmi
8. Kdyz na nécem pracujete:

a) --—--- véci radéji dokondite a dostanete se k urcitému zavéru

b) ----- ¢asto ponechavate konec otevieny pro pfipadné zmény
9. Ve spoleénosti:

a) --- se vétdinou zdrZite déle, protoZe tak zpravidla lépe pobavite

b) ----- odchazite co nejdrive, zdrZite se jenom tak dlouho, abyste neurazili

10. Zajima Vas vice:

a) ---—-- to, co bylo a co je
b) ----- to, co mizZe byt
11. Kdyz poslouchate, jak nékdo hovori o néjaké zaleZitosti, obvykle se pokousite:
a) --—-- vztahnout to na své vlastni zkuSenosti a porovnavat, zda to odpovida
b) ----- hodnotit a analyzovat danou situaci
12. KdyZ na nécem pracujete, jste radéji, kdyz:
a) ----- mate prehled a udrZite si véci pod kontrolou
b) --—--- mdéZete zkousSet rizné mozZnosti

13. Kdyz zazvoni telefon, obvykle:
a) --—--- to povaZujete za ruseni
b) ---- nevadi Vam ho zvednout

14, Je horsi:
a) --—-- »mit hlavu v oblacich"
b) --—--- LdrZet se pri zdi*
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15. Ve vztahu k ostatnim jste spisSe:
a) - objektivni
b) ---- osobni
16. Vadi Vam vice, kdyz:
a) --—--- je vice véci rozpracovanych
b) --—-- uz je véechno hotovo
17. Kdyz nékam telefonujete:
a) -—--- nebojite se, Ze na néco zapomenete
b) ---- pripravite si, co budete fikat
18. Kdyz diskutujete s kolegy o problému, je pro Vas snadné:
a) ---- véci vidét v Sir§im ramci* )
b) --—--- postrehnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace
19. Ktera slova Vas charakterizuji lépe, jste spiSe:
a) - analyticky typ
b) ----- veitujici se typ (empaticky)
20. Casto . e \ s
a) - kdyZ néco zadinate, vse si pfedem sepiSete a naplanujete, protoze vétSinou nesnasite,
kdyZ néco musite podstatné ménit _ . L
by ----- neplanujete a nechavate véci vyvijet se tak, jak se k nim postupné dostavate
21. Ve spolecnosti druhych spise:
a) - zacinate rozhovor sam/a o
b) - prenechavate iniciativu druhym lidem
22. Kdyz pracujete na pridélené praci, mate tendenci k:
a) - plynulé a nepretrzité praci ) o
b) ---- praci s velkymi vydeji energie a naslednymi , prostoji
23. V jaké situaci se citite lépe: ) )
a) ---—- prehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem
by ----- proménlivé, nestrukturované, s prekvapenimi
24, Je horsi:
a) --—--- byt nespravedlivy o
b) ---- byt nemilosrdny (nemit slitovani)
25. Rekli byste o sobé, ze Vasi silnou strankou je spise:
a) - smysl pro realitu
b) ---- predstavivost
26. Kdyz zazvoni telefon: . ,
a) - spéchate, abyste ho zvedli pkf) prvni
by --—-- doufate, Ze ho zvedne nékdo jiny
27. Moje jednani vede a Fidi spise:
a) -—-- hlava
b) ----- srdce

28.

29,

Vice obdivu si zaslouzi schopnosti:

a)

umét si véci predem zorganizovat a byt metodicky/a

b) ----- rychlé adaptace a vyjit s tim, co pravé je

Kdyz Vas napadne nova myslenka, obvykle:

pro ni vzplanete )
radéji o ni hloubate trochu déle
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42,

43.

44.

45.

Rekli byste, Ze jste spise:

a) ---- davtipni

b) ----- prakticti

Radéji slysite:

a) - konecny a neménny vyrok
b) ----- zkusmy a predbézny vyrok

Je vétsi chyba byt:
a) ---- tolerantni a smiflivi
b) ----- nekompromisni a kriticti

Jste spise:

a) -—-- ranni ptace

b) ---- nocni sova

Na jednanich Vas pohorsuji spise lidé, kteri:

a) - pfichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromyslenymi napady
b) ----- prodluZuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi

Pfi praci davate vétsinou pfednost tomu, zabyvat se:

a) ----- idejemi, principy, myslenkami

b) - lidmi, osobami, aktéry

O vikendech mate tendenci:

a) ---- planovat, co budete délat

b) ----- nechate, aby se véci vyvinuly samy a rozhodujete se v priibéhu udalosti
Pfi jednanich mate sklon:

a) -—-- rozvijet své myslenky pribéhu toho, jak mluvite

b) ----- hovofit pouze po dilkladném rozvazeni toho, co chcete sdélit

Kdyz néco ctete, obvykle:

a) --—--- se soustfedujete ve svych tivahach na to, co je v daném textu napsano
b) ---- ¢tete mezi fadky a vztahujete slova i k jinym namétdim a tématdm
KdyZ se mate rozhodnout ve spéchu, casto:

a) --——- se citite nepfijemné a prejete si ziskat vice informaci

b) ----- jste schopni se rozhodnout i s tdaji, které méte aktudlné k dispozici
Radéji byste pracovali pro organizaci, kde:

a) - byste méli praci s intelektualni motivaci

b) ----- byste byli zaujati jejimi cili a poslanim

Co Vam imponuje vice:

a) ----- logicky bezrozporné, konzistentni mysleni a uvaZovani

b) ----- dobré, vitelé, harmonické mezilidské vztahy

V pisemném projevu davate prednost:
a) ---- vécnému stylu
b) ----- koSatému, metaforickému stylu

U dveFi nahle zazvoni zvonek. Jste spise:

a) ---—-- podrazdéni, kdo to k Vam zase ,leze"

b) ----- pot&seni, Ze se na Vas nékdo pfisel podivat
Davate prednost tomu:

a) -—--- nechat véci, aby se samy jen tak pfihodily
b) --—-- zajistit, aby vSechno bylo pfedem pfipraveno

Charakterizuji Vas spise:
a) --—-- cetné, spide letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi
b) ---- trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s nékolika malo lidmi



46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

Citite se zpravidia lépe:

a) ----- po konec¢ném rozhodnuti

b) ---- kdyZ jsou véci jesté otevieny
Spolehnete se spiSe na svou:

a) ----- zkuSenost

b) ----- intuici a tuseni

Jste si jistéjsi:

a) ----- pri logickych Gsudcich typu spravné — nespravné

b) ----- pri hodnotovych soudech typu dobré — Spatné

Radéji se rozhodujete:

a) --—--- poté, co jste si zjistili minéni ostatnich

b) --—-- predevsim podle vlastniho uvaZeni

Obvykle davate prednost tomu:

a) - pouzit osvédCené metody, které znam, spiSe nez

b) --—--- vymyslet a zkouset, jak by se to dalo délat nové a jinak, Iépe

Radéji

a) --—--- se zabyvate tim, co je

b) ----- premyslite o rGznych moZnostech

K zavérim s rozhodnutim dospivate predevsim na zakladé:

a) --—--- vécného zdlvodnéni a logické analyzy

b) ----- na zakladé toho, co citim, Ze je sprévné, a v co véfim, Ze je lidsky pfijatelné

Nemate rad/a:

a) --—--- predem jasné nalinkované a naplanované veci se zavaznymi terminy

b) --—--- kdy? jsou véci volné a nezdvazné, bez pevného Casového urceni

Nejhezéi chvile nejradéji prozivate:

a) -—-- spie s mnoha prateli, s lidmi, s nimiZ si rozumim, aniZ je musim nezbytné nutné znat
prili§ dlouho

b) ---- s nékolika malo lidmi, které dlouho a dobre znam

Mate ve zvyku: . .

a) ----- poznamendvat si déleZité schiizky a védi, které musim udélat &i zaridit do diare

b) --—-- omezovat takovéto poznamky na minimum

Jednate spiSe na zakladé: o )

a) --—-- vnitiniho presvéddeni a pocitu, Ze je néco spravng, které uz nemusite dale pilis
zkoumat

by - objektivnich a ovéfitelnych zavérd (faktd).



Vysledkova tabulka — hodnoceni MBTI

I E S N T F J P
2a 2b 1b 1a 3a 3b 4a 4b
5a 5b 6b 6a 7b 7a 8a 8b
9b 9a 10a 10b 11b 11a 12a 12b
13a 13b 14a 14b 15a 15b 16a 16b
17b 17a 18b 18a 19a 19b 20a 20b
21b 21a 22a 22b 24a 24b 23a 23b
26b 26a 25a 25b 27a 27b 28a 28b
29b 29a 30b 30a 32a 32b 31a 31b
33a 33b 34a 34b 35a 35b 36a 36b
37b 37a 38a 38b 40a 40b 3% 39a
43a 43b 42a 42b 41a 41b 44b 44a
45b 45a 47a 47b 48a 48b 46a 46b
49a 49b 50a 50b 52a 52b 53b 53a
54b 54a 51a 51b 56b 56a 55a 55b
celkem: celkem: celkem: celkem: celkem: celkem: celkem: celkem:
__

Poznamka: Parametry jednoho kritéria tvofi vZdy par s opacnou variantou.
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Barbora Strejcovska

Specifika personalniho vyberu pro obsazovini manaZerskych (¥idicich) pozic ve
Skolském systému Ceské republiky v komparaci s personilnim vybérem do Fidicich
struktur mimo oblast §kolstvi

Ing. Dagmar Krutska — vedouci ZBP
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