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PREDMLUVA

Vazeni ¢tenafi,
zveme vas na cestu —na cestu sebepoznani, porozuméni druhym a zlepsovani spoluprace
v tymech.

V publikaci, kterou prave drzite v rukou, vas seznamime se zajimavym a jedine¢nym
zpisobem, jak nahlizet na sebe, své kolegy, ¢leny svych tymu. Seznamite se s metodou
typologie osobnosti zalozené na tzv. Indikatoru typu podle Myersové a Briggsové
(Myers-Briggs Type Indicator, MBTI®) a pfedevsim s jejim vyuzitim pro efektivni praci
v tymech.

Dozvite se zakladni informace o metodé prace s lidmi — o kou¢ovani a o zplisobu, jak
koucovani vyuzit pfi vedeni tymu. Ukazeme vam také, jak 1ze kouovani propojit s osob-
nostni typologii, a predvedeme vam praktické ukazky takového pristupu.

Smyslem publikace je umoznit ¢tenaifim zamyslet se nad svym dosavadnim piistu-
pem k vedeni lidi a podivat se na n¢které veci trochu jinak, z jiného thlu pohledu.

Knihu je mozné Cist bud’ od zac¢atku az do konce — kapitolu po kapitole (jisté oceni
¢tenafi s preferencemi S a J — viz dale), anebo na preskacku — mizete oteviit kteroukoliv
kapitolu — kazda vytvaii samostatny celek (jist€ oceni ¢tenafi s preferencemi N a P — viz
dale). Naptiklad ti z vas, ktefi jiz typologii podle MBTI znaji a radi by se néco dozvédéli
o vyuziti MBTI v tymech nebo o koucovani, mohou piejit rovnou ke kapitole o analyze
tymu na zakladé osobnostni typologie, respektive o koucovani. Ti z vas, ktefi naopak
velmi dobie znaji principy a postupy koucovani, si to mohou v kapitole, ktera o ném po-
jednava, pouze pfipomenout a nasledné se zaméfit na typologii. A pro ty z vas, ktefi znaji
oboji, mame urcité kapitoly inspirativni, a to kapitolu o propojeni MBTI a koucovani
a zaveérecnou kapitolu o vyuziti obojiho pii vedeni lidi.

Kniha vznikla na zakladé konzultantské, skolici a koucovaci ¢innosti autord PhDr.
Anny Crkalové (ISFJ) a PhDr. Norberta Riethofa (INTP). Béhem cetby této publikace po-
chopite, co znamenaji Ctyfpismenné kody za jmény autort. A budete si schopni piedstavit,
jaké radosti a starosti jim pfinesla tymova prace pii psani této publikace.

Chceme podékovat svym kolegiim, obchodnim partneriim a predevsim ucastnikim
nasich vzdélavacich akci za jejich postiehy, zazitky a zkuSenosti, o které se s nami pode-
lili. V neposledni fadé dékujeme i na§im rodinam za to, Ze respektovaly nas Cas straveny
nad piipravou této publikace.

Autofi
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UVODNi POZNAMKY K VEDENi TYMU

Za zékladni témata, ktera musi kazdy vedouci tymu fesit, povazujeme nasledujici:

motivace tymu,

tymova spoluprace,

budovéani tymu,

komunikace v tymu,

tymové feseni problémd,

rozvoj ¢lent tymu / vedouciho tymu.

Vratime se k nim v zavére¢né kapitole az poté, co vam predstavime dva ,,nosné pilife®,

na kterych nas systém vedeni lidi stoji — typologii osobnosti' a koudovani (viz ptislusné
kapitoly). Pak vam budeme moci ukazat, jak tyto nastroje propojit a efektivné vyuzit pii
feSeni obvyklych témat tymové prace.

Nejprve jesté nékolik postfehl k tematice vedeni lidi
Mame-li se zabyvat tim, jak zvySovat efektivitu tymu, polozme si na ivod otazku: Jaké
jsou hlavni znaky efektivnich tymt? Co d€la tym efektivnim tymem?

Vysledky vyzkumil ukazuji, ze hlavnimi znaky efektivnich tymi jsou:

znalost a porozumeéni ciliim,

kvalitni oteviena komunikace,

sdilené cesty (hodnoty, pravidla),
kompetentnost a ptistup vedouciho, schopnost motivovat,
jasné rozdéleni roli v tymu,

vhodné slozeni tymu,

atmosféra divery a podpory,

dobré vztahy,

moznosti rozvoje,

pocit sounalezitosti a hrdost na uspéchy,
vyuzivani rozdilnosti napadt a nazoru,
posilovani tvofivosti a podstupovani rizika,
spoluu¢ast na rozhodovani.

A kdo je efektivni vedouci tymu? Je to ten manazer, ktery:
umoziuje svym podiizenym, aby si uvédomili své schopnosti,

odstranuje piekazky v jejich praci,
je dobrym posluchacem,

1

V dal§im textu budeme pro zjednodus$eni pouzivat pojmy typologie osobnosti, typova teorie, psycholo-
gicky typ a osobnostni typ vzdy ve vztahu k osobnostni typologii podle MBTI.
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¢ ma mnoho napadu,

e dodava a udrzuje hnaci silu,

e umi dobfe komunikovat,

¢ je informacénim centrem,

¢ respektuje individuality,

e piinasi radost do prace,

e umi se poucit z chyb,

e zachovava si prehled a nadhled.

Otazka pro vas, pokud jste vedoucimi né¢jakého tymu — udélejte si nasledujici sebe-
reflexi svych schopnosti vedeni tymu. Znovu si projdéte vyse uvedené charakteristiky
a prifad’te kazdé polozce bodovou hodnotu 1-5, pficemz 5 je nejlepsi ohodnoceni.

U polozek, které vam vychazeji s hodnotou nizsi nez 3, se zamyslete nad tim, jak by-
ste mohli dany bod zlepsit. Své napady si zapiste:

Poznamka
Pokud nevedete pracovni tym, nevadi. Urcité ve svém Zivoté plnite nebo jste plnili funkci vedouciho
néjakého projektu, ukolu apod. (Také vedeni rodinného tymu k tomu bezpochyby patfi.)

Efektivni manaZer je ten, kdo umi prizptsobit sviyj styl vedeni riznym faktorim a si-
tuacim (tzv. situaéni vidcovstvi, situational leadership). Jednim z klicovych faktort
podstatnych pro volbu manazerského stylu je typ osobnosti ¢lena tymu.

Z tohoto divodu je pro efektivni fungovani tymu velmi pfinosné, porozumime-li od-
lisnostem a riznym rolim jednotlivych ¢lenti tymd. A jeden — pomérné jednoduchy a pfi-
tom v praxi velmi osvédéeny — pfistup k poznavani ¢lenti tymu vam piedstavime.

Budeme se zabyvat tim, jakou roli v efektivni tymové praci hraji vzajemné vazby
mezi typy ¢lent tymd, typem vedouciho, charakterem ukold a organiza¢ni kulturou.

Charakteristickym znakem efektivnich tymt je moznost ristu jednotlivych ¢lent
tymu a tim tymu jako celku. Metodou, ktera se ukazuje jako nejucinnéj$i pro rozvijeni
lidi a tymu, je koucovani. Seznameni s principy a dovednostmi koucovani je také jednim
z témat této publikace.
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Cetbou publikace nas bude provéazet David Lidr, ktery povede tym osmi pracovnik(i v hote-
lovém zarizeni. Na jeho prikladé si budeme moci ukazat, co je pro efektivni vedeni tymu
nezbytné védét o sobé samém a o ¢lenech tymu, a také jaké dovednosti by mél vedouci

tymu mit a jakou atmosféru by mél ve svém tymu vytvaret.

I\

P

David Lidr, manazer hotelového tymu
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VYI!iITi OSOBNOSTNI TYPOLOGIE
V TYMECH

Jak jsme se jiz zminili v avodu, hlavnim zamétenim publikace je metoda lepSiho poznani
sebe a lidi, se kterymi pracujeme, a vyuziti této metody pro vedeni tymi a efektivni spo-
lupraci veetné koucovani.

Jiz samotné rozpoznani a pochopeni odliSnosti mezi Cleny tymu muze vést k efektivni
komunikaci a spolupraci.

Hlavnim pfedpokladem je, ze lidé pfijimaji odliSnosti mezi sebou navzajem a uzi-
te¢né jich vyuzivaji.

Jedna se o metodu sebepoznani vychazejici z vyznamné badatelské ¢innosti $vycarského
psychiatra Carla Gustava Junga (1875—-1961). Na jeho dilo o odlisnostech ve fungovani
psychiky, publikované v r. 1923, navazala autorska dvojice Katharine Cook-Briggs
(1875-1968) a Isabel Briggs Myers (1897-1980). Tyto dvé zeny, matka s dcerou, vytvo-
fily osobnostni dotaznik (tzv. osobnostni inventar), ktery umoziuje porozumet Jungove
teorii psychologickych typt a Iépe ji vyuzit v kazdodennim zivoté. Podle jejich jmen se
pro tuto metodu pouziva oznaéeni zkratkou MBTI®! (Myers Briggs Type Indicator).

Podnétem k praci na indikatoru bylo pro Isabel Myers mnoho promarnénych zivoti bé-
hem 2. svétové valky. Chtéla zptistupnit uzitek ze znalosti psychologického typu a rozdilt
svéta.

V soucasné dob¢ — po vice nez 50 letech uzivani a vyzkumu tohoto dotazniku — se
jedna o celosvétove nejrozsifengjsi nastroj pro zjisténi osobnostniho typu a pochopeni
rozdilti mezi lidmi. Byl pielozen do vice nez 30 jazykt a na svéte jej rocné vyuziva vice
nez 2 miliony lidi.

Vzhledem k tomu, ze osobnostni typologie na zakladé MBTI vysvétluje zakladni
vzorce fungovani lidské osobnosti, 1ze ji pouzit pro mnoho riznych tcell, naptiklad
v téchto oblastech: osobnostni rozvoj, rozvoj organizaci, planovani a rozvoj kariéry,
koucovani, budovani tymu (team building), zlepSeni komunikace, feSeni probléma
a konfliktt, rozvoj a §koleni manazert a kouci, zefektivnéni obchodni ¢innosti, rozpoz-
nani a zvladani stresu, poradenstvi v oblasti mezilidskych vztaht, pedagogické poraden-
stvi apod. (Vice o vyuziti typologie osobnosti podle MBTI uvadime v pfiloze €. 1.)

Teorie typologie osobnosti vychazi z pojmu psychologicky typ. Na zaklad¢ svych
pozorovani C. G. Jung totiz vyvodil, Ze rozdily v chovani lidi prameni z vrozenych ten-
denci pouzivat psychiku specifickym zplsobem.

! Zkratka MBTI® je registrovanou obchodni znamkou C.P.P.Inc. — dale v textu uvadime jen MBTI.
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Jung ukazal, ze v lidské psychice probihaji dva zakladni psychické procesy:

e piijimani informaci, vinimani,
¢ nebo zpracovani téchto informaci a vyvozovani zavérl, rozhodovani (usuzovani).

Jung urcil dva protikladné zptisoby piijimani informaci, které nazval smyslovym
vnimanim (podle Myers a Briggs ,,Sensing®, v ¢eském piekladu pouzivame zkracené
,»smysly*) a intuici. Obdobng¢ existuji dva protikladné zpiisoby rozhodovani, které na-
zyva myslenim a citénim.

Jung také vypozoroval, Ze lidé zaméfuji a ziskavaji svou energii bud’ vice z vnéjsiho
svéta lidi, zazitkt a aktivit, nebo spiSe z vnitiniho svéta myslenek, vzpominek a pocitu.
Tyto dve protikladné orientace nazval extraverzi (aktivita ve vnéjSim svété) a intro-
verzi (prozivani ve vnitinim svéete).

Jedna se o tzv. preference.

Abychom ilustrovali, co znamena pojem preference, udélejme si nasledujici cviceni:
Nejprve napiste na linku své jméno tak, jak jste zvykli (tj.svou preferovanou rukou).

Nyni napiste své jméno znovu, ale tentokrat pouzijte druhou ruku (tzv.nepreferovanou
ruku).

Jak byste popsali zazitek spojeny se zapsanim jména preferovanou rukou? A jak
s nepreferovanou rukou?

Vétsina lidi si okamzité uvédomi n€kolik vyznamnych rozdila. (viz tab. 1)

Tab. 1 Preference

Preferovana ruka: Nepreferovana ruka:
e prirozeny pocit, ® nepfirozeny pocit,
¢ nemusel(a) jsem na to myslet, e musel(a) jsem se soustredit,
* bez ndmahy, snadné, e trvalo to déle,
¢ vysledek vypada uhledné, je citelny, pusobi e zvlastni a namahavé,
zrale (dospéle). ¢ vysledek pUsobi détsky, nezvykle.

Slova, kterd bychom pouZili pro popsani preference (pfednosti) jedné ruky pred dru-
hou, ilustruji teorii preferenci v osobnostni typologii.
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Obvykle pouzivate jednu ruku, ale také mutizete pouzit druhou ruku, kdyz musite.
Psani jde s jednou rukou pfirozené a dobte, zatimco s druhou to jde téZko a je to pro nas
nepiirozené. Mlizeme se naucit psat nepreferovanou rukou, ale predstavte si, jak by bylo
obtizné s ni psat cely den v praci nebo ve Skole.

Podle typové teorie podobné kazdy z nas ptirozeng, vrozeng, preferuje urcité psychické
funkce. Kdyz pouzivame preferované metody, obvykle se nam dati nejlépe a citime se pfi-
rozené, jsme nabyti energii a plni sebedivéry. V Zivote jsme samoziejme nuceni pouzivat
také opacéné, nepreferované funkce. Jejich uzivani nas stoji vice sil a musime je védomé
rozvijet.

Preference podle MBTT urcuji rozdily mezi lidmi, které vychazeji z nasledujicich ob-
lasti:

e kam lidé zaméfuji svou pozornost a odkud Cerpaji energii (Extraverze nebo Intro-
verze),

e zplsob, jakym ziskavaji informace (Smysly nebo Intuice),

e zplsob, jakym se rozhoduji (Mysleni nebo Citéni),

e jak se ptizplsobuji okolnimu svétu a jakou maji tendenci organizovat si Zivot (Roz-
hodovani nebo Vniméni).

Tab. 2 Dimenze osobnostni typologie

Extraverze (Extraversion) Kde ziskavame energii? Introverze (Introversion)
(E) 0}

Smysly (Sensing) Jak ziskavame informace? Intuice (Intuition)

(S) (N)

Mysleni (Thinking) Jak se rozhodujeme? Citéni (Feeling)

Q) (F)

Rozhodovani (Judging) Jak si organizujeme Zivot? Vnimani (Perceiving)

0 (P)

(Upraveno podle Introduction to Type)

Z4dna z téchto preferenci neni lepsi nebo horsi. Kazdé charakterizuje normalni a pl-
nohodnotné lidské chovani.
Zkracené si mizeme vySe uvedené dimenze osobnostniho typu znazornit takto:

E <« Energie > 1
S < Vnimani > N
T « Rozhodovéni > F
J « Ptistup k zivotu > P

Abychom byli zcela piesni, tak jesté¢ doplnime, Ze prvni a ¢tvrta dimenze se nazyvaji
,orientace psychiky* a prostfedni dvé roviny (Vnimani a Rozhodovani) se nazyvaji psy-
chickymi funkcemi.

Zaznamendnim nasich preferenci ziskame Ctyfpismenny kod, vyjadiujici nas osob-
nostni typ, napt. ESFP, INTJ atd.
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C. G. Jung dospél k poznani, Ze osobnostni typ je vrozeny a v pritbéhu zZivota se ne-
méni. Samoziejme ma na vyvoj kazdého jedince vliv mnoho faktord, k tém hlavnim patii
rodina, kultura, Skola apod. Béhem Zivota rozvijime své schopnosti, ale neménime sviij
osobnostni typ.

Co vam muze pfinést pochopeni typologie osobnosti?

e Rozpoznate své vlastni silné stranky a oblasti pro sviij dalsi rozvoj. Ziskate sebedii-
véru a inspiraci, jak zdtraznit své klady a pracovat na pfekonavani svych slabsich
mist.

e Leépe pochopite lidi kolem sebe a uvédomite si, ze tim nejcennéj$im je dobré vyuziti
vzajemnych odli$nosti mezi lidmi.

o Poznéte, ze kdyz je druhy ¢lovek odlisny, neznamena to, ze jeden z nas je lepsi nebo
horsi.

Hlavnim poselstvim metody typologie osobnosti zalozené na MBTI je konstruk-
tivni vyuZiti rozdili mezi lidmi. DileZita motta této metody lze vystihnout nasledovné:

' Kazdy typ je jedinecny.
Kazda preference je stejné dobra.

Také je tfeba mit stale na paméti tyto véty:

' Preference neznamenaji schopnosti nebo dovednosti.
Vsichni pouzivame vsechny psychické funkce.
@

Tyto myslenky nas budou provézet celou knihou.
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AEYCH 3E
PREDSTAVIL ++s

Kombinaci pismen oznacujicich psychické preference vznika Sestnact riznych osob-

nostnich typi.

Tab. 3 Sestnact osobnostnich typl

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

Jak jiz bylo rfe¢eno dfive, cetbou publikace nas bude provazet David Lidr, ktery vede tym
osmi pracovniku: Evu, Iva, Standu, Natalii, Taru, Frantiska, Jana a Petru. Kazdy z nich je ty-
pickym predstavitelem jedné z osmi psychickych preferenci. Na tomto tymu budete mit
moznost vidét, jak se projevuji rozdily osobnostnich typU pfi tymové praci a jak jich lze vy-
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uzivat pro zvysovani efektivity tymové prace. Jejich vedouci David Lidr ziska tipy, jak vést
tento tym, a také pochopi klicové momenty ovliviujici komunikaci a spolupraci ¢lent
tymu.

Clenové tymu jsou zaméstnani v hotelu. Zatimco Ivo, Natélie, Tana, Frantidek, Jan
a Petra zde pracuji jiz nékolik let, David , Standa a Eva do hotelového tymu pfisli teprve
pred mésicem. Novi majitelé hotelu maji podnikatelsky zdmér — prebudovat do té doby
standardni hotel na Spi¢kové rekreacni a vzdélavaci zarizeni. Hodlaji zkvalitnit a vyrazné
rozsifit sluzby zakazniklm, planuji vytvoreni kongresového centra a relaxa¢né-sportov-
niho arealu (fitness, bowling, squash apod.). Preji si, aby se hotel stal mistem, ve kterém
vacich, sportovnich, relaxacnich ¢i ryze gastronomickych.

K naplriovani tohoto velkolepého podnikatelského zaméru jmenovali majitelé ho-
telu pred mésicem nového reditele, Davida Lidra. Ten si s sebou pfivedl na pomoc Standu
jakozto obchodniho zastupce (tato pozice drive v hotelu nebyla obsazena vibec) a svou
zastupkyni Evu. Eva bude mit také na starosti personalistiku (oblast lidskych zdrojt - hu-
man resources také nebyla drive v hotelu pfili$ rozvijena).

Prvnim Ukolem, ktery pred vedoucim tymu stoji, je ziskat si tym pro spolupraci a pre-
svédcit ho o potrebnosti a uzitku zmény zaméreni hotelu. Ocekava, Ze s timto ukolem mu
hodné pomUze Natalie.

Natalie dfive pracovala jako vedouci recepce, diky svym komunika¢nim schopnostem,
ambicim a velké motivovanosti do prace byla povysena na manazerku public relations a je-
jim Ukolem bude prezentovat verejnosti moznosti hotelového zafizeni a prilakat do ho-
telu nové zakazniky.

Prosim, seznamte se:
David Lidr, novy feditel hotelu.
Eva, zastupkyné feditele a zaroven manazerka lidskych zdroju.
Ivo ma na starosti finance.
Standa déla obchodniho reprezentanta.
Natalie ma na starosti prezentaci zafizeni vetejnosti.
Téaia je provozni hotelu.
FrantiSek pracuje jako nakup¢i.
Jan ma na starosti udrzbu.

Petra se stara o gastronomické sluzby.
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