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ANOTACE

Tato bakalarska prdace zkouma aspekty manazerské prace v kontextu psychologie osobnosti.
Cilem prace je zhodnotit aspekty manazerské prace s durazem na syndrom vyhoreni
a osobnostni typologii zaméstnancu vybrané organizace. Na zakladé dat ziskanych pomoci
dotaznikového Setieni a vizenych rozhovorii s manazery vybrané organizace jsou formovana
doporuceni pro stavajici praxi, konkrétné pro manazery vybrané organizace, ddle pro pét
zaméstnanciu, kteri maji nejvyssi uroven syndromu vyhoreni, a pro vybranou organizaci
samotnou. Dotaznikového Setreni se zucastnilo ctyFicet zaméstnancu financniho uradu, Fizeny

rozhovor byl veden s péti manazery téhoz uradu.
KLICOVA SLOVA

Manazerské cinnosti, syndrom vyhoreni, osobnostni typologie, financni urad

TITLE
Aspects of managerial work in the context of personality psychology
ANNOTATION

This bachelor's thesis examines aspects of managerial work in the context of personality
psychology. The aim of the thesis is to evaluate the aspects of managerial work with
an emphasis on burnout syndrome and personality typology. Based on data obtained through
questionnaire surveys and structured interviews with managers of a selected organization,
recommendations for current practices are formulated, specifically targeting managers of the
selected organization, as well as five employees who have the highest level of burnout
syndrome, and the organization itself. Forty employees of the financial office participated in the
questionnaire survey, and structured interviews were conducted with five managers from the

same office.
KEYWORDS

Managerial activities, burnout syndrome, personality typology, financial office
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UvVoD

V dne$nim dynamickém prostfedi jsou manazeti i zaméstnanci neustale tlaceni k vétSimu
vykonu. Uspéch neni determinovan pouze znalostmi z pracovni problematiky, roli hraji
I mnohé dalsi dovednosti a schopnosti vyrovnavat se s rozlicnymi situacemi. Vyvstava otazka,
jak tyto dovednosti identifikovat a jakym zpiisobem s nimi pracovat, aby bylo dosazeno
nejlepSich vysledkti. Manazerska profese je neoddélitelné spojena s vedenim a rozvojem
pracovnikl. Proto je vhodné, aby manazefi uméli rozpoznavat znaky syndromu vyhoteni

a vhodné vyuzivali znalosti o osobnostnich preferencich svych podtizenych.

Cilem prace je zhodnotit aspekty manaZerské prace s dlrazem na syndrom vyhoteni
a osobnostni typologii zaméstnanci vybrané organizace. Praveé tyto aspekty jako riiznorodost
osobnosti a piepracovanost vedouci k syndromu vyhoteni jsou Casto piehlizené hodnoty,
kterym je ovSem potieba vénovat pozornost. K tomuto cili jsou definované jeSté Ctyti

doprovodné hypotézy, které jsou pospané a zkoumané ve druhé ¢asti bakalaiské prace.

Prvni cast prace je clenéna do trech kapitol. V prvni kapitole jsou popsany prabézné
manazerské funkce, tj. pldnovani organizovani, personalni fizeni, vedeni lidi a kontrola. Déle
kapitola obsahuje seznameni s vybranymi aspekty manazerské prace, tj. Cinnostmi a situacemi,
se kterymi se kazdy manazer dostane do styku a dle vlastnich hodnot si k nim vytvafi
subjektivni vztah. Druhd kapitola popisuje vice psychologickd témata. Vénuje se syndromu
vyhoteni a typologii osobnosti, ktera na zakladé ¢tyt aspektli a osmi mentalnich funkci rozlisuje
mezi Sestnicti idealizovanymi personami. Tato typologie slouzi k porozuméni motiviim
vlastnim i cizim. Tieti kapitola Kratce pfedstavuje metodiku, ktera je vyuzita pro vypocet
pravdivosti stanovenych hypotéz, které se objevuji v druhé ¢asti prace a jednomu ze zplsobu

testovani urovné syndromu vyhoteni.

Druhé ¢ast prace predstavuje bézné pracovni zaméteni zaméstnancti finan¢niho ufadu, aby bylo
mozné jejich porovnéni s osobnostnimi typy z vybrané typologie. Nasleduje piesné definovani
cile a doprovodnych hypotéz. Dale se prace vénuje analyze osobnostniho typu, Grovni
syndromu vyhofeni a pracovni naplni U zaméstnancti a manazerid finan¢niho tradu. Analyza je
provedena na zékladé vysledkli z dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovorli s manazery

finan¢éniho ufadu.

Na zavér jsou formulovana doporuceni pro stavajici praxi, a sice pro manazery, ktefi se Gcastnili

tizenych rozhovort, pro vybrané zaméstnance financniho ttadu a pro finan¢ni urad jako takovy.
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1 ManazZerské €innosti a vybrané aspekty manazerské prace

Cinnosti spojené s managementem jsou staré jiz nékolik tisic let (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef,
2001, s. 23), tudiz neni piekvapenim, ze moznosti, jak na tuto problematiku nazirat, existuje
vice nez mnoho. V této praci bude kladen zietel pfedevS§im na manazerské cCinnosti se

zamé&fenim na psychologii manaZera, nicméné nejprve je nutno management obecné definovat.

1.1 Manazerské ¢innosti

Tato kapitola je vénovana predevsim prabéznym manazerskym funkcim. Postupné manazerské
funkce budou feSeny pozd¢ji. Management je proces fizeni lidi a zdrojii s dirazem na
planovani, organizovani, personalistiku, vedeni lidi a kontrolu, jehoz ucelem je dosazeni cilt

organizace (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

Planovani

Planovanim se rozumi proces stanoveni cili organizace, na jejichz potfebach se voli
a organizuji konkrétni aktivity vedouci k uspéSnému dosazeni cili. Konkrétné jde o definovani
cilt a ukoll, stanoveni priorit, identifikaci rizik, kalkulovani potfebnych zdroja, at’ uz lidskych,
finanénich, materialnich ¢i jinych. To vS§e a mnohem vice vede k vybéru pravé té strategie na
jejimz konci by mél byt konkrétni plan po jehoZ realizaci by mély byt bezezbytku splnény
vSechny zohlednéné cile. Planovani se tim padem stava klicovou slozkou fizeni (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2001).

Planovani se dale ¢leni dle ¢asového hlediska a Grovné managementu, kterd plan sestavuje.
Strategické planovani provadi vrcholovy management a je pfimo sladéné s dlouhodobymi cili
organizace, obvykle stanovené na dobu del$i nez 5 let. Dokonéeny strategicky plan je postoupen
sttednimu managementu, ktery se zaméfuje na taktické planovani — konkretizovani
strategického planu na mensi tseky, které uz nabyvaji redlnych predstav a jsou obvykle
Vv ¢asovém intervalu od 1 do 5 let. Posledni druh plant je operativni plan, z ¢asového hlediska
nejkratsi (vétSinou s ucinnosti do 1 roku, ale mnohdy i méné), ktery detailné zpracovava cile

taktického planovani a uskutecnuje je.

Organizovani
Organizovani je dal$im zasadnim faktorem, kterému se musi management vénovat. Jsou-li
sestaveny plany pro kapitdl vSeho druhu (lidsky, materidlni, pen€zni 1 nepenézni...), je nyni

potieba ho spravné alokovat za ucelem dosazeni maximalni efektivity. K tomu je dale potieba
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veskerou ¢innost spravné koordinovat a kontrolovat, dodava Veber (2011). Organizovani také

zahrnuje nadefinovani pracovnich mist a i odpovidajicich naplni praci.

Organiza¢ni struktura

Organizovani je samoziejm¢ jednim z tikolii manazera, ale neni mozné se mu vénovat bez
specifického nastroje — organizacni struktury. V knize Management (Bélohlavek, Kostan,
Sulet, 2001) je uvedena definice proptjéena od autortt Ramona J. Aldaga a Timothyho Stearnse
(1987), a to sice ve znéni: ,,Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci
a Fizeni aktivit clenii organizace.”“ Z hlediska lidi se konkrétn¢ jedna o rozdéleni pracovnich
pozic do jednotlivych oddéleni nebo tymu, definovani pravomoci a k nim patficich
zodpovédnosti. U zdrojl jde o adekvatni alokovani tak, aby kazdé oddéleni mélo dostateny
pocet vSech potiebnych zdrojii, nicméné neni zaddouci jich ptidelit prespfilis§ mnoho, nebot’ to

snizuje efektivni vyuziti.

Hlavni organizaéni struktura je tzv. formdlni a je pfimo definovand vedenim podniku. Mize
mit mnoho podob a charakteristik, z nichz budou ptedstaveny ty nejzdkladnéjsi. Je mozné
kupiikladu rozliSovat mezi §tihlou nebo Sirokou organiza¢ni strukturou. Stihla struktura se
vyznacuje vice urovnémi vedeni, kde kazdy nadtfizeny mé jen malo podtizenych. Opakem je
Sirokd struktura, kterd se vyznacuje malym mnoZstvim urovni a kazdy manaZer ma na starost

velké mnozstvi podiizenych (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 116).

Dal$i moznost fazeni je rozliSovani mezi jedno-liniovou ¢i vice-liniovou strukturou.
Jedno-liniova organizaéni struktura ma dvé mozné vétveni (liniovy typ a liniové $tabni typ)
nicméné v obou piipadech plati, Ze kazdy podiizeny ma bez vyjimky jen jednoho piimého
nadfizeného. Liniové §tabni typ ma k tomu jesté jednu specifikaci, a sice tu, Zze kromé vedoucich
a podfizenych existuje jeSté jakasi meziGroveil zvana $tab, kterd nedisponuje Zadnymi
pravomocemi, které maji vedouci, ale funguje jako radce ¢i zdroj informaci. Vice-liniova
organizac¢ni struktura je délena na funkcionélni ¢i funkéni typ, liniové funkéni typ a maticovy
typ (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001). Vechny vice-liniové struktury maji vice vedoucich, ale
rozdil je v organizaci a kompetencich. U funkcionélniho typu existuje n€kolik vedoucich, kteti
jsou formalné nadfizeni vS§em podfizenym v useku, ale kazdy z vedoucich odpovidé za praci,
ktera spada do jeho odborné specifikace. Liniové funkéni typ méa obdobny zptisob fizeni, tj. Ze
kazdy vedouci miiZe z hlediska své odbornosti hovoftit do prace podfizenym, ale uz neplati, ze
by nad nim mél vzdy rozhodovaci pravomoc — tu ma jen u svého useku. Pti piipadném stietu

vedeni ma pak pfednost liniovy vedouci, ktery mé nad podiizenym rozhodovaci pravomoc.
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Posledni typ je zvany maticovy, ktery slouzi jako kombinace vyse uvedenych — vliv na fizeni
maji jak vedouct, tak specialisté. Obecné plati, ze v ptipad¢ konfliktu maji vedouci rozhodovaci

pravo v otazkach ,.kdy* a ,,co, kdezto specialisté rozhoduji v otazce ,,jak* (Veber, 2011).

Krom¢ hlavni organiza¢ni struktury, jejichz rizné podoby byly popsany diive, existuje
I neformalni organiza¢ni struktura, ktera neni organizovana podnikem, ale vznika spontann¢ na
zaklad¢ raznych psychologicko-sociologickych pfi¢in (napf.: spolecné zajmy, spolecné
bydlisté, vzajemné sympatie Ci antipatie atd.). Na rozdil od formalni struktury je tato neviditelna

a hafe ovladatelna, ale je dobré o ni mit prehled (Cakirpaloglu, 2012).

Personalni fizeni

Personalni fizeni neboli personalistika se zabyva spravou lidskych zdroju v celé organizaci. Tj.
zabyva se naborem, vybérem a udrZzenim zaméstnancti. Mimo to dba na to, aby byl kazdy
zaméstnanec adekvatné motivovan, hodnocen a samoziejmé odménén (Armstrong,, 1995,
S. 50). Prav€ motivovani a odménovani jsou z hlediska psychologie osobnosti zasadni, nebot’
kazdy jedinec preferuje jiny druh motivace a odmény. Jedni chtéji byt vedeni, druzi chtéji pti
praci autonomii a nerespektovani této preference vede k poklesu motivace. Pro jedny jsou
dillezité benefity, pro druhé je zasadni pifjemny kolektiv (Cakrt, 2009). A Vv neposledni fadé
persondlni fizeni dohlizi i na to, aby kazdému zaméstnanci byla dana moZnost osobniho
I kariérniho rozvoje. To vSe prispiva ke zvySeni produktivity, zlepSuje pracovni prostiedi
Vv organizaci, sniZzuje fluktuaci, coz vSechno dohromady zlepSuje sladéni jednotlivych

zaméstnancu do efektivniho tymu (Armstrong, 1999).

Zékladni a opakovanou otdzkou personalistiky je: ,,Ma& organizace adekvatni pocet
zaméstnanc?* Je nutno sledovat, zda v organizaci n€jaka pozice nechybi a naopak, zda neni
pfebytecnd a pro chod organizace zbytecna. Tato ¢innost se nazyva planovani lidskych zdroju
a v podniku ma nezanedbatelné misto, nebot’ jak poddimenzovany tak i pfedimenzovany stav

vede ke snizeni efektivity a vykonnosti zaméstnancti i celku (Armstrong, 2015, s. 51).

V ptipadé potieby vytvofit pracovni pozici je nutno definovat stupen znalosti a kvalifikaci,
kterymi by zaméstnanec na této pozici mél disponovat. Potom nésleduje rozhodnuti, zda vybirat
budouciho zaméstnance k obsazeni pracovni pozice z vnitinich ¢i vnéjSich zdroji. V piipadé,
ze se personalista rozhodne vyuzit vnéj$i zdroje (mimo organizaci), nasleduje osloveni
potencidlnich zajemcl, a to napiiklad prostfednictvim inzeratd, letakli, reklamy, nabort
ve skolach nebo v dnesni dobé¢ stile vice vyuzivanym internetem. Po case, kdy se vSichni

uchazec¢i prihlasi a dodaji zakladni informace nutné k vybéru (CV, motivacni dopis...),
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nasleduje predvybér, kde se ze zaslanych podkladid vybiraji ti nejvhodnéjsi kandidati a ti
postupuji do dalsiho kola — samotného vybéru zaméstnancii. Tam se rozhoduje, kdo z uzsiho
vybéru uchaze¢i ma nejlepsi predpoklad k vykonavani prace na dané pozici. Jako podklad
k rozhodnuti slouzi pohovory, psychologické testy, testy znalosti a vykonu atd. Poslednim
krokem je pfijeti uchazeCe (Casto na dobu urcitou, ktera slouzi k ovéfeni, zda dojde

k oboustranné spokojenosti ze strany vedouciho i nového zaméstnance).

Dalsi funkci personalistiky je hodnoceni zaméstnanci. Hodnoceni slouzi vedeni coby podklad
k finanénimu ohodnoceni, pfijimani postihd pii nevyhovujicim vykonu nebo pro rozhodovani
o0 pfesunu zaméstnance na jinou pozici. Je mnoho aspektil, jak zaméstnance zhodnotit, protoze
existuje nespocet riznych profesi a pozic, kde miize zaméstnanec pracovat. Obecné lze fici, ze
lze hodnotit po strance kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni hodnoceni ma vétsi vyznam
u profesi, kde zaméstnanec ptichazi do kontaktu se zdkazniky/partnery ¢i jinymi osobami, pred
kterymi musi organizaci reprezentovat. Klade se diraz na vystupovani, vzhled, komunika¢ni
dovednosti, iniciativa a mnoho dalSich vlastnosti. Kvantitativni hodnoceni je spise tabulkového
charakteru — sleduje se v ném, zda zaméstnanec na svou praci staci. Sleduje se, zda vysledky

odpovidaji normam a planu.

Na zéklad€ hodnoceni je zaméstnanec odménovan. Mimo mzdy ¢i platu, coZ tvoii zaklad
kazdého odménovani, existuji i dalsi druhy stimulace, kterd méa motivovat k vykonu. RozliSuje
se mezi hmotnou stimulaci, kam spada jiz zminéna mzda (¢i plat), dale pak provize, benefity
V podobé pracovniho vozu ¢i mobilu atd. Mezi nepfimou stimulaci patii naptiklad dovolena,

dodava Armstrong (1999, s. 295).

Vedeni lidi

Vsechno doposud uvedené definuje management a manazerskou cinnost jako takovou.
Ale vSechno je to zbyte¢né a vedlejsi bez nasledujiciho bodu — vedeni. Bélohlavek a ostatni
definuji vedeni jako ,,Motivovani a ovliviiovani aktivit podriizenych pracovniki.* (2001, s. 133).
Jinymi slovy, manaZer (potazmo lidr) ma od organizace stanovené cile, kterych ma dosahnout,
a jeho praci je identifikovat potifeby svych podiizenych a adekvatné je stimulovat, aby
podfizené piimél k vykonu, ktery zaruci splnéni planu. Proto je vhodné, aby manazefi ovladali

alespon zékladni techniky coachingu.

Aby bylo moZzno zaméstnance adekvatné motivovat, je nejprve potieba znat jeho motivy
(¢i potteby) k praci. Existuje mnoho zptisobti nahlizeni na lidské potteby a jejich definovani —

v

asi nejznamejsi je Maslowova pyramida potieb. Abraham Maslow definoval pét trovni potieb,
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od téch nejzakladnéjSich po ty nejkomplexnéjsi, a sefadil je do pyramidy. Dole jsou pudové
potteby, u kterych se vzdy za¢ind. Kdyz jsou splnény, miize se aktualni potfeba jedince
posunout na vyS$$i roven. Po jejim naplnéni se opét stoupa az ke Spicce pyramidy. Nejnize jsou
umistény fyziologické potieby, jejichz naplnéni je nezbytné pro preziti (voda, jidlo ¢i spanek).
Dalsi urovni je potfeba jistoty a bezpeci, kam spadd potieba dlouhodobého zabezpeceni
(naptiklad bydleni). Prostfedni urovni je socidlni potfeba, kam spada snaha zaclenit se do
zvoleného kolektivu, najit partnera/ku atd. Pfedposledni je potieba uznani a ucty od okoli, ale
i od nas samych. Nejvyssi bod v Maslowové pyramidé zaujima potieba seberealizace. Jsou-li
naplnény vSechny nizsi potieby, je ptimo podle Maslowa fada na realizaci ve smyslu: ,,Byt vice
a vice sam sebou, stat se vsim, ¢im je clovek schopen se stat.* (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001,

5. 136).

V praxi samoziejm¢e ¢loveék nepfemysli nad potfebami v takto prehledné pyramid€ a ani tak
obecné, jeho motivy jsou mnohdy konkrétnéjsi a jasné€jsi (ackoliv mnohdy podvédomé).
A pfesné to je manaZer nucen u svych zaméstnancii zkoumat, aby byl schopen je vhodné
motivovat. Nejen k tomu se vaze dalsi dilezita ¢ast viidcovstvi, tj. komunikace. Ale o tom vice

v kapitole 1.2, podkapitole Komunikace.

Vedeni ovSem neni jen o zjiStovani potfeb podfizenych za ucelem jejich naplnéni. Jde
0 dosahovani stanovenych cilli organizace. Aby toho byl manaZer schopen, potfebuje mit moc
(mnohdy se da zaménit slovem respekt ¢i autorita). Jsou rizné zdroje moci — kazdy manaZer
disponuje moci nad vys$i odmény, kterou podfizeni za svou praci obdrzi, coz je dano jeho
postavenim. VéEtSinou mé i moc podiizené trestat, kdyz nesplituji pozadavky. Mimo to je ale
i moc dand znalostmi, schopnostmi, charakterem a jiz zminénym respektem. Tou mohou
disponovat i jedinci bez vedouci funkce (a obracené, mohou existovat manazeti, ktefi tento druh
moci nemaji). Pravé posledni druh moci je velmi efektivni, nebot’ uzndvany manazer, kterému
lidé véfi, se mize snadno stat lidrem, ktery svym stylem vedeni jesté zvysi pracovni zépal

podfizenych a tim i celkovou vykonnost.

Kazdy manaZer si postupné vytvaid vlastni styl vedeni. Bélohlavek, Kostan a Sulef
(2001 s. 151) definuji tfi zakladni krajnosti, kterym se miize manazersky styl vedeni ubirat.
Prvni je autoritativni styl, kdy jsou potlacovany vSechny snahy podfizenych o vlastni iniciativu
¢1 nadzor a plati pouze rozhodnuti manazera. Prostfedni styl vedeni se nazyvd demokraticky
a vyznacuje se jistou mirou autonomie a ucasti na rozhodovani ze strany podtizenych. Vyse

autonomie zalezi na ochoté manazera. Nékteii podiizeni takovyto styl vedeni preferuji, protoze
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Vv ném spatiuji moznost seberealizace. Posledni styl se nazyva liberalni — je to de facto
demokraticky styl, ktery dava podiizenym nejvetsi moznost samostatnosti na ikor manazera,
coz muze dojit az do krajnosti zvané laissez-faire, kdy manazer naprosto pozbyva smysl
a veskeré rozhodovaci pravo piebiraji podiizeni. Spravné by manazer nem¢l uplatiiovat pouze

jeden druh vedeni, ale vyuzivat vice styld, a to podle situace nebo podle osoby, se kterou jedna.

Kontrola

Posledni ze zékladnich manazerskych Cinnosti je kontrola. Do jisté miry se vaze na vSechny
vyse uvedené manazerské ¢innosti, ale nejvic je propletend s planovanim, nebot’ hlavni smysl
kontroly je zjiStovani, zda bylo dosazeno planovanych vysledkl. V pfipadé nenaplnéni
vysledki m4 kontrola vyhledat pfi¢inu nezdaru, kterou je nasledné potieba eliminovat

(Bé&lohlavek, Ko3tan a Sulef, 2001 s. 176).

Je rozliSovano n€kolik druhti kontrol dle riznych hledisek. Naptiklad z hlediska ¢asu jsou
definovany tfi stupné kontroly. Preventivni kontrola je proces, ktery vyhledava potencialni
rizika v organizaci, a ma za tkol ptedejit jim diiv, nez viitbec nastanou. Vyhodou je, Ze véas
podchycené riziko je snaze fesitelné predtim, nez stihne organizaci zpusobit Skody. Jako dalsi
rozliSujeme tzv. pribéZnou kontrolu. Ta se zamétuje na systematické sledovani, zda jsou jiz
realizované operace uskutecnovany dle pfedem stanoveného planu. Diky pribézné kontrole
ziskava organizace pravidelnou zpétnou vazbu o efektivit¢ a vykonu. Poslednim druhem
kontroly je zpétna kontrola, také nazyvana kontrola zpétnou vazbou, kterd je zaméfena na

vyhodnoceni prob&hlé operace s cilem pouZit to jako podklad pro budouci plany.

Dale je mozné kontrolu délit s ohledem uroven managementu, ktera ji provadi. Strategicka
kontrola spadd pod top management a zamétuje se na dlouhodobé planovani, hodnoceni
strategie, kvalitu hospodateni a vztahy s okolnim prostiedim. Ze vSech moznosti je nejvice
abstraktni. Dale je manaZerska kontrola, ktera je provadéna v opakujicich se periodach, a ktera
se zabyva predevsim alokaci zdroju do jednotlivych firemnich sektorti, sestavovanim ¢asovych
plant a postupem praci. Posledni z kontrol se nazyva operativni a patii mezi ty nejkonkrétné;si
a nejCastéji probihajici. Kontroluje, zda konkrétni dil¢i ulohy a c¢innosti odpovidaji

stanovenému planu (Bé€lohlavek, Kostan a Sulet, 2001 s. 176).

At uz je kontrola provadéna top managementem ¢i fadovym vedoucim, vzdy ma shodné tyto
faze. Zajisténi informaci — je potfeba shromazdit dostatek podkladd, aby Slo provést kvalitni
kontrolu. Cim rozsahlejii je kontrola, tim vic informaci je potfeba. Ovéfeni spravnosti — ziskané

informace je nutné nejprve provéiit, nez se na jejich zdkladé zaCnou provadét zmény.
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Po zhodnoceni spravnosti informaci na jejich zaklad€ probihd samotna kontrola, které zjistuje,
zda vSe probiha tak, jak bylo ocekévano. Na zakladé ptredchozi faze dochézi k hodnoceni
a stanoveni doporuceni pro piipadné upravy. Posledni fazi je nasledujici kontrola, kterd ma

provérit, zda piipadné zmény piinesly kyzené vysledky.

1.2 Vybrané aspekty manaZerské prace

Predchozi ¢ast kapitoly se veénovala predstaveni manazerskych cinnosti, které definuji
management jako takovy. Nasledujici ¢ast se vénuje jednotlivym Cinnostem ¢i vyzvam, se
kterymi se manazeii bézn¢ potykaji, ale pfistupuji k nim rozdilné. To je zpisobeno odliSnymi
postoji, zkuSenostmi, odhady, ale i samotnou osobnosti manazert. Pravdépodobné se nenajdou

dva manazefi, kteti by vse fesili a ke vSemu piistupovali zcela stejné.

Rozhodovani

Rozhodovani je proces, ktery zahrnuje identifikaci problému ¢i situace, kde je potteba ucinit
rozhodnuti o provedeni akce z mnoha moznosti, s cilem dosahnout stanovenych cilt. Jsou
vnimany tfi zdkladni druhy rozhodovani, a to rozhodovani za relativni jistoty, rozhodovani za
rizika a rozhodovani za nejistoty. O rozhodovani za relativni jistoty je fec, kdyZ s témét 100%
jistotou je mozné odhadnout, jaky jev nastane a jaké jsou disledky. Jedna se o nejsnazsi zptisob
rozhodovani, nebot’ mame vSechny pottebné informace a samotné rozhodovani je pouze
0 vybrani varianty s nejvy$$im uzitkem. Rozhodovani za rizika je situace, kdy jsou znamy
varianty a pravdépodobnost dopadii, ktery z onéch variant plynou. V takovém piipadé je
vyuzivana teorie pravdépodobnosti, kde se pocita, kterd moznost ma potencialni nejveétsi uzitek
s ohledem na procentualni Sanci uskuteénéni. Rozhodovani za nejistoty je nejtézsi ze vSech,
nebot’ oproti rozhodovani za rizika neni znamo, jaka je pravdépodobnost, Ze pii vybéru urcité
moznost nasledné nastane jeji dusledek. Tehdy zaleZi na postoji manaZera, zda d4 pouze na
vlastni odhad a intuici, nebo zda pouzije néktera z formulovanych pravidel, ktera pro tyto ucely
vznikla. Mezi nejznaméjsi pravidla patii maxmin a maxmax. Pravidlo maxmin je vyuzito
Vv piipadg, ze se piedpoklada nizky uzitek, a proto je volena varianta s nejvyssim (max) uzitkem
zZ téchto nejnizSich (min). Pravdilo maxmax funguje obdobné, jen s tim rozdilem, Ze zde se
optimisticky predpoklada vysoky uzitek, a tak je zvolena varianta, ktera ma z téchto vysokych

w7

uzitkl (max) ten nejvyssi (max) (Fotr, Svecova, 2016).

Na rozhodovani je dobie vidét, Ze rizni lidé reaguji rtizn¢, a stejny problém se da fesit

rozlicnymi zpusoby, a to bud’ se stejnymi nebo dokonce odlisnymi vysledky. Nékteii manazeii

cvwr
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cenu nizkého uzitku. Jini manazefi maji k riziku pozitivni vztah, nebot’ jsou motivovani
poiekadlem ,risk je zisk®. A skutecné, vyssi rizika jsou pfimo umérnd vys$Simu uzitku
(a potazmo zisku), nicméné zvysené riziko znaci, Ze v piipadé netispéchu dojde pravdépodobné
k vétsi ztraté. Najdou se vSak i vedouci, ktefi maji vztah k riziku nezaujaty a rozhoduji se vzdy

individualné a netihnou ani k jedné z krajnosti (Fotr, Svecova, 2016).

V ramci organizovani avedeni zaméstnancii je vhodné zohlednit preferovany zpisob

rozhodovani, ktery odpovida osobnostnim preferencim manazera i dané situaci.

Krize

Krize je stav ¢i udélost, vytvafejici vyznamny problém, ktery muize ohrozit jednotlivce
I organizaci, a to od drobného poskozeni az po fatalni zhrouceni. M. Armstrong definoval
krizovy management jako: ,,Proces vyrovnani se s napjatou situaci zpiisobem, ktery planuje,
organizuje, 7idi a kontroluje mnoZstvi vzdjemné provazenych operaci a vede rozhodovaci
proces odpovédnych osob k rychlému, ale neuspéchanému rozhodnuti aktudlniho problému,

pred nimz organizace stoji.* (B&lohlavek, Kostan a Sulet, 2001, s. 227).

Krize m4a mnoho podob i f4zi, v jakych se projevuje. Nicméné diileZitejsi je postup, jak se s krizi
vypofadat. Obecné plati, Ze nejprve je potieba situaci analyzovat. Identifikovat piivodce krize,
najit projevy, které¢ to potvrdi, a odhadnout ¢asovy a majetkovy dopad. Na zaklad¢ vSech
nasbiranych dat je stanovena krizova strategie a nasleduje jeji realizace. V pfipad¢, ze
manazer/krizovy $tab krizi deaktivuje, nésleduje likvidace nasledkli a zpétna kontrola, kterd

ukaze, zda vSe bylo zvladnuto maximalné efektivné.

Ne kazdy jedinec se dokaZe dobfte orientovat v dobé& krize. Nejefektivnéji se zde prosadi jedinci,
kteti se umi rychle ale rozvdzné rozhodnout a obratem jednat. Zpravidla zde neni ani ¢as brat
ohled na podfizené, takZe empaticti manazefi se zde pfili§ neuplatni. Pro efektivni zvladnuti
krizovych situaci je vhodné, aby si kazdy manazer ptipustil mySlenku, ze by né&jaka krizova

situace mohla nastat, a zabyval se variantami jejiho feseni.

V ramci organizovani a vedeni zaméstnanci je vhodné zohlednit, jak odlisSné osobnostni typy

reaguji na krizovou situaci.

Zmény
Zménou je obecné minén piechod z jednoho stavu do stavu jiného. Z dlouhodobého hlediska

se jedna o nevyhnutelnou udalost, neb nic netrva vécné (Armstrong, 1999, s. 340). V kontextu

organizace se muze jednat o zmény vnitini, probihajici uvnitf podniku, ¢i vnéjsi, které probihaji
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mimo organizaci, ale ptimo ¢i nepfimo ji ovliviiuji. ManaZer by mél byt schopen minimalné
vnitini zménu véas rozeznat, nebo poznat, kdy situace v podniku zménu vyzaduje (Bélohlavek,

Kostan, Suleft, 2001, s. 251).

Lidé maji ke zm&€nam rizné vztahy. Nektefi je vnimaji jako vzruSujici vyzvu, jini Se jich
naopak obavaji. Bélohlavek a spol. (2001, s. 254) uvadi jako hlavni divody nejistotu,
nedostatek divéry a porozuméni, rozdilné vnimani o nutnostech a vyhodach zmén, nedostatek
tolerance ¢i vlastni zajmy, které se kiizi s nabizenymi zménami. Ale dd se mluvit také
0 psychologickém motivu, a to sice o tom, ze n¢kteti lidé jsou konzervativei a zménam se brani

Cisté z niterni potfeby zachovat vSe ,,pfi starém*.

Z ¢asového hlediska jsou rozliSovany dva druhy zmén. Zmény dlouhodobého a komplexniho
charakteru, které maji vliv na celou organizaci, zvané strategické, a zmény operativni, které
maji dopad pouze na Cast organizace a jejich zaméstnancli, ale mnohdy maji na samotné

zaméstnance vEtsi dopad, nez zmény strategické (Armstrong, 1999, s. 341).

Armstrong (2015, s. 708) dale uvadi, Ze manazer ma zmény vést. Konkrétné to znamena, ze
manazer ma poznat, kdy je zména nutnd. Déle mé urcit, o jaky druh zmény se mé jednat.
Nasleduje definice pfinost, dopadli a moZnych problémi, které miZze zména zplsobit. To
vSechno je potom tfeba prezentovat v§em zainteresovanym osobam a piesveédcit je, Ze prinosy
zmény prevazuji nad vS§im ostatnim. Po presvédceni je potieba zménu napldnovat a zrealizovat.

Jako posledni je tfeba provedenou zménu zavést v ti¢innost, normalizovat a upevnit.

Zménovy management je vhodné propojovat s time managementem. ,.Cas je nejcennéj§im
zdrojem naseho uspéchu. ... Uspéch viak nepfijde sam a kdo o n&j chce usilovat, musi se v prvé
fad€ naucit zachdzet efektivné se svym casem.“ (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 441).
Takto zacind kapitola v€novéana €asu v knize Management. Hned v dalsi kapitole je uveden
piiklad ze studie De Woota, ktery tvrdi, ze vrcholovi manazefi americkych spolecnosti (bez
znalosti time managementu) travi v priméru 3 % casu nad ukoly, které odpovidaji jejich

postaveni. Zbylych 97 % casu vénuji tikoliim, které je mozné delegovat podiizenym.

To vSe vede k zavéru, ze je dobré znat a umét pouzivat time management at’ uz je ¢loveék na
jakékoliv pozici. Je dobré umét si zorganizovat Cas, aby byl prostor na realizaci a odevzdani
vSech tkold. Nicméné at’ uz ¢lovek s ¢asem pracuje nebo ne, ma sam od sebe nastaveno, jak
k ¢asu a ukolim v Case pfistupuje. Vétsina lidi ma tendenci plnit Gkoly co nejdiive, idealné
hned po zadani, nebot’ jinak citi niterni neklid a obavy, ze pozd¢ji uz nebude dost Casu. Naproti

tomu existuji jedinci, ktefi vSe odkladaji na posledni chvili, at’ uz zamérné ¢i podvédomé, nebot’
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jim to v koneéném disledku pomtize k dosazeni lepsich vysledkt (Cakrt, 2009). Je vhodné, aby

manazer mél piehled o tom, jaky typ lidi pod nim pracuje, a dle toho jim zadaval tkoly.

V ramci organizovani a vedeni zameéstnancii je vhodné zohlednit, jak odlisSné osobnostni typy

pfistupuji k zménam v organizaci a k praci s ¢asem.

Problémy a jejich FeSeni

Vyse bylo popsano, za jakych podminek se manazefi bézn¢ rozhoduji a jaké techniky mohou
vyuzivat (viz kapitola 1.2, podkapitola Rozhodovani). Nicméné tam byly uplatiovany techniky
na vybér jiz definovanych feseni problému, které vyZzaduji rozhodovani. Zde je popsano, jakymi

zpisoby se problémy fesi a jak dochazi k formulaci feSeni.

Problémem je chapana jakakoliv situace, ktera si zada feSeni, a to nejen na urovni
managementu, ale i na urovni fadového zaméstnance. Bélohlavek a spol. (2001, s. 568) uvadi,
ze problém feSime kombinaci analytického a tvlrciho mysSleni. Analytickym mysSlenim se
rozumi logické uvazovani, které na zaklad¢ dostupnych fakt hleda souvislosti a vyvozuje pfimé
a realné dusledky. Na jejich zaklad€ pak formuluje zavéry, které je ovSem nutno ovéfit, aby se
potvrdila jejich logi¢nost, dodava Armstrong (1999). Druhou ¢asti, kterou je vhodné pouzivat
pfi feSeni problémi, je tviiréi mysleni, kterému se také fika kreativni. Od analytického se 1isi
tim, Ze nehleda nutné jen piimé souvislosti, ale 1 vzdalené¢ napady, které by mohli byt vyuzity

pro vyieSeni problému. Zde neni cilem najit nejsnazsi a ovérené feseni, ale nové a netradicni,

vvvvvv

a Sulef, 2001, s. 568).

Nékteti jedinci davaji z podstaty své pfirozenosti prednost kreativité a originalité, kdeZto jini
maji jako povahovy rys byt konzervativni a preferuji zavedené a ovéfené postupy. Dobry
manazer by mél byt schopen kombinovat obé moznosti, poptipad¢ vyuzit napadl ostatnich
pomoci ruznych kreativnich technik, jako napiiklad brainstorming, brainwriting, think tank
a mnoho dalsich (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2001, s. 572).

V kazdém piipad¢ je obecny postup feSeni problému vzdy témét shodny. Nejprve je potieba
problém zaznamenat a definovat. Pokud je seznano, Ze je potieba problém fesit, tak nasleduje
vécna analyza a tvofeni alternativ feseni. Vytvorené alternativy jsou nasledné vyhodnoceny a je
vybrana ta nejvyhodnéjsi. Vybranou alternativu je nasledné tfeba implementovat, sledovat

efektivitu a provést zhodnoceni (Bé&lohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 583).
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V ramci organizovani a vedeni zaméstnancti je vhodné zohlednit, jak rGzné osobnostni typy

pfistupuji k problémiim a jejich feSeni.

Komunikovani

Schopnost efektivné vést své podfizené 1 celou organizaci je determinovana schopnosti
komunikovat. Mnoho manazertu styl komunikace podcenuje, ¢i se neumi pfizpisobit svému
dialogovému protéjSku, coz muze vést k mylnému pochopeni ptedavané informace. Cely
komunikac¢ni proces dvou stran obsahuje hned nékolik krokt. Nejprve je zrod myslenky, ktera
ma zatim jen neurcity tvar. Nasledné je potieba myslenku vnitiné popsat a ,,dat” ji tvar.
Nasleduje vysilani, kdy je jiz specifikovana myslenka pietvoiena v informaci, kterou je potieba
predat (verbalné, neverbalné, pisemné...) osob¢, se kterou je jedinec v kontaktu. Ta informaci
pfijme, musi ji dekédovat a na zakladé toho pochopit (Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001
S. 465-466). Pravé mezi vysilanim a ptijimanim muze dojit k nejvétsimu komunika¢nimu Sumu.
To mlze zplisobovat jednak neschopnost adekvatné formulovat myslenku, ale tfeba i rozdilny

zpisob uvazovani mezi komunikujicimi.

Nekteti lidé maji ,,dar* komunikace — jsou schopni usoudit, jak se svym dialogovym protéjskem
jednat a na zakladé¢ toho zvoli formu komunikace. Takovy ¢lov€k na pozici manaZera nejlépe
pracuje s lidmi, protoZe jim rozumi a oni rozumi jemu. Pokud jedinci tento druh nadani chybi,
musi ho kompenzovat ziskavanim zpétné vazby. Nékdy staci 1 prosté otazka: ,,Pochopil/a jste
zadani?* ,,Ano. / Ne.“ Nicméné hrozi riziko, Ze podfizeny neodpovi po pravdé. Proto je lepsi
uchylit se ke komplexngj$imu zptisobu kontroly: vyzvat podfizeného, aby zadani zopakoval,
ato idealn¢ vlastnimi slovy, nebot' tak se sndz poznd, Ze chdpe zadani zcela spravné

(Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001 s. 468).

Pro piedani informace je také potieba zvolit vhodné médium. Nékdy je pro manaZera vhodné&jsi
pouzit formalni typ komunikace, jako je naptiklad e-mail. Mezi vyhody patii rychlost pfenosu,
mnozstvi informaci, které je mozné ptedat a zpétna dohledatelnost. Nevyhodou je, Ze neni
k dispozici okamzita zpétna vazba. Jindy je naopak vhodné&jsi ponékud neformalné;jsi zptusob,
jako je ustni pfedani zpravy. Nevyhodou je, Ze mnohym lidem (Casto lidem s pievahou
introverze) nedavd moznost problematiku fadn¢ promyslet a adekvatné na ni reagovat.
Vyhodou je okamzitd zpétna vazba (verbalni i neverbalni) a moznost dialogu, pro lepsi

pochopeni informace (Bednafr, 2013, s. 163).
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Informace

Co je to vlastné informace? Bélohlavek a spol. definuji informaci jako jiz zpracovany udaj,
ktery je pfipraveny k piedani (2001, s. 399). Udaj je dle této logiky jesté syrova informace.
Jedna se o fakta, ¢isla, tabulky, grafy, udalosti atd., které jesté nebyly formulovany k ptedani.
Stoji za doplnéni, ze mimo udaje jde jesté o mysSlenky a pocity, nebot’ lidé se nesnazi
komunikovat pouze externi poznatky, ale 1 vlastni interni a subjektivni napady, které nemuseji

mit pfimy pocatek ve svéte, ale v lidech samotnych.

Kazdy clovek ptistupuje k informacim jinak a dava jim rozdilnou hodnotu. Jednd se o formu
predani informace, o Cas, kdy je informace predana, o jeji dostupnost a vzacnost. Sama o sobé
je informace bezcennd, pokud jedinec nevi, jak ji vyuzit. ManaZer musi umét identifikovat
informace, které jsou pro n¢j uzite¢né, a nasledné¢ je véas vyuzit, nebot’ s ¢asem ztraci informace

na hodnoté (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 2001, s. 401).

Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace, neboli fe¢ téla, je jednou z forem komunikace, kterou vnima kazdy
jedinec. Existuje mnoho zptsobu fe¢i — mluveny projev, psany projev, fe¢ téla a znakova fec
(¢i znakovy jazyk). Za neverbalni komunikaci je pokladan veSkery druh projevu, ktery neni
zalozen na slovech (Cerny, 2012, s. 21). Pro manaZera je povédomi o mimoslovnich projevech
velmi dulezité, nebot’ v pfimém kontaktu s dalsi osobou je az 90 % informaci sdélovano jinak,
nez slovy (Cerny, 2012, s. 27), tudiz se jednd o velmi uZite¢ny nastroj pro komunikaci
S podfizenymi a soucasné¢ divod, proc je i dnes vhodné nekomunikovat pouze e-maily a dalSimi
dalkovymi prostfedky. Vyhodou je i ziskavani zpétné vazby, nebot’ timto zplisobem je mozné
vnimat ndzory a emoce osob, se kterymi je komunikovéano. Ale plati zde, Ze mnoho
neverbalnich projevl je kulturné€ a socialné-geograficky podminénych, tj. co je v jedné zemi

zvykem, je v druhé nemistné, coz musi manazer brat pti komunikaci v potaz.

Existuje 7 zakladnich kategorii, jak tadit fe€ téla, ale daji se tam zahrnout 1 dalsi ¢asti, jako je
napiiklad o¢ni kontakt ¢i oblékani. Mezi zdkladni kategorie patii proxemika, posturologie,

kinezika a gestika, haptika, mimika a paralingivistika.

Proxemika sleduje a zkouma, co vypovida vzdalenost mezi zac¢astnénymi stranami. UZ jen to,
jak blizko se jedinec nachazi u svého dialogového protéjsku prozrazuje, v jakém vztahu s nim
je, a jaké o ném ma minéni. Vzdalenosti se déli do 4 zon (kruhit), coz d€la z proxemiky jednu
zZmala disciplin, kterou lze u neverbalni komunikace efektivné meéfit, nicméné samotné

vzdalenosti jsou jen orienta¢ni, nebot’ kazdy jedinec mit hranice jinde. Nejmensi kruh se nazyva
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intimni, polomé&r tvoii zhruba 50 cm a lidé tam pousti jen své nejblizsi. VEtSi zona je nazyvana
osobni, od hranice intimni zény se rozSifuje o dal$i metr smérem ven a je urena rodiné
a blizkym pratelim. Nasleduje socialni sféra, jejiz vnéjsi hranice je 3,5 m od nés. V této sféie
jsou tolerovani lidé znami, jako napiiklad kolegové z prace. Nejvétsi sféra je vefejna, kam

spada kazdy nahodny kolemjdouci (Cerny, 2012, s. 54-55).

Posturologie je zaméfena na postoje a celkové drzeni t€la. Vypovida o emo¢nim stavu dané
osoby. Kupftikladu zajem je Casto projevovan tim, ze se jedinec snazi naklonit bliz ke svému
protéjSku. Nezdjem je naopak projevovan odtahovanim ¢i zkiizenim rukou na prsou. Védomée
je ¢lovek schopen svij postoj kontrolovat, ale pouze kratkodobé, protoze po zaujeti nééim
jinym se k fizeni postoje dostava podvédomi (Cerny, 2012, s. 62). Je potieba fici, Ze
posturologie je, stejné¢ jako gestika, do zna¢né miry kulturné podminénd, coz znamena, ze dva

shodné postoje mohou odrazet rozdilné emoce v zéavislosti na ptivodu jedince.

Kinezika sleduje pohyby jednotlivych ¢asti téla (nejvice je to mozné sledovat u rukou)
Vv prostoru. Zpravidla doprovazi verbalni projev a ilustruje ho, popiipadé¢ zvysSuje duraz.
Gestika je specialni odnoz kineziky, nebot’ opét sleduje pohyby ¢asti téla, ale tyto pohyby
(gesta) maji kulturné definovany a neménny vyznam. Kupftikladu je mozno mluvit o kyvnuti
hlavou, které pro vétSinu Evropy znamend ,,ano*, kdezto pro rodilé Bulhary znamena ,ne*

(Cerny, 2012).

Haptika je ¢ast feci té€la vénujici se dotykiim. Predstavuje bezprostiedni télesny kontakt dvou
lidi. Radi se sem naptiklad podani ruky, poplacani po rameni ¢&i libani. Opét se zde rozlisuji
kulturni zvyklosti. Za spravné podani ruky v Americe plati pevny stisk, kdezto v Japonsku je
adekvatni stisk ve stylu , lekla ryba“ (Cerny, 2012, s. 117-121).

Dost mozna nejznamé;jsi slozkou je mimika, neboli vyjadfovani myslenek a emoci oblicejem.
Zde je tieba sledovat, jak se kdo tvari, zda se usmiva ¢i mraci atd. Pokrocilé pozorovani sleduje
1 zda se usmivaji jak uUsta, tak i1 o¢i. Pokud ne, tak dost mozna jde o ismév piedstirany a 1zivy.
Mimikou Ize vyjadfovat asi nejvice emoci, coz muze byt k uzitku, ale jsou okamziky, kde je
dobré své pocity skryt a ukazovat pouze tzv. poker face, ze kterého ma laik problém

identifikovat, co se ¢lovéku honi hlavou.

Posledni zakladni slozkou je paralingvistika. Z hlediska uzivani si mize zavdat s mimikou,
ale povédomi o ni je podstatné niz§i. Paralingvistika sleduje, jakym zplisobem jsou pifedavana
verbalni sdéleni. Stejna véta vyzni pokazdé jinak a pieda jinou informaci s ohledem na to, jaky

je dan daraz na hlasitost, ton, rychlost, intonaci, plynulost, kolik je vysloveno pomlk
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¢i vycpavek nebo kolikrat se 1idé dopusti chyby v feci. Jedna se o jedinou ¢ast feci téla, kterou

je mozné uplatnit i na dalku (Cerny, 2012, s. 137-140).

V ramci organizovani a vedeni zamé&stnancu je vhodné zohlednit, jakou formu komunikace

preferuji rizné osobnostni typy.
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2 Syndrom vyhoreni a typologie osobnosti MBTI

Kapitola se bude vénovat syndromu vyhoteni a jednomu ze zptisobti jeho méteni, konkrétné
testu vyhoteni Maslach Burnout Inventory (dale jen MBI), ktery vypracovala psycholozka
Christian Maslachova. Dale se bude vénovat typologii zvané Myers-Briggs Type Indicator
(déle jen MBTI), kterou vytvotily Katharine Cook Briggsova (1875—-1968) a jeji dcera Isabel
Briggsova Myersova (1897—1980) na zaklads studie C. G. Junga (1875-1961) (Cakrt, 2009).

Prace bude sledovat, zda je osobnostni typ jedince a jeho uroven syndromu vyhoteni
ve vzajemném vztahu. Ze vSech moznych manazerskych pomicek byly zvoleny tyto dvé
z nasledujicich davodu. Test vyhoteni MBI byl zvolen pro svou svétovou popularitu. MBTI je
psychologicky test urCujici osobnost jedince, coz miize manazerovi pomoci naptiklad pfi
hledani vhodného zptsobu stimulace zaméstnance, ¢i pro zvoleni adekvatniho zplsobu

komunikace.

Osobnost jedince je z hlediska psychologie osobnosti definovana jako ,,dynamicka organizace
psychofyzickych systémt uvnitt individua, ktera determinuje jeho jedine¢né pfizpsobeni
K jeho prostiedi,” jak fekl Grdon Allporta, od n¢hoz to pfevzal Marek Blatny (2021, s. 12).
Psychologie osobnosti se tedy zabyva studiem jedine¢nych charakteristik, coz je i cil typologie
MBTI. V mensi mife se rozpoznavani jedine¢nych pozadavki zaméstnancti vénuji vybrané soft
skills dovednosti, které maji manaZerim pomadhat v efektivnéjSim vedeni a motivovani
podtizenych (Alex, 2009, s. 4-5), tudiz je moZzné fici, Ze osobnostni typologie MBTI miiZe patfit

do manaZerskych soft skills.

2.1 Syndrom vyhoreni

Burnout syndrome, ¢i v ¢estiné syndrom vyhoteni, je stav psychické i fyzické tnavy zptisobené
praci. Nejedna se vSak o unavu, které pomuize odpocinek. Jednd se o emocni vycerpani
zpusobené nenaplnénim predstav o uspokojeni, které ndm ma zaméstnani pfinést, a z toho
pramenicim stresem. Jde 0 dlouhy proces zklamani, z n€hoz je bez pomoci jesté t€Z8i navrat
zpét. Podle nékterych prizkumi je syndrom vyhoteni v né€které ¢asti Zivota pfitomen u zhruba
30 % zaméstnanct, pficemz se nejvice vyskytuje v profesich, kde se bézn¢ pracuje s lidmi
(Pesek, Prasko, 2016). Nejnachylngjsi k vyhoteni jsou pak jedinci, kteti disponuji témito
osobnostnimi rysy: empatie, idealismus, vcitovani do druhych, entuziasmus, obétavost

a pedantstvi (Kebza, Solcova, 2003).
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Syndrom vyhoteni, ¢i syndrom vyhasnuti, je nejcastéji ¢lenén do 5 fazi, které mohou mit
odlisnou délku i pofadi, nebot’ na kazdého jedince muize stres a dalsi vlivy pusobit jinak. Prvni
faze se projevuje prvotnim nadSenim a optimismem. Zaméstnanec se t€si ze svého nového mista
a je plny energie a o¢ekavani. Casto je tento prvotni dojem spojen s pfehnanymi pfedstavami.
V okamziku, kdy se jedinec vrati do reality, zaéne ptehodnocovat sva ocekavani a sttizlive je
hodnotit. V piipad¢ znacné diskrepance mezi plivodnimi predstavami a realitou hrozi snizeni
spokojenosti a osobni pohody (Blatny, 2021, s. 204). Nastupuje faze stagnace. Je snizena
motivace a odhodlani, zaméstnanec se snazi praci zjednoduSovat a uleh¢ovat. Pokud nejsou
jeho predstavy ani potom realizovany, nastupuje tfeti faze — frustrace. Zaméstnanec citi
zklamani, coz vede ke snizeni chuti do prace a ke snizeni vykonnosti. Potom se objevuje ¢tvrta
faze, tj. apatie, kdy zaméstnanec za¢ne podvédomé vyuzivat obrannych mechanismu, aby se
proti nastupujicim negativnim pocitim zastitil. Posledni fazi je vyhofeni — emo¢ni vycerpani
a lhostejnost, coz muze vést az k depresi. V takovy okamzik je nejvyssi ¢as vyhledat odbornou

pomoc, nebo zménit zaméstnani (Pesek, Prasko, 2016).

Samotné vyhofeni lze vysledovat. Existuji riizné projevy, které lze zaznamenat, a které by
manazer mél sledovat, chce-li svym zaméstnancim véas pomoci. Nejedna se vSak o pomoc
pouze zaméstnanciim, nebot’ vyhofeni ma za nasledek i snizeni vykonnosti, coz se negativné
odrazi na ekonomické hodnoté zaméstnance pro podnik (Kebza, Solcova, 2003, s. 19). Mezi
vnitini projevy patii pesimistické myslenky a emoce. Jedinec vSe vidi Cern¢ a nevéti v zddné
dobré vysledky. To lze rozeznat pii pfimé komunikaci. Vnéj$i projevy zahrnuji bolest hlavy,
napéti, inavu, kterd je ¢asto doprovazena poruchou spanku a zménou chovani — zaméstnanec

zacne reagovat negativné i na véci, které mu diive nevadily (PeSek, Prasko, 2016).

Kebza a Solcova (2003, s. 19-20) uvadi, Ze je mnohem snazsi syndromu vyhoteni predejit, nez
ho 1é¢it. Upozornuji pfitom piedevS§im na konzultace s psychology, ktefi se snazi pacientim
pomoct najit ,,smysl Zivota® a cil, pokud maji pacienti pocit, Ze ho ztratili, coz je piipad
syndromu vyhoteni, nebot jedinec ,,ztrati“ profesni cil. Zaméstnavatel/manazer mtize ptispet
do boje proti vyhoteni aplikaci coachingovych metod (napiiklad reflexi ¢i Skdlovanim),
zlepSenim organizacni kultury tak, aby zaméstnancim vic vyhovovala. Dalsi véc, kterou miize
manazer pomoci je adekvatni pracovni napln zaméstnanct, tj. davat tolik ukoll, aby nebyli
pfetéZovani. Zaméstnanec sam se muize proti pfiznakim syndromu vyhoteni branit naptiklad
pozitivitou — snahou vidét vzdy néco pozitivniho, neponofit se do pesimismu. Dale je uzitecné

umét odpocivat a nemyslet neustale na praci, nastavit si hranice toho, co jesté ma cenu ud¢lat,
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a toho, co uz se dé¢lat nevyplati. V neposledni fadé poméaha zdravy zivotni styl (pravidelny

pohyb, dostatecny spanek a kvalitni strava).

2.2 Myers-Briggs type indicator (MBTI)

Carl Gustav Jung, Svycarsky psychiatr a psycholog, na zakladé své psychologické praxe ve své
knize Psychologické typy (2020) definoval osobnosti typy a jejich nazirani na svét a typické
chovani. Klade diraz predev§im na rozdil mezi extravertnimi a introvertnimi typy a jejich
vztahem k objektu a vnimani svéta. Dale extravertni a introvertni typy déli dle jejich
dominantnich funkci. Konkrétné se jedna o mysleni, citéni, percepci (smyslové vnimani)
a intuici (Jung, 2020). Pozdg&ji byly ptidany dva doprovodné typy, fesici Zivotni styl osobnosti,

ale jejich autorstvi dodnes neni jasné (Cakrt, 2009).

Od této prace se odviji test K. C. Briggsové a I. Briggsové Myersové. Samotné testovani
zkoumd 4 prvky osobnosti a u kazdé vede 2 krajnosti. Kombinaci sledovanych kritérii
a krajnosti dostavame 16 osobnostnich typl s riznymi nahledy na svét a zptsoby, jakym

ve svéte jednotlivé osobnosti existuji a funguji (Pittenger, 1993).

Cely smysl této typologie a jejiho testovani je v porozuméni vlastnimu typu osobnosti, ale
I pochopeni chovani ostatnich a divodu, ktery je k takovému chovani vede. Z toho duvodu je
MBTI oblibeny nastroj v managementu a personalistice (Cakrt, 2009). Bohuzel se také stava,
Ze je tento uZite¢ny nastroj chybné vyuzivan, ¢i ptimo zneuzivan, napiiklad pfi naboru novych

zamg&stnancd, ¢i nevhodné stereotypizaci, coz zna¢né snizuje jeho popularitu (Krznaric, 2013).

2.3 Sledované aspekty v ramci MBTI

Jak jiz zazné€lo, MBTI zkouma 4 osobnostni aspekty, vzdy s 2 krajnostmi. Test dle vysledku
urcuje osobnost respondenta dle jeho tihnuti k jedné ze dvou krajnosti. Kritéria sleduji, jak
jedinci vnimaji svét kolem sebe, jakym zplisobem z n¢ho Cerpaji a filtruji informace, a jaky je
jejich postoj k organizovanosti v zZivote, coz uréuje jejich chovani a do jisté miry ho i predvida.
Dalsi soucasti typologie je 1 ur€eni a pochopeni pfisluSnych mentalnich funkei, ale o tom vice

v kapitole 2.4.
Sledované hodnoty typologie a jejich krajnosti jsou nasledujici (Cakrt, 2009, s 19):
e Vnimani svéta kolem:

o Extraverze (z angl.: Extraversion) / Introverze (z angl.: Introversion).
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e Ziskavani informaci:

o Smyslové vnimani (z angl.: Sensing) / Intuitivni vnimani (z angl.: iNtuition).
e Zpracovani informaci:

o Mysleni (z angl.: Thinking) / Citéni (z angl.: Feeling).
e Postoj k vedeni zivota:

o Usuzovani (z angl.: Judging) nebo Organizovani (dle Goldena) / Vnimani

(z angl.: Perceiving).

Pted konkrétnéjSim nahlédnutim na konkrétni funkce a jejich krajnosti je dulezité podotknout,
ze vysledky nelze interpretovat jako vysledek hodu minci, tj. bud’ anebo. Celou problematiku
je potfeba vnimat na Skale. Napiiklad u zpracovani informaci je rozliSovano mysleni a citéni,
kde jako jedna krajnost mize vystupovat 100% mysleni s nulovym podilem citéni, a jako druha
krajnost pravy opak. Nicmén¢ takovy jedinci s nejvetsi pravdépodobnosti ani neexistuji. Vzdy
je ¢lovék slozen z kombinace obou moznosti a vysledna preference pouze ukazuje, kterou
vyuzivame Castéji a 1épe. Tj. neda se Fici, Ze jedinci s pfevahou mysleni nemaji city, a naopak
neplati ani, zZe jedinci s pfevahou citéni nejsou schopni myslet a provadét logické analyzy. Jde

jen o to, co pouZzivaji €astéji a na co se rad¢ji spoléhaji.

Extravertni a introvertni vnimani

Kazdy ¢lovék ma urcité vzorce chovani, podle kterych se tidi. Jung (2020, s. 325) z pohledu
nazirani na svét rozliSuje mezi lidmi, ktefi maji ve vtahu k objektu potfebu ho odosobiiovat
a zaujimat vaci nému defenzivni postoj, a mezi lidmi, ktefi maji k objektu pozitivni postoj
a ,,své subjektivni zaméreni orientuji neustale podle objektu a na néj ho také vztahuji.* Jung
zde ma na mysli introverty a extraverty. Cela problematika extraverze a introverze tedy sleduje
zpusob, jakym jedinec posuzuje svét, jak utvaii své nazory, jakym zptisobem komunikuje
a interaguje s ostatnimi lidmi, nebo jakym zplisobem ziskava energii. Pravé ono ,,dobijeni
baterii“ je jednim ze zékladnich rozligovacich faktorti mezi lidmi. Odborné to pojmenoval Cakrt
ve své Typologii osobnosti pro manazery (2009, s. 20-21) jako ,,léceni mentdini vinavy“. Resi
se, zda Clovek energii ze socidlnich interakei ziskava (extravert), nebo zda kviili socidlnim

interakcim naopak musi energii Cerpat nékde o samot¢ (introvert).

Extravertni typy jsou ke svétu i komunikaci velmi pozitivné ladéné. Snadno se poznaji tak, ze

vvvvvv
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dojmem. Cakrt (2009, s. 22) definoval Sest slozek, které maji byt pro viechny extraverty

spolecné. Jde o iniciativnost, expresivnost, vstiicnost, participativnost, nadsSeni a spolecenskost.

Iniciativnosti je mySleno snazeni extravertd o setkdvani s dalSimi — organizovani
spoleCenskych setkani, oslovovani novych lidi a propojovani za ucelem oboustranného

obohaceni.

Extraverti jsou oproti introvertim ve spolecnosti znacné expresivnéjsi, tj. maji vétsi sklon
ukazovat své emoce a délit se o své nazory a zkuSenosti. Introverti jsou v tomto ohledu mnohem

rezervovangjsi.

Vstricnosti se v tomto kontextu rozumi snazeni o udrzovani kontaktu s lidmi. Extraverti travi
znaénou c¢ast Casu v raznych skupinéch lidi, a pokud je to pro n¢€ nedostacujici, tak se angazuji

v zalozeni novych skupin.

Participativnost — pti komunikaci davaji prednost pfimému styku s okolim. Rozhovor na

nejriznéjsi téma je pro extraverta nejpreferovanéjsim zptisobem setkavani a sdileni informaci.

Jak uz bylo dfive fe€eno, d¢leni na extraverty a introverty byva predevsim chapano jako déleni
na skupiny podle zplisobu, jakym ziskavaji energii. V tomto ohledu mtze rozhovor silnych
extravertnich jedincl pfipominat perpetuum mobile, coz je latinsky vyraz pro stroj, ktery
nepotiebuje k provozu piisun energie, nepocitaje pocate¢ni impulz (Kralova, 2007). To je
zplisobeno tim, Ze po zapoceti rozhovoru jsou vSichni jedinci nabijeni energii z konverzace,

Meve

interakce ziskéavat energii jinde, nebot’ jsou piimo tou interakci nadSeni a nabijeni.

Posledni slozkou Cakrtova (2009, s. 22) pojeti extraverze je spolecenskost — snaha extraverti

zahrnout do svych ¢innosti ostatni nebo byt ostatnimi zahrnuti do jejich ¢innosti.

Introvert je opakem extraverta, jeho zakladnim pudem neni socializace, ale spise udrzovani
odstupu. Zatimco extravert zije spiSe v realném svéte, introvert ma ptirozeny sklon realny svét
misit se svym vlastnim vnitinim svétem, ktery si tvofi v predstavach. To ovSem neznamena, ze
jsou v komunikaci neobratni a neustdle uzavieni. Na rozdil od extravertli ale oteviené
komunikuji pouze s malou vybranou skupinou svych nejblizsich — o to hlubsi a silnéjsi ale mtze
komunikace byt. Sest slozek definujicich introvertni chovani je dle Cakrta (2009, s. 22-23):

reaktivnost, rezervovanost, intimnost, uvazlivost, poklid a nezéavislost.

Reaktivnost — ve skupinové praci introvert vystupuje zpravidla pasivnéji a iniciativu
pfenechava extravertnim ¢lentim tymu.

30



Jelikoz introvert z podstaty své povahy smétuje energii do sebe, neni prekvapivé, ze i vétSinu
zalezitosti fesi predevS§im sam se sebou, nez aby je sdilel s okolim. Tato rezervovanost v zivoté
ale opét nemusi platit, kdyz je dany jedinec v izkém kruhu svych nejblizsich, kde se neboji

otevrit.

Intimnosti je mysleno prozivani do hloubky. Kupiikladu daji pfednost posezeni s jednim

veérnym pfitelem, nez povrchovému setkani s desitkou znamych.

Uvazlivost — pii setkdni s vice lidmi vidime introvertni typy zpravidla hovofit mnohem méné.
Je to kvili tomu, Ze jejich preferovanou moznosti komunikace je takova, kde si mohou vse
dobfte promyslet. Pii psaném zpiisobu komunikace maji vice ¢asu na pochopeni a prezkoumani
ziskané informace a o to lépe mohou pak reagovat. Obecné se da fict, ze improvizace

v komunikaci nepatii mezi jejich oblibené discipliny.

V otazce ziskavani energie preferuji introvertni typy Klid a ¢as sami pro sebe. Interakce
s vétsinou lidi je nejenze nenabiji, ale dokonce je muze i vyCerpavat, a je pro né¢ potom nutné

si od lidi ,,odpocinout® a byt n¢jaky ¢as ve svém svéte.

Introvertni typy jsou také oznacovany jako samostatn&j$i a nezavislejsi. Extraverti Ziji
Vv realném svété a k tomu potiebuji zZit v jeho souladu. Introvert se od redlného svété ¢astecné
distancuje a Zije do jisté miry ve svété vlastnim, takze ani nepotiebuje od okoli takovy souhlas

se svymi nazory a Zivotnim stylem.

Smyslové a intuitivni vnimani

»Dalsi dimenze systému osobnostni typologie se tyka toho, cemu vénujeme pozornost, ¢eho si
vS§imneme nejdiive, co je pro nds skutecné,” pise Cakrt (2009, s. 26) uvodem o vniméni. Tyto
sledované funkce tedy fesi ziskavani informaci. Lidé s preferenci ke smyslovému vnimani (dale
jen S typy) informace berou piesné tak, jak jim je jich smysly predstavi. Ziji v doslovnosti toho,
co vidi, co citi atd. Preferuji fakta a prakti¢nost. Naopak lidé, tihnouci k intuitivnimu vnimani
(dale jen N typy), vyuziji informaci zprostiedkovanou pomoci smysli pouze jako podklad.
Celkovy obraz si dotvaii pomoci vlastniho isudku a fantazie. Smysly ziskany dojem je pro né

pouze prosttedek v cesté¢ za dalSim poznanim. Faktim se vénuji az po vlastnim usuzovani

a pouZzivaji je spiSe jako prostredek, nikoliv jako cilovy stav.

Celkem kvalitni pfiklad 1ze nalézt v Malém princi od Antoine de Saint-Exupéryho (2015, s. 8).
Hned na zacatku knihy lze vidét kresbu, kterou dospé€li vnimaji jako klobouk, ale déti plni

fantazie vidi hada, ktery pozfel slona. Podobny ptiklad lze aplikovat u smyslového vnimani:
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»S typy* vidi klobouk a jsou s tim tak spokojeni. Vnimaji to jednoduse jako predmét a ptisuzuji
mu funkci klobouku, kterou znaji. ,,N typy* vidi néco, co vypada jako klobouk. To zaznamenaji,
ale z podstaty sob¢ vlastni na to nahlizeji s odstupem — nikoliv na néco, co je, nybrz ale na néco,
co by mohlo byt. Znaji funkci klobouku, ale spise je zajima jeho dalsi vyuziti, nebo se dokonce

zamysli nad tim, zda se skutecné jedné o klobouk.

Podle riznych zdroji je lidi se smyslovym vnimanim v populaci az 75 %
(16 Personalities, 2023).  VyznaCuji se predev§im svou realistiCnosti, prakti¢nosti
a konzervativnosti. Motivuje je snaha rozhodovat se na zaklad¢ ovétenych zkusSenosti (at’ uz
vlastnich, ¢&i ziskanych). Cakrt (2009, s. 28) smyslovému vnimani piisuzuje t&chto 5 slozek:

konkrétnost, realisti¢nost, prakticnost, empiri¢nost a tradicionalismus.

Konkrétnost — snaha stat obéma nohama na zemi a vénovat se faktim. Tento komfort opousti

jen neradi.

Otazky typu: ,,Co kdyby?“ pro n¢ nejsou lakadlem. ,,S typy* jsou realisti¢ti a zajimaji se pouze

proveditelnymi ukony.

Prakti¢nost je pro lidi tohoto typu velmi dilezitd. VSe ma mit sviy ucel (i kdyby pouze

esteticky) a cokoliv, co pro realitu nema ucel, je zbytecné.

Senzorové (jak se jim také tika) jsou empiricky zaloZzeni. U¢i se zkuSenosti (vlastni ¢i cizi)

a nemaji v oblibé teoretické ¢i abstraktni pojmy.

Posledni ¢ast obecného charakteru vSech smyslové zalozenych jedinci je néco, ¢emu lze fikat

tradicionalismus ¢i konzervativismus. Nejsou posedli novinkami, naopak se radi drzi jiz

osvédceného.

Naproti senzorim stoji intuitivné zaloZené typy, tvotici zhruba % populace. Do urcité miry se
daji oznacit za snilky — vnimaji realitu, ale maji tendenci si k ni neustale néco dokreslovat
a uvazovat spise nad tim, co by mohlo byt. Po pfijeti informace zkouma népady s ni spojené,
teprve potom bere v potaz fakta. Imponuje jim hledani nového a dosud neprozkoumaného.
Cakrt (2009, s. 30) uvadi jako vysadni charakteristiky ,N typt: abstraktnost, napaditost,

odvozovani, teoreti¢nost, originalitu.

Abstrakei je zde mysleno pravé ono odchyleni se od reality a hledani skrytych vyznami

a novych uhli pohledu.
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Intuitivni funkce dale lidi vede k napaditosti. Mlize se jednat o vytvotreni dosud neznamého
napadu, nebo jen o zdokonaleni jiz existujici praxe. Nic neni tak dokonalé, aby nestalo za to

hledat nové zplisoby zlepseni.

Odvozovani — na zéklad¢ urcité informace vyvozuji nové zavéry. K tomu jim slouzi jejich

obliba v ziskavani informaci jakéhokoliv druhu, ktery jim pfijde zajimavy.

»onilei radi na zadkladé ziskanych informaci formuji teorie a hypotézy. Jejich obliba
Vv teoretizovani nutné nevede k zajmu aplikovat to do praxe. Jejich odchyleni od reality je

mnohdy vede k tomu, Ze ndpad samotny ma vétsi hodnotu, nez jeho uvedeni do provozu.

Originalita—1idé s intuitivnim vnimanim maji diky svoji schopnosti nazirat na svét subjektivné
nutkani byt tak i vnimani. Znovu bude pouzit piiklad s kloboukem: deset senzorti (smyslové
orientovanych jedinctt) uvidi klobouk, ale deset snilkt vidi deset napadi, ke kterym je klobouk

dovedl. Mysli originaln¢ a chtéji takovi i byt — jedine¢ni.

MySleni a citéni

Pomoci vyse zminénych funkei jsou ziskavany informace a nasledné brany na védomi. Ale az
pomoci funkce mysleni (dale T typy) nebo citéni (dale F typy) jim je dodavana patii¢na
hodnota. Lidé tihnouci k ,,T* u vSech novych poznatki provadi neosobni analyzu a hledaji
funkéni a logické vyuZiti. Oproti tomu lidé, s dominantni funkci citéni vSe zkoumaji z hlediska

moralky a subjektivnich pocitti.

Lidé s prevahou mysleni fesi veskeré problémy jakoby vzdalené a odosobnéné. Maji tendenci
ziskavat fakta, hledat mezi nimi souvislosti a na zakladé toho vytvaret obecné platna fesSeni.
Vzdy je nejprve zajima, jestli je néco mozné, aZ potom se ptaji, zda je to také spravné. V piipadé
emocionalné vypjaté situace hledaji feseni, ¢imz se 1i8i od lidi tihnoucich k funkci citéni, kteti
nabizi spise emocionalni podporu. Cakrt (2009, s. 35) tvrdi, Ze: ,.Z typologického pohledu jsou
lide s preferenci mysleni poskladani z techto slozek: logika, racionalnost, dotazovani, kritika,

neustupnost.*

Jejich mysleni je vede k logickym usudkiim — objektivni vyhodnocovani vSech kladt a zaport,

na jejichz zakladé stavi sva rozhodnuti.

»1 typy* jsou racionalni. Emocim neptikladaji takovou vahu a mnohdy preferuji feSeni, kde

emoce nejsou brany v potaz.
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Jejich potieba ziskdvani dat pro jejich myslenkové analyzy je vede k Castému dotazovani

a ziskavani informaci, bez nichz nejsou schopni s klidem u€init rozhodnuti.

Lidé s majoritni funkci mysleni mivaji sklon byt kriti¢ti a k Zivotu pfistupovat se skepsi. Pouze

se skepsi se totiz d4 objevit prostor pro zlepseni.

Posledni slozkou tvofici jejich osobnost je jejich snaha o to se prosadit. Pokud dojdou na
zaklade objektivni analyzy k vysledku, ktery pokladaji za spravny, tak jsou v jeho obhajobé

neustupni, protoze maji na své stran¢ logiku.

Osobnostni typy tihnouci k funkei citéni nakladaji se ziskanymi informacemi subjektivné,
dle svého nejlepsiho védomi a svédomi. Casto jsou to ti nejlaskavéjsi lidé, protoze jejich
moralni radary je vedou ke snaze pomahat ostatnim a nezptisobovat jim bolest. Tim se 1i$i od
» 1 typt®, kteti fikaji svou logickou pravdu a o to, jaké z toho budou mit ostatni pocity se staraji
pramalo. Tento laskavy pud ,,F typy* ¢asto vede k tomu, Ze ustupuji ze svych stanovisek, aby
neublizili okoli a vyhnuli se konfliktu. Cakrt (2009, s. 37) uvadi, ze lidé, davajici prednost citéni

nad myslenim, byvaji: vcit'ujici se, soucitni, pfizptisobivi, pfijimajici a citlivi.

Jejich rozhodnuti je ¢asto motivovano veitovanim, tj. snahou piedstavit si sebe samotného

V situaci ostatnich.

Na to bezprostfedné navazuje jejich soucitnost, ktera jim veli byt milymi k ostatnim.
Soucitnost a snaha potésit druhého je dale smétuje k prizpisobovani — ustoupeni na ukor
potieb jiného.

Dale jsou typy ,,F typy* pFijimajici — snazi se nesoudit druhé, respektovat jejich ndzory (do té
miry, dokud se shoduji s jejich moralnim kompasem) a hledat na nich klady.

S odkazem na vSe vySe uvedené asi neni potieba piili§ uvadét, ze citoveé zalozené typy jsou

citlivé. Jejich emoc¢ni kompas jim pomaha hledat shody a na nich stavét.

Usuzovani a vnimani (plynuti)
Posledni ¢asti MBTI je rozdil mezi tzv. usuzovanim (dale J typy) a vnimani (dale P typy).
Nekteré prameny jesté misto vnimani pouzivaji jako ekvivalentni pieklad adaptovani (A) (John.

P. Golden), ale tato prace vyuziva u P typt vyraz plynuti.

Usuzovani ani plynuti nebylo u Junga (2020) nikdy konkrétné popséano a, jak jiz padlo na

zacatku kapitoly, o autorstvi tohoto rozsifeni se dodnes diskutuje. Pro potieby této prace je ale

vvvvvv
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Usuzovanim rozumime potiebu predvidatelné budoucnosti a snahu mit vSechno a vSechny
Vv zivoté organizované a planované. Lidé s touto dominantni funkci se citi byt pod tlakem, kdyz
vV jejich Zivotd nema ndco pevné misto (Cakrt, 2009, s. 41). A to v&etnd pracovnich tikontl.
Veskery problém ma byt brzy vyieSen, nebo musi minimalné byt u¢inény kroky, které k fesSeni
vedou. Otevienost a nepfipravenost je pro ,,J typy stresujici a to nejen u nich samych, ale
I vSech okolo. Pokud se ,,J typy* rozhodne pro né&jaky postup, pak se v jejich o€ich jedna
0 zakon, o kterém uZ neni potieba diskutovat. Cakrt (2009, s. 42) definoval p&t hlavnich
vlastnosti nasledovné: usuzujici typy jsou systematicti, planoviti, metodicti, a pii praci preferuji

brzky start a rozvrhovani.

Planujici typy maji tendenci pracovat systematicky, mit dopifedu vSe rozmys$leno

a neponechavat tak nic nahode¢.

Dalsi pfedni vlastnosti ,,J typl“ je planovitost — az obsesivni potfeba mit kazdou akci

naplanovanou a vzdy dopiedu mit stanovené postupy, kterymi je potteba se fidit.

S vySe zminénym pldnovanim piimo souvisi metodi¢nost. Kazdy plan je slozen z pfedem

promyslenych krok, které je potteba bezezbytku aplikovat.

Brzkym startem se rozumi snaha zacit kazdou praci co nejdiive. Pro lidi s dominantni funkci
usuzovani je pfedstava prace na posledni chvili naprosto nemyslitelna a jejich cilem je za

kazdou cenu se takovému stavu vyhnout.

Poslednim bodem, ktery Cakrt (2009, s. 42) uvedl je rozvrhovani. Doslova uvadi, Ze spole¢nou
vlastnosti ,,J typt“ je: ,,Spoléhani se na predem stanovend, zavedend a osvédcena pravidla...

...jako na nejucinnéjsi zpusob, jak zvladat veci.*

Typy s pfevahou plynuti (vnimani) jsou pravym opakem. Vice nez rozdé€lana prace je stresuje
moznost, Ze by vysledek mohl byt uspéchany. Nikdy neodmitnou moZnost zpomalit a naucit se
néco nového. Zavazny termin v kalendafi neurcuje, do kdy je potieba vykonat urcitou praci, ale
kdy je potfeba na ni zacit pracovat. Tento typ osobnosti neni soustfedény na vysledek, ale na
cestu. Pro ,,P typy* je takeé typicke, Ze se neradi rozhoduji. Mnohdy jsou si spiSe védomi toho,
co nechtgji, nez toho, co cht&ji. V Typologii osobnosti (Cakrt, 2009, s. 44) stoji, Ze ,,P typy* tak
néjak existuji s védomim, ze zivot jim vSe potiebné odkryje sam a oni se tak obejdou bez
nutnosti ¢init rozhodnuti. Dalo by se fici, Ze pouze plynou Zivotem. Jejich pét charakteristickych
vlastnosti vypada dle Cakrta (2009, s. 44) nasledovné: uvolnénost, otevienost, prace pod

tlakem, spontaneita, bezstarostnost.
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Plynouci typy jsou v postoji k zivotu uvolnéni a s klidem ¢ekaji, jaka ptekvapeni si pro né Zivot

tentokrat ptipravil.

Otevirenosti je myslena snaha vyhybat se uzavirani véci, planovani a rozhodovani, protoze mizi

moznost se k problematice vracet.

Dalsi, ne az tak slavnou vlastnosti, je zvyk pracovat pouze pod tlakem. Pouze tésné pied

vvvvvv

mnohdy uz u snahy zacit.

Spontaneita — vitani neo¢ekavaného, neplanovaného a hledani nového. Hlavné, aby prace

nebyla rutinni a nudna.

,Bezstarostnost: Vira, zZe to, co bude potieba, se samo v pravou chvili néjak objevi.* Cakrt
(2009, s.44).

2.4 Mentalni funkce v MBTI

Kromé vyse uvedenych aspektti osobnosti a jejich krajnosti (kapitola 2.2) se tato typologie
vénuje jesté tzv. mentalnim funkcim a jejich vlivu na chovani jedince a jeho pohledu na svét.
Jung (2020) definoval osm mentalnich funkci, které¢ délil primarné podle toho, zda tihnou
k introverzi ¢i extraverzi. K tomu dale urcoval, zda se jedna o myslivy, citovy, percepéni Ci
intuitivni typ. Tyto funkce jsou dany vrozenymi preferencemi a ¢loveék je v pribéhu Zivota

neustale rozviji.

Kazdy jedinec miize mit a mé vzdy vice funkci, se kterymi operuje, ale vZdy je jen jedna funkce
primarni, coz ani jinak byti nemtze, protoze nelze mit dvé hlavni funkce, jelikoz by jedinec
neveédél, podle které se fidit diiv (Jung, 2020, s. 394). Tato dominantni funkce nejvice zastupuje
chovani a charakter kazdého c¢lovéka a je soucasné nejvice predvidatelnd. K primarni funkci
ovsem existuje vzdy funkce sekundarni, ktera nikdy nevystupuje jako protichtidna a tu primarni
pouze dopliiuje. Protichlidnost se projevuje u terciarni a kvartarni (inferiorni) funkce, které jsou
u kazdého jedince nejméné pouZivané a tim padem 1 nejméné rozvinuté. Ty vystupuji na povrch

zejména, kdyz je jedinec ve zna¢ném stresu a psychické nepohodé.

Téchto osm mentalnich funkci se déli do dvou skupin — prvni skupina je zamétena na piijem

informaci (S, N) a druha na nasledné zpracovani informaci a rozhodovani (T, F).
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Extravertni percepce/smysly (Se)

Prvni funkce sbirajici informace je extravertni smyslové vniméani. Jejich extravertni orientace
na vn&jsi objekt a zvySena pozornost smysli (senzoril) je fadi mezi profesionalni objektivni
pozorovatele. Malokdo dokéze tak rychle a pfesné zaznamenat takové mnozstvi vjemu a detailt

a vyvodit z nich objektivni predstavu o skuteénosti (Cakrt, 2009, s. 54).

Extravertni senzoii maji nejvétsi schopnost zit v okamziku a vychutnévat ptitomnost. Jejich
odbornou vyhodou je taktické ptizpisobeni rychle proménlivym situacim, kde neni ¢as na
rozumovou analyzu. Cakrt jako ptiklad uvadi hasice, ktery diky vnimani reality a zkugenosti
S témito vjemy piesné vi, kdyz jesté miize vbéhnout do hoticiho domu a kdy uz je to pro néj az
ptiliS riskantni (2009, s. 55). Mezi lidmi je rozSifené pokladat vniméni surové skutecnosti za
rozumné, a tak jsou ,,Se“ obecné pokladani za rozumné typy, i kdyz ve skutecnosti se z jejich
strany nejedna o rozumové ziskavani realnych fakt, ale o shromaZzd’ovani racionalnich
| iracionalnich vjemd, které poziji pouze jako prostfedek k ziskani vjema novych (Jung, 2020,
s. 356). Prave hon za vjemy a radost z Ziti v pfitomnosti zplisobuje, Ze je mnohdy opomijeno

mysleni na budoucnost ¢i pamatovani na zavazky minulosti (16 Personalities, 2023).

Introvertni percepce/smysly (Si)

Introvertni senzofi, stejné jako ti extravertni, jsou dle Junga ,,orientovani k objektu‘. Na rozdil
od ,,Se* ale ,,Si““ nezajima objektivni realita a surové vjemy, ale vjemy, které si sami zatadili
a pochopili dle vlastnich subjektivnich zkuSenosti (Jung, 2020, s. 385). Realita pro né¢ musi byt
ptevedena do toho, co jiZ znaji a co uméji uchopit. Prave tato preference jim proptjcuje velkou
trpelivost a ochotu vénovat se stereotypnim ¢innostem. Diky snaze vSe zaradit maji ,,Si Casto

také dobrou pamét’.

Soustfedéni na realitu s piihlédnutim k jejich introverzi a subjektivni orientaci na sebe sama
jim také mnohdy dava neobycejnou kontrolu nad vlastnim t€lem. Nad ¢im naopak ¢asto nemaji
kontrolu je jejich nutkani vSechny vjemy tfidit. Pf1 pfiliSném pfisunu vjemi se citi zahlceni
a musi pouzit doprovodné funkce, protoze samotné introvertni sbirani informaci si s tim neumi
poradit. A pokud uzZ néco zatadi, tak to malokdy dokdZou presunout. Takze pokud si vytvori
néazor, budou ho hajit do roztrhani téla (Cakrt, 2009, s. 57), a to i kdyby pozdé&ji zjistili, Ze neni

spravny.

Extravertni intuice (Ne)
Oproti senzoriim tu nyni budou popsani intuitivci. Intuice je také zaméfena na sbér informaci,

ale li$i se vniméni. Tam, kde ,,S typy* vidi stromy, vidi ,,N typy* les. Toto se u extravertnich
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intuitivetl umociiuje — jsou znami tim, e vie vnimaji jako celek (Cakrt, 2009, s. 57). Objekty
sleduji, ale zaznamendavaji pouze, kdyz maji hodnotu pro ,,vétsi* obrazek, sami o sob¢ nejsou
dalezité. To zplsobuje, Ze Casto piehlizeji detaily, a nepatii tak mezi nejpeclivéjsi. Jsou také
nestali. Jejich hlad po novinkdch a moznostech, které musi bez meskani prozkoumat, je odvadi
od pritomnosti, jelikoz z podstaty sob¢ vlastni hledi do budoucnosti k tomu, co by mohlo byt,

jelikoz je pfitomnost (a nedej boze neménnost) nudi a dési (Jung, 2020, s. 361).

Dalo by se fici, ze ,,Ne“ jednici jsou posedli vytvafenim a propojovanim vzorcu. Jednotlivé
¢leny nejsou dulezité, vzdy jde o celkovy obrazek, ktery je nasledné nutné prozkoumat ze vSech
moznych stran. Co kdyby se n¢kde dalo néco vylepsit, nebo néco zbytecného odebrat. A to vse

ve jménu vytvoreni nového vétsiho vzorce a presunu k vétSimu obrazku.

Introvertni intuice (Ni)

Funkce introvertni intuice je, jak fika Cakrt, nejvice proménliva (2009, s. 59). Introvertni &ast
vede jedince k pfijiméani informaci ptes vlastni subjektivni pohled a intuice jim zase nafizuje
sledovat informaci nikoliv takovou, jaka je, nybrz jaka by byti mohla. Pro zadnou jinou funkci
neni nic tak relativni jako pro ,,Ni*, ktefi se v§e snazi vnimat dle svych zkusSenosti a zaroven ze
vSech moZnych uhld.

vvvvv

teoreticka a fantaskni, ale jen diky tomu ma moZznost vytvaret vzorce a spojovat zdanlivé
nespojitelné do néceho funkéniho. Réeni: ,,Fantazii se meze nekladou,” je ptimo uréené
introvertni intuici, kterd nikdy nepromarni moznost posouvat meze predstavivosti

a pripustnosti.

Extravertni mySleni (Te)

Jak uz tomu u extravertnich typt byva, je i ,,Te orientovano k objektu. Nicméné sam Jung
uvadi, ze u extravertniho mysleni jde o zvlastni ptipad. MySleni je zde napéjeno smyslovymi
vjemy, které poskytuje objektivni data s dirazem na prakti¢nost, ale samotné mysleni nemusi
byt ryze objektivni a faktické, ale do znacné miry i ideové, pokud tedy ty ideje pochazi od
objektu, nebo obecné zvenci tj. jsou dany tradicemi, nabozenstvim, vychovou nebo jinymi
podklady, které v§tépuje okoli (Jung, 2020, s. 336). To nasledné vede ,,Te typy* k tomu, Ze se

,.vlastni* nazory snazi vitépovat okolnimu svétu, dodava Cakrt (2009, s. 64).
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Introvertni mysleni (Ti)

Introvertni myslivy typ je opét velmi zvlastni ptipad. Jejich hnaci silou je touha po védéni
a logice. Na rozdil od extravertniho mysleni je ovSem logika determinovana jejich subjektivnim
nazorem ¢i pocitem. ,, Ti typy* radi analyzuji svét, ale ne za ucelem jeho zménéni nebo
vylepSeni, ale spiSe za ucelem pochopeni, prohloubeni vlastnich znalosti, nebo pro vytvoreni
uplné nové ideje (Jung, 2020). Faktické vyuziti je ovSem pfiliS netrapi, realita je pro né jen

zdrojem informaci pro jejich subjektivni niterni svét.

To, co bylo vySe popsano, by se dalo popsat jako kreativni mysleni, protoze je to praveé
kreativita a tvofeni nového, co je bavi. V zaméstnani se to miiZze projevit napiiklad v zadavani
ukolu. ,,Ti typy* v pozici vedouciho zadaji podiizenym tkol v podobé jednoduchého pokynu
a netrapi se konkrétnim popisem vsech ukolti a krok, které je potteba ud¢€lat. To je velky rozdil
oproti ,,Te*, ktefi nedostateény popis chapou jako nekompetentnost. Podle nich ma byt ukol
zadany co nejkonkrétnéji, krok po kroku a podle ptiruc¢ek. To ov§em ,,Ti typ* vnima jako urdzku
vlastniho intelektu a nepfistupuje k tomu s takovym nadSenim, jako kdyZz mize néco tvofit

aspori ¢asteéné podle sebe (Cakrt, 2009, s. 65).

Extravertni citéni (Fe)

Extravertni citéni je odosobnéné, zbavené subjektivniho hodnoceni a zaméfené na objekt.
To znamena, Ze se soustiedi na redlny svet a své nazory stavi na pocitu k objektu, nicméné ten
pocit nepatii tak uplné jim, nybrz okoli. Pokud je néco obecné oznacovano jako dobré, tak to
e typ* piijme za své. ,Tento obraz je krdasny,” povidd osoba s dominantni funkci
extravertniho citéni, protoze je obecné platné, ze tento obraz je vniman jako krasny
a protichtidné tvrzeni by narusilo citovou rovnovahu v okoli (Jung, 2020, s. 348). Snaha
nenaruSovat citovou rovnovahu a nékomu ,,neublizit“ je i diivod, pro¢ jsou ,.Fe typy* velmi
nekonfliktni a snazi se lidem okolo zavdécit. Do jisté miry jsou si ,,Fe typy* a ,, Te typy* velmi
podobné. Orientuji se podle okolniho svéta a jeho nazort — 1i8i se jen tim, zda svét hodnoti

logikou ¢i moralkou.

Introvertni citéni (Fi)

Posledni z mentélnich funkci je introvertni citéni. Lidé s touto dominantni funkci se v Zivoté
orientuji podle vlastnich moralnich majaki a snazi se jim pfizplsobit okolni svét. Zatimco
»Fe typy* se snazi ptizpusobit podle hodnot okoli, ,,Fi typy* se snazi okoli v§tépit to, co sami
pokladaji za spravné, ale mnohdy pouze nendpadné, jak je pro introverty ve spolecnosti typické

(Jung, 2020, s. 380). Neboji se bojovat za to, v co v&fi, pokud maji pocit, Ze je to nutné, a jsou
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velmi loajalni a obétavi. Jejich obétavost je bohuzel mnohdy jednostranna, protoze je jejich
orientace zaméfena dovnitt k subjektu. To vede k tomu, ze jsou ,,Fi* jednici ¢asto nepochopenti,

jelikoZ maji vlastni moralni kompas, kterému nemusi kazdy hned porozumét (Cakrt, 2009).

V praci se ,,Fi typy* projevuji jako loajalni, zapaleni (pokud to je v souladu s jejich virou)
a tézce ovlivnitelni. Na manaZerské pozici se budou snazit vcitit do svych podfizenych,

pomahat jim a snazit se je motivovat k cili, ktery je podle nich spravny a prospésny.

2.5 Charakteristika osobnostnich typi dle MBTI

Po obecném predstaveni hodnot a mentalnich funkci se tato kapitola vénuje konkrétnim
osobnostem typologie. Jejich popis bude primarné soustiedén na projevy jejich osobnosti

V zameéstnani.

Na oficidlnim webu (16 Personalities, 2023), ktery se problematikou a testovanim MBTI
zabyva, Ize vidét, ze celkovych 16 osobnosti bylo rozdéleno do 4 skupin (Cakrtem zvanych
temperamenty), které maji podobné vlastnosti. Nejpocetnéji zastoupenou skupinou jsou tzv.
Strazei, ktefi tvoii az 50 % populace. Dale pak Prazkumnici/Hrac¢i s 25% zastoupenim.
Diplomaté/Idealisté tvoii 14 % populace a nejméné zastoupeni jsou Analytici/Racionalové,

ktefi tvoii pouze 11 % celkové populace (16 Personalities, 2023).

Strazci
Vsechny Ctyfi osobnosti spadajici do Strazct jsou stejné ve dvou vyse popsanych krajnostech.
VSsichni patii mezi senzory (S) se sklonem k usuzovani (J). Dalo by se o nich fici, Ze se vzdy

jedna o realisty, 1 kdyz kazdy realitu posuzuje posvém.
ISTJ (Si-Te-Fi-Ne) — Logistik

Logistik je snem kazdého zaméstnavatele. Na pozici zaméstnance je to dfic, ktery respektuje
normy a autority. Je zodpovédny a libuje si v fadu, coz ¢eka i od ostatnich (Wikisocion, 2021).
Rad vykonava ¢innosti, které¢ uz zné a ma na né ptipravené postupy (at’ uz vytvorené dle vlastni
zkuSenosti ¢i zprostfedkovang), coz ovSem na druhou stranu znamend, Ze je konzervativni
a skepticky k novinkam a inovacim (16 Personalities, 2023). To mtize vadit, pokud je ISTJ na
manazerské pozici, protoze se bude snazit drzet zavedenych procesti stiij co stlj (tudiz se nehodi

jako manaZzer v dobach zmén).
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ISFJ (Si-Fe-Ti-Ne) — Obhajce

Obhjjce je, stejn¢ jako Logistik, pracovity a autority uznavajici typ, jehoz hlavnim cilem je
pomahat. (Cakrt, 2009). Jeho produktivita je znaéné tméma dobré naladg, kterou se snazi na
pracovisti udrzovat. Nerad rozdava kritiku a neni ani pfili§ pribojny. Jako manazer mé sklon
pasivng ustoupit, nez aby protistran¢ zpusobil jmu. Jako zaméstnanec vénuje svému povolani

Cas i srdce, pokud v ném spatiuje smysl (Wikisocion, 2021).
ESTJ (Te-Si-Ne-Fi) — Vedouci

Vedouci déla Cest svému jménu. Jde o starostlivého, ale tvrdého vidce, ktery se noti do své
prace s vasni a energii. Klade diiraz na spravné chovani a vystupovani, ale ma sklon
k vybuchiim vzteku, zvlasté kdyz je kritizovan. Jde o pfimého jedince, ktery vzdy fika presné
to, co si mysli. Do vSeho jde naplno, at’ uz jde o praci ¢i odpo€inek. Jednd se o dalSiho
tradicionalistu a konzervativce, ktery si vstépuje zasady spolecnosti a ty ndsledné aplikuje
apredava okoli. Jako zaméstnanec je loajalni spole¢nosti a vizi, pfijme-li ji za svou

(Wikisocion, 2021).
ESFJ (Fe-Si-Ne-Ti) — Konzul

Konzul je privétivy optimista. Jeho zaméteni vede k pomoci lidem ve svém okoli. Konzul se
bude nejvice realizovat v zaméstnani, kde bude lidem prospésny a bude to védet. Jako manazer
je starostlivy a snazi se svym podfizenym vytvofit piijemnou atmosféru k praci. Cakrt (2009,
s. 233) uvadi, ze ESFJ na manazerské pozici zastava pozici kvocny, ktera starostlivé pecuje
0 sva kuratka. Jako zaméstnanec vyzaduje Konzul ¢asté ujistovani, jak nepostradatelny pro tym
je. Dobfe navazuje kontakty a je otevieny vSem nazoriim, ale v konecném dusledku se zatidi
podle sebe (Wikisocion, 2021). V konfliktnich situacich je ovSem casto pasivnéjsi, nebot

nechce protistrané uskodit.

Hraci

Hraci jsou, stejné jako Strazci, senzofi (S typy) a tudiz realisticky zaméfené osobnosti, nicméné
se li§i ve druhé krajnosti, jelikoZ nepatii mezi planujici, ale Zivot chtéji jednoduSe prozit
a plynout (P) v ném.

ISTP (Ti-Se-Ni-Fe) — Virtuoso

ISTP byl do &estiny pielozen jako Virtuoso, ale pesnéjsi pojmenovani by bylo Remeslnik

vvvvvv
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vynalézavosti a zapojenim logiky do feSeni problému, ale také svou rezervovanosti a mirnou
komunikaci. Jako zaméstnanec se vyznacuje loajalitou k tém, které poklada za vhodné
nasledovani, ale pasivnim bojem proti autoritdm, které neuznava (Wikisocion, 2021). Coby
manazer je realisticky a orientovany na okamzity vysledek. Jedna nebojacné, obcas az

ukvapeng, a snazi se najit cestu i tam, kde ji nikdo jiny nevidi (Cakrt, 2009).

ISFP (Fi-Se-Ni-Te) — Dobrodruh

cey

Dobrodruzi ziji ze dvou ditvodl — aby zili a aby bofili konvence. Stejn¢ jako vSichni Hraci jsou
Dobrodruzi prosluli tim, Zze neplanuji, ale konaji. To se projevuje i na pracovisti. Prili§
monotonni zaméstnani, kde navic existuje silna kultura soustiedéna na tradice a postupy, je pro
Dobrodruhy nepfitazliva, protoze nemohou naplno vyuzit svou kreativitu a jedineCnost
(16 Personalities, 2023). Casto hledaji profesi, kde se mohou vénovat p¥irodé nebo klasickym
femesliim, ¢i voli uméleckou drahu. Jako manazefi jsou vzacni, jak piSe Cakrt (2009, s. 282),

protoZe nestoji o moc ¢i nadfazenost ostatnim.
ESTP (Se-Ti-Fe-Ni) — Podnikatel

Podnikatel je energicky Hrac¢, ktery si uZivd pozornost ostatnich. Jejich pragmatismus
v kombinaci se schopnosti vnimat lidské pohnutky 1 ty nejmensi vykyvy v chovani zpiisobuji,
ze byvaji manipulativni. Ale neda se mluvit o sobeckosti — pokud Podnikatel vmanipuluje
ostatni do situace, ze které profituje, tak se nezi§tné rozdéli i s nimi (Cakrt, 2009). Jsou to viid&i
postavy, které chtéji byt autoritami, nez aby sami né&jaké uznévali. Jsou to skvé€li krizovy
manazefti, nebot’ jsou velmi flexibilni s rozvinutym taktickym myslenim. Nicméné dlouhodobé

planovani a tvoreni strategii neni jejich doménou (Wikisocion, 2021).
ESFP (Se-Fi-Te-Ni) — Bavi¢

Bavic, jak se ESFP tik4, déla cest svému jménu. Jsou srdcem skupiny, vzdy pratelsti a veseli.
Na pracovisti jsou tviirci a ochranci uvolnéné atmosféry. Jako manazeti se snazi o totéz a nejsou
tak na své podtizené pfili§ naroéni, davaji jim prostor a &as dle jejich potieb (Cakrt, 2009).
Nicméné jejich snaha o pohodovou atmosféru za kazdou cenu zpiisobuje, ze bez ni neumi ptilis
fungovat. Krizi nebo rozbroje vétSinou fesi ignorovanim problému a snahou se z ného dostat
pry¢. Jinak jsou ale velmi aktivni a pracoviti. Casto se najdou na pozicich, kde miizou

komunikovat s lidmi, naptiklad PR nebo obchodni sféra (Wikisocion, 2021).
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Diplomaté
Diplomaté, nebo také Idealisté, se znacné 1i$i od predchozich dvou skupin, nebot’ uz zde neni
fe¢ o osobnostech tihnoucimi ke smyslovému vnimani (S). Pro Diplomaty jsou shodné funkce

intuice (N) a citéni (F).
INFJ (Ni-Fe-Ti-Se) — Advokat

Advokat je, navzdory své introvertni podstaté, rozeny komunikator. Dokaze se perfektné
napojit na svilj dialogovy proté&jsek a tim si ho ziskat. Nejedna se o manipulatora, ale o nékoho,
kdo rad poméha lidem a umi si je ziskat a upokojit, aby jim mohl pomoct. Jako manaZzer rad
nasloucha potfebam podiizenych, ale neni snadno manipulovatelny, pouze laskavy (Cakrt,
2009). Jako zaméstnanec je precizni, se zaméfenim na detail. Na druhou stranu, jeho smysl pro
detail a neochota pozadat o pomoc zpisobuje, Ze si necha nalozit ptilis, a tak mu hrozi

ptepracovani (Wikisocion, 2021).
INFP (Fi-Ne-Si-Te) — Zprosttedkovatel

Zprosttedkovatel je, podobné jako Advokét, schopny najit si individudlni pfistup ke kazdému
¢loveku, aby s nim mohl dobie komunikovat. Mlize zna¢né vynikat ve verbalni i neverbalni
komunikaci. Naopak prace s financemi ¢i daty je pro n¢j nezajimava, ba dokonce nevhodna,
protoze neumi dlouhodobé udrZet pozornost. Jako manaZer je ohleduplny a laskavy
K zaméstnanciim, ale soucasné neprubojny a nerozhodny (Wikisocion, 2021). Idealnim
povolanim je obor s pfesn¢ definovanymi povinnostmi, kde miize komunikovat s malym

mnozstvim lidi (Cakrt, 2009).
ENFJ (Fe-Ni-Se-Ti) — Protagonista

Protagonista je charismaticky jedinec se zdravou sebediivérou a virou v lidi. Je velmi nadanym
komunikatorem a umi lidi okolo sebe zaujmout. Jako manazer sleduje jednotlivé schopnosti
svych podfizenych a zadava jim tak ukoly na miru, takze pod nim zaméstnanci mohou nejen
pracovat, ale 1 rust (16 Personalities, 2023). Jako zaméstnanec je pracovity a snazi se sobé
i okoli dokazat své schopnosti. Je zde ovSem nebezpeci, Ze si necha vedenim zadat vic prace,
nez zvladne. ENFJ rad kariérné stoupa, ale Cakrt (2009, s. 237) uvadi, Ze to neni zptisobenou

touhou po moci, ale spise virou, Ze maji spolecnosti co nabidnout a Ze budou uzite¢nymi vidcei.
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ENFP (Ne-Fi-Te-Si) — Bojovnik

Bojovnik je ptatelsky a motivujici typ s nadanim pro improvizaci. Ma rad, kdyz se kolem n¢;j
néco d¢je a s oblibou se pousti do novych a novych projektl. Nicméné jeho nesoustfedénost
zpusobuje, Ze je ne vzdy dotahne do konce. Ani neinklinuje k soustfedéni na detaily, ty naopak
prehlizi. Tudiz stereotypni kancelarska prace s daty a Cisly neni pro n¢j. V ¢em naopak vynika
je vytvareni piijemné atmosféry a vytvareni napadt. Jako manazer je otevieny zkouseni novych
cest a rdd svym podiizenym nechdva znacnou autonomii pii praci. Coby podiizeny rovnéz

preferuje autonomii a praci v tymu (Cakrt, 2009).

Analytici
Posledni skupinou ze seznamu (ale nikoliv vyznamem) jsou analytici, které spolecné spojuji

funkce intuice (N) a mysleni (T).
INTJ (Ni-Te-Fi-Se) — Architekt

Architekt je logicky a strategicky orientovany typ. Déle je svédomity a pracovity, s okem pro
detail. Jeho optika bohuzel vice vnima negativa, coz zptusobuje, Ze je INTJ Casto spiSe skepticky
ladény. Na jakékoliv pozici vyuziva své intuice a analytického mysleni, coZ mu pomaha ¢init
strategicka rozhodnuti. Zaroven se ale nejedna o flexibilniho ¢loveéka — radéji pocka, nez bude
situace odpovidat peclivému planu, nez aby plan upravil dle situace (Wikisocion, 2021). Ani
empatie nepatii mezi jeho silné stranky, takze v ném nemiiZeme ocekévat vcitujiciho se
manazera. Nicmén¢ toto odosobnéni a nezavislost znamena, Ze se jedna o siln¢ho jedince, ktery
se nenecha zmanipulovat a postupuje v souladu s tim, co poklada za nejlepsi pro firmu (Cakrt,

2009).
INTP (Ti-Ne-Si-Fe) — Logik

Logik je v Zivoté 1 v zaméstnani zndm pro své analytické a kreativni mysleni, které neustéle
bazi po novych podnétech. Diky tomu neni schopen vykonavat rutinni ¢innosti, kde nemuze
své vlastnosti zaméstnat. Na jakékoliv pozici si nejvice ceni svobody a neciti se vazany
k normam a rozkaztim, které nepovazuje za rozumné a logické (Cakrt, 2009). Logiku uplatiiuje
I jako vidce — on své podfizené nenuti, nybrz presvédcuje logickymi argumenty (Wikisocion,
2021). S rozhodnutimi/feSenimi si dava nacas, nejprve se snazi problém prozkoumat. M4 vlastni

tempo a dodrzovéni stanovenych terminti je mu cizi.
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ENTJ (Te-Ni-Se-Fi) — Velitel

Velitel je viidéi osobnost. Neni o ¢em pochybovat. Jde o energického a ambiciézniho jedince
s tahem na branku, ktery pouzije své vrozené schopnosti a presvéd¢i davy (nebo alesponi sviij
pracovni tym), aby se spojili k dosazeni cile (16 Personalities, 2023). Jednd se vlastné
0 podobny typ, jako je Vedouci. Rozdil je v tom, ze Velitel vyuziva svoji intuitivni funkce (N),
aby se dival na vétsi obrazek, nikoliv jen na cast. Nestaci jim pouze vést, musi vést v Cele
a dohlizet na to, Ze vSechno funguje s maximalni efektivitou. At uz je na jakékoliv pozici,
Velitel kolem sebe potiebuje jedince s rozvinutou funkci citéni (F) a smyslového vnimani (S),

nebo hrozi, Ze ve svém planu podceni lidsky nebo vécny faktor problému (Cakrt, 2009).
ENTP (Ne-Ti-Fe-Si) — Diskutér

Diskutér je znam pro svou nutkavou potiebu stavét se do role ,,d'dblova advokéta®. Zni to
zvlastné, az désive, ale neni. Jde pouze o Diskutérovu potiebu hledat dosud neprozkoumané
a neochozené cesty. A jediny zpisob, jak to udé€lat, je zkouset a zastavat to, co pied nim jeste
nikdo nezkusil a nezastaval. Jako manazer je tedy Diskutér nositelem inovaci. To je pro néj
ostatné vhodné, protoze rutinni prace mu, stejné jako podobné zamétenému INTP, nesvédci
a vede k upadku. Ale pokud najde pozitivné stimulujici praci s moZnosti rozvoje, tak bude jeho

zapal neocenitelny (Wikisocion, 2021).
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3 Pouzité metody

Tato kapitola se vénuje sezndmeni se statistickymi testy, které budou pouzity v druhé casti
bakalaiské prace. Jmenovité jde o testy: Analysis of Variance (ANOVA), Spearmantv
korela¢ni koeficient a Dvouvybérovy Wilcoxontliv test. Dale seznamuje se standardizovanym

dotaznikem pro stanoveni irovné syndromu vyhoteni (MBI).

Analysis of Variance

Analysis of Varinace (zvany ANOVA) je analyza rozptylu vice nez 2 vzorki. Existuje vice
druhtt ANOVA testd, ale pro potieby této prace byla zvolena jednofaktorova ANOVA, ktera
zkouma rozptyly na zaklad¢ jediného faktoru (Hendl, 2015, s. 349).

Nulové hypotéza predpokladd, ze vzorky si jsou rovny, alternativni hypotéza piedpoklada,
ze existuje alespon jeden odlisny vzorek. Nasledné je pro kazdy vzorek nutné vypocitat prumér
a celkovy primér pro vSechna data dohromady. Nasleduje pocitdni sumy Ctvercli, vypocet
stupiii volnosti, vypocet stfednich ¢tvercti a nakonec vypocet F-statistiky. Pokud je hodnota
F-statistiky vyS$i, nez kritickd hodnota, je tfeba nulovou hypotézu zamitnout a pfijmou jeji

alternativni verzi (Hendl, 2015, s. 349-353).

Spearmaniv korela¢ni koeficient

Spearmantiv test korelace je neparametricky test zkoumajici miru korelace dvou ndhodnych
spojitych proménnych X a Y. Nulova hypotéza piredpoklada, ze mezi sledovanymi ndhodnymi
veli¢inami neplati signifikantni korelace Vzorec pro vypocet je nasledujici (Hendl, 2015,
S. 268):

6. D?

ST T am D)

Postup vypoctu Spearmanova korelacniho koeficientu je ndasledujici. Nejprve je nutné
k hodnotam v obou proménnych stanovit potfadi. Poté jsou mezi jednotlivymi pofadimi
spocitany rozdily. Tyto rozdily se nasledné sectou a umocni na druhou. To ptedstavuje hodnotu
D, ktera je nasledné¢ dosazena do vzorce vysSe, ¢imZ je stanoveno testovaci kritérium.
K pfislusnému kritériu je v tabulkach kritickych hodnot vyhledana ptisluSna kritickd hodnota
a dle ni urcena kriticka oblast. Lezi-li hodnota testovaciho kritéria v oblasti pfipustnych hodnot,
nelze Ho zamitnout. Lezi-li v§ak v kritické oblasti, tak Ho je nutné zamitnout a piijmou Hj,

t], ze existuje korelace mezi proménnymi X a Y (Kubanova, 2008, s. 154).
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Dvouvybérovy Wilcoxoniiv test

Wilcoxonuv test pro dva nezavislé vybéry je neparametricky test, slouzici k porovnani rozdila
mezi dvéma spojitymi proménnymi nezavislymi vzorky. Jedna se o alternativu parametrického
t-testu. Nulova hypotéza stanovuje, ze rozdéleni ve sledovanych vybérech jsou shodna.
Vyjde-li, ze hodnota testovaciho kritéria U je mensi, nez kriticka hodnota, ukazuje se, ze mezi
sledovanymi proménnymi X a Y existuje statisticky vyznamny rozdil, ¢imz padem je nutné

nulovou hypotézu zamitnout (Hendl, 2015, s. 239).

Postup vypoctu je nasledujici: Oba sledované vzorky jsou sefazeny dohromady, a sice od
nejnizs§i hodnoty po nejvyssi. Néasledné jsou secteny hodnoty potadi pro kazdy vzorek zvlast,

¢imz jsou ziskany hodnoty T1 a T2. Nasledné vypocitame statistické hodnoty Ui a Uo.

m(im+ 1)
Uy=msn+———-T;
2
nn+1)
U2=m*n+T— >

Testovaci kritérium je uréeno jako mensi hodnota ze ziskanych Uz a Uz. Kritickou hodnotu pro
finalni testovani spravnosti hypotézy je potieba dohledat v tabulkach kritickych hodnot.
Ukéaze-1i se, ze hodnota testovaciho kritéria je mensi, nez kriticka hodnota, znamena to, ze
nulovd hypotéza neni sprdvna, a Ze mezi vzorky existuje statisticky vyznamny rozdil

(Kubanova, 2008, s. 95-96).

Test syndromu vyhoreni

MBI, test syndromu vyhoteni, ktery pro tcely stanoveni urovné vyhotfeni vytvofila americka
psycholozka Ch. Maslachova se skldda z 22 otazek. 7 se zaméfuje na emocni vycerpani, 7 na
depersonalizaci (odosobnéni) a 8 na osobni Uspéchy, kterych bylo ¢i nebylo v praci dosazeno.
Ke kazdé odpovédi je bodova skala na stupnici 0-6, kde ,,0° znaci nikdy a ,,6* znamend denn¢.
Body jsou nésledné secteny ve vSech kategoriich a dle pfedem stanovenych intervalii rozdéleny
dle stupné vyhoteni (d€li se na mirny, stiedni a vysoky stupen). Kone¢ny verdikt o Grovni
vyhoteni jedince je definovan podle nejvyssi urovné, ktera se ve vSech kategoriich vyskytla.

Vice o bodovani testu a jeho pouziti je popsano v kapitole 4.

Kazda ze tfi sledovanych skupin ma jiny bodovy systém. U emoc¢niho vycCerpani
a depersonalizace je bodovy zisk a uroven vyhoteni v pfimé umeéte, tj. ¢im vic bodi, tim horsi,
kdeZto u naplnéni osobnich Uspéchii je tomu naopak, tj. ¢im vice bodu, tim lepsi. Konkrétni

znéni je znazornéno v Tabulce 1.
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Tabulka 1: Bodové hodnoceni u testu vyhoteni

Nizka uroven Stredni uroven Vysoka troven
vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Emoc¢ni vycerpani 0-17 18-29 3042
Depersonalizace 0-5 6-11 12-42
Napnenf osobnich 48-40 39-34 33-0
uspéchil
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4 Analyza vybranych aspektii manaZerské prace

Manazerska profese je neodd¢litelné spojena s vedenim a rozvojem pracovnikl. Proto je
vhodné, aby manazeti uméli rozpoznévat znaky syndromu vyhoteni a vhodné vyuzivali znalosti
o osobnostnich preferencich svych podfizenych. Proto je druha Cast prace zaméfena na
zhodnoceni syndromu vyhoteni u vybranych zaméstnancti Finan¢niho ufadu X (ktery zlstane
z divodu ochrany osobnich udajii anonymni) a déle se zamétuje na hledani souladu mezi

osobnostnim typem manazera/zaméstnance a naplni prace finan¢niho Gradu (dale jen FU).

Nejprve bude formulovan cil a hypotézy, nasledné bude piedstavena metoda sbéru dat
i organizace, kde byla data ziskavana. Poté dochazi k vyhodnoceni ziskanych dat, na jejichz

zakladé¢ jsou potvrzeny/zamitnuty stanovené hypotézy a sepsana doporuceni pro stavajici praxi.

4.1 Cil a hypotézy

Cilem prace je zhodnotit aspekty manazerské prace s dirazem na syndrom vyhoteni
a osobnostni typologii zamé&stnancl vybrané organizace. Jako vzorek poslouZi zaméstnanci FU

a jejich manazefi (nazyvani ptedstavent).
K tomuto cili byly stanoveny tyto hypotézy:
Hi: Nejvétsi zastoupeni zaméstnancii FU je ze skupiny Strazci.

e Hypotéza je zaloZena na piedpokladu, Ze pravé StraZzci maji nejvétsi predpoklady pro

praci na FU, vzhledem k jejich vlastnostem.
H2: Nejvétsi stupen syndromu vyhoteni je nalezen u Analytiki a Hracu.

e Hypotéza je zaloZena na predpokladu, Ze Analytici a Hraci disponuji vlastnostmi, které
na FU nemohou sohledem na néaplii prace pln& rozvijet, coz povede k v&tsi
nespokojenosti a tim k vetsi irovni vyhoteni.

e Naopak se da ocekavat, Ze mensi stupen vyhotfeni bude zaznamenan u Strazcl

a Diplomat.

Hs: Plati pfimé4 iméra mezi Urovni syndromu vyhoteni a dobou, kterou zaméstnanec stravil na

FU na stavajici pozici.

e Zde je k samotné asociaci mezi MBTI typem a tirovni vyhoteni pfipo¢tena domnénka,
ze prilisné setrvavani na stejné pracovni pozici vede ke zvySeni nespokojenosti, nebot’

zamgéstnanec ,,zakrni* a nudi se monoténni praci.

49



Ha4: Manazefi maji mensi urovenl syndromu vyhoteni nez ostatni zaméstnanci.

e Tato hypotéza ptredpokladd, ze manazer bude kvuli vétsi autonomii citit veEtsi

spokojenost, nez fadovy zaméstnanec statni spravy.

4.2 Charakteristika finanéniho ufadu a pracovni napli

Financ¢ni fad je organ statni spravy zaméieny na kontrolu a vybér dani a poplatkti. Poslanim
FU je spravné stanoveni dané, jeji vybér a sprava. FU, kde bylo uskuteénéno Setfeni, ma 107
zaméstnancu a je ¢lenéno do 6 utvarl. Konkrétné jde o oddé€leni sekretariatu a provozniho
zabezpeceni, oddéleni registracni, odbor vymétovaci, odbor kontrolni, oddéleni majetkovych

dani a oddéleni vyméhaci.

Oddéleni sekretariatu a provozniho zabezpeceni
Néplni tohoto odd¢leni je zabezpefeni bézného provozu Uradu jak po technické, tak po

ekonomické a informacni strance. Provadi spravu vSech informacnich systémi vyuzivanych

V ramci ufadu (Zakon ¢. 280/2009 Sb.)

Oddéleni registracni

Pracovnici oddé€leni zajist'uji zejména vSechny ukony tykajici se registrace danovych subjekta,
jejich aktualizaci a kontrolu, provazanost idaji na centralni registry. Provadi rozsahlejsi Setfeni
u osob podléhajicich registraci platce dané z ptidané hodnoty. Zabezpecuji provoz pokladny
tifadu. Vykonavaji ¢innosti spojené s funkci podatelny FU, tj. piebiraji doglé pisemnosti jak
osobné, tak dorucené postou, zpracovavaji je v informacnim systému. Pfijimaji a v systému

zpracovavaji elektronicky podané pisemnosti (Zakon ¢. 280/2009 Sb.).

Odbor vymérovaci

Zpracovava dosla danova ptiznani, vyuctovani a hlaSeni (souhrnn€ nazyvana danova tvrzeni).
Vyméiuje a doméfuje z nich vyplyvajici daitové povinnosti. Vystavuje rozhodnuti vznikajici
Vv pritbéhu danového fizeni, napt. rozhodnuti o poseckani, o povoleni splatek, o stanoveni lhit
a tak dale. Kontroluje uhrazeni daflovych povinnosti a vydava vyrozumeéni o vzniklych trocich.
Predava dainiové nedoplatky oddéleni vymahacimu. Zabyva se pifedevSim dani z ptidané

hodnoty, dani z pfijmu fyzicky a pravnickych osob (Zakon ¢. 280/2009 Sb.).

Odbor kontrolni
Provadi mistni Setfeni a daflovou kontrolu u vybranych danovych subjektii a jejich daiiovych

povinnosti. Provadi vyhledavaci ¢innost, jak v terénu, tak na zaklad¢ dokladi a informaci, napf.

od bank (Z4kon &. 280/2009 Sb.).
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Oddéleni majetkovych dani
Zde dochazi k ¢innostem znacné podobnym jako na vyméfovacim odboru. Rozdil je pouze

v specializaci — odd¢leni majetkovych dani se zaméfuje predevsim na dan z nemovitych véci

a silni¢ni dan (Zakon €. 280/2009 Sb.).

Oddéleni vymahaci
Provadi kompletni Cinnosti pro vymozeni nedoplatkii predanych z vymeétovaciho odboru
a Z oddéleni majetkovych dani. Vydava exekucni piikazy bankam, provadi zajisténi hmotného

majetku a vede jeho nasledné drazby (Zéakon ¢. 280/2009 Sb.).

Celkové zhodnoceni pracovni ¢innosti

Majoritn¢ je prace na finan¢nim ufad¢ o praci s dokumenty. Jedna se repetitivni ¢innost, kde se
staci jednou naucit postup, a pak uz se ho pouze drzet. K tomu se vaze i trpélivost a peclivost.
Dile je prace na FU hodné spjata s komunikaci se viemi druhy dafiovych subjektd. Zde se
nejvice uplatni komunikacni schopnosti a V pfipadé vyostienych situaci (pfedevsim na
kontrolnim a vymahacim oddéleni) také houzevnatost. Celkové na FU neni p#ili§ prostor pro

inovace a kreativitu, 1 kdyz i tyto osobnostni rysy lze misty pouZit.

Z hlediska MBTI typologie lze fici, Ze prace je vhodna ptedevSim pro skupinu Strazci, a to sice
pro jejich vztah k lidem, a pro jejich mentalni funkci ,,Si*, ktera jim dovoluje vénovat se

naucenym a monoténnim ¢innostem bez potieby Castych zmén v naplni prace.

4.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni a Fizenych rozhovori

Data byla ziskana dvéma zptisoby. V prvni &asti byl viem zaméstnanctiim FU zaslan dotaznik,

ve druhé byla uskute¢néna tada fizenych rozhovort s péti predstavenymi uradu.

Dotaznikové Setieni

Z celkovych 107 zaméstnancti FU odpovéd na dotaznikové Seteni zaslalo 40, tj. jde o témét
38% navratnost. Dotaznik se skladal ze tfech casti. Prvni ¢ast byla vénovana testovani
osobnostniho typu MBTI ze stranky 16personalities.com. Nasledujici ¢asti byl test vyhoteni
MBI a posledni ¢ast byla vénovana otazkam osobniho a profesniho charakteru — napft.: ,,Jaky je
Vas vek? nebo ,,Kolik let pracujete na financnim uradé. Kompletni znéni dotazniku je
evidovéno v piilohach jako ptiloha 1 a odpovédi jednotlivych respondentl (dale jen R[Cislo

respondenta]) v tabulce s nazvem ptiloha 2.
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Nize jsou uvedeny jednotlivé otazky a ziskané odpovédi S komentarem.

Otazka 1: Navstivte stranku 16 Personalities a vypliite osobnostni test zaméfeny na MBTI

typologii. Nasledn¢ zde zaSkrtnéte osobnostni typ, ktery Vam vysel.

Tabulka 2: Zastoupeni osobnostnich typti na FU

. . Zastoupeni | Zastoupeni Zastoupen_l'
Skupina Zkratka Nazev na FU naFUv % | Vv p?/pc;olam

INTJ Architekt 1 2,5 2,0

Analytici INTP Log_ik 1 2,5 3,0

ENTJ Velitel 1 2,5 3,0

ENTP Diskutér 0 0,0 3,0

Celkem 3 7,5 11,0

INFJ Advokat 2 5,0 1,0

Diplomaté INFP Zprostfec?kovatel 2 5,0 4.0

ENFJ Protagonista 4 10,0 2,0

ENFP Bojovnik 1 2,5 7,0

Celkem 9 22,5 14,0

ISTJ Logistik 0 0,0 13,0

Strazei ISFJ Obhajce 8 20,0 13,0

ETJ Vedouci 2 5,0 11,0

ESFJ Konzul 15 37,5 12,0

Celkem 25 62,5 49,0

ISTP Virtuoso 0 0,0 5,0

Hraci ISFP Dobr_odruh 1 2,5 9,0

ESTP Podnikatel 1 2,5 4,0

ESFP Bavic¢ 1 2,5 8,0

Celkem 3 7,5 26,0

CELKEM 40 100,0 100,0

Zdroj: vlastni zpracovani a 16 Personalities, (2023)

Na zakladé¢ ziskanych odpovédi na prvni otazku v Tabulce 2 1ze vidét, Ze nejveEtsi zastoupeni je

ze skupiny Strazcl, konkrétné pak z fad Konzull. Ze 40 respondentil je 62,5 % Strazct,

Konzult je pak 37,5 %. Dle procentniho zastoupeni v populaci lze vidét, ze Analytikl a hract

se na FU vyskytuje méné, nez je primér v bézné populaci, kdezto Strazct a Diplomati je

V pruméru vice.

Otazka 2: Odpovézte na otazky k testy vyhofeni MBI

Sloupce v Tabulce 3 udavaji stupeii vyhoteni. Radky pak udavaji kategorii. Hodnoty samotné

ukazuji, kolik respondentil tihne k urcité Grovni vyhoteni v jednotlivych kategoriich. Posledni
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radek je pak vénovan vyhodnoceni testu MBI. Predpoklada se, Ze jedinec trpi takovou urovni

syndromu vyhoteni, jakou udava nejvyssi tiroven ze vSech tfech sledovanych kategorii.

Tabulka 3: Cetnost respondenttl podle urovné vyhoteni u jednotlivych kategorii MBI

. . | Nizka Groven Stfedni Grovenn | Vysoka uroven Celkem

Oblast vyhoteni . "y v .

vyhoteni vyhoteni vyhoteni respondentt
Emocni 33 (82,5 %) 7 (17,5 %) 0 (0 %) 40 (100 %)
vycCerpani
Depersonalizace 17 (42,5 %) 19 (47,5 %) 4 (10 %) 40 (100 %)
Naplnéni
osobnich 3 (7,5 %) 8 (20 %) 29 (72,5 %) 40 (100 %)
uspechil

Zdroj: vlastni zpracovani

Z toho plyne, 7e 29 ze 40 zaméstnanct FU, ktefi se zuastnili dotaznikového Setieni trpi
vysokou Urovni syndromu vyhofeni. Jedna se o necelych 73 % zamé&stnanct. V priméru jen
jeden ze Ctyf zaméstnanci ma stfedni trovenl vyhoteni a pouhé 2,5 % syndromem vyhoteni

netrpi, ¢i jsou na nizké Grovni.

To samo o sobé milZze zplisobovat fada faktorti. MiiZe se jednat o projev frustrace, jelikoz
zaméstnanec se neciti v praci dobie. Muze jit o diisledek toho, Ze zaméstnanec pracuje pfilis
dlouho na stejné pracovni pozici, nebo to mize dokazovat, Ze zaméstnanci nevykonavaji praci,
ktera by odpovidala jejich preferencim dle toho, co jim vys$lo v testu osobnosti MBTI. To

vSechno je feSeno v navazujicich podkapitolach.
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Otazka 3: Co Vas vV zaméstnani pozitivné stimuluje?

Tteti otdzka je jedna ze dvou otevienych otdzek v dotazniku. Respondenti zde méli mozZnost
vypsat stimuly na FU, které na né maji pozitivni t&inky.
1 1
2
= Kolektiv
4 = Prostiedi
= Pf{jemnd atmosféra
Cinnosti
3 = Benefity
= Pocit z dobfe odvedené prace
= Nic
= Stabilita

Obrazek 1: Zastoupeni pozitivnich stimulti na finan¢nim uradu

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak vidno na Obrazku 1, zaméstnanci si na FU nejvice ceni kolektivu, prostfedi a benefitii
(nespecifikovano). Kolektiv samotny je zde velmi dulezity (tvoii 51,4 % odpovédi). Jednim
z divodi, pro¢ je kolektiv tak pozitivné hodnocen muze byt fakt, ze velké mnozstvi
respondentl udava, Ze jejich MBTI osobnost je Konzul, ktery je zndmy tim, Ze se zamé&fuje na

vytvareni pozitivné ladéného prostiedi a pomoci v§em okolo.
Otazka 4: Co Vas v zaméstnani negativné stimuluje.

Ctvrta otazka je druhou otevienou otazkou z dotazniku. Oproti otazce &. 3 zde byl kladen diiraz
na negativni motivy, které zaméstnance finan¢niho ufadu netési. I zde byl zminén kolektiv, ale
se znateln€ niz§im zastoupenim oproti otazce 3., tudiz je mozné predpokladat, Ze prostiedi na

FU je opravdu pifjemné a kolektiv mily.
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= Finan¢ni ohodnoceni

= Absence jidelny
Pracovni podminky
Cinnosti

= Naroky na vzdélani

= \/ztahy

= Negativita lidi

= Pfili§ prace

\ |/ = Kolektiv
= [nformacni systém
= Redeni blbosti
= Hlouposti
= Zména pravnich piedpist
= Nesouhlas se zakony
Terminy
Ptilisna Byrokracie

Obrazek 2: Zastoupeni negativnich stimulll na finan¢nim Gfadu

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu (Obrazek 2) miizeme vidét, Ze zamé&stnanci FU nejvice pokladaji za
negativni stimuly ¢innosti, které musi vykonavat, pracovni podminky, ve kterych musi pracovat

a finan¢ni ohodnoceni, které se jim o¢ividné zda nedostatecné.
Otazka 5: Vyberte ¢innost, kterou na FU pfevazné vykonavate.

Pata otazka byla zamétena na zjisténi piislusnosti jednotlivych respondenti ke konkrétnimu

useku FU.

Tabulka 4: Ptislusnost respondentii k jednotlivym oddélenim

Cinnost Pocet

Ridici ¢innost 6
Vymeétovaci ¢innost 20
Registracni fizeni 1
Kontrolni a vyhledavaci ¢innost 8
Vymahaci fizeni 2
Provozni zabezpeceni 3
CELKEM 40

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak vyplyva ztabulky vyse (Tabulka 4), nejvétsi navratnost dotaznik mél v ttvarech

vymeétujicich dan, tj. z odboru vymeétovaciho nebo z oddéleni majetkovych dani. Kazda druha
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odpovéd’ prisla odtamtud. D4 se predpokladat, ze je to zptisobeno tim, ze pravé predstaveny
Vyméiovaciho useku rozesilal dotaznikové Setieni. Jsou zde sepsany vSechny tseky a k nim
samostatné uvedena moznost ,,Ridici ¢innost.“ To bylo u¢inéno z ditvodu oddéleni manazert
od fadovych zaméstnancli. Rovnéz je to 1 divod, pro¢ otdzka neni koncipovéna stylem:

»V jakém oddéleni pracujete?*

Otazka 6: Jaky je Vas vek?

2%

= Vék 18-27

= Vék 28-37

= Vék 38-47
Vek 48-57

= Veék 58-67

= Veék 67 a vice

30%

38%

Obrazek 3: Vékové zastoupeni zaméstnanct finanéniho tfadu

Zdroj: vlastni zpracovani

Sest4 otazka byla zaméfena na vék respondentii. S ohledem na anonymitu respondenta byl jako
zptisob odpovédi zvolen desetilety interval, takze nebylo potieba, aby kazdy respondent psal
konkrétni ¢islo. Jak vyplyva z grafu vyse, nejvétsi zastoupeni je u vékové skupiny 48-57 let.
Druha nejpocetnéjsi skupina je ve véku 38—47 let. Nejméne¢ zastoupeni jsou pak mladsi ro¢niky:

pouze jeden respondent uvedl, Ze je mu mezi 18 az 27 lety.

Byt byla odpovéd’ na otazku vedena pomoci intervalll, pro snadnéjsi praci se statistickymi testy
bylo nasledné¢ nutné zvolit odpovidajici reprezentanty. Reprezentant byl stanoven seftenim
horni a dolni hodnoty intervalu a néaslednym podilem dvéma. Jelikoz vysledek vysel vzdy
s desetinnym ¢islem, byl reprezentant zaokrouhlen podle matematickych pravidel smérem

vzhiru. Tabulka intervall a reprezentantti u véku je uvedena nize (Tabulka 5).
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Tabulka 5: Zastoupeni vékovych skupin zaméstnancti FU a jejich reprezentanti

Vékovy interval Stiedni hodnota intervalu Pocet respondentii

18-27 23 1
28-37 33 3
38-47 43 12
48-57 53 15
58-67 63 9
68 a vice 73 0
CELKEM 40

Zdroj:

vlastni zpracovani

Tato prace dale nahrazuje veskeré intervaly stfedni hodnotou, jeZ zde ma roli fiktivniho

reprezentanta. Je mozné se s tim setkat naptiklad v Ptiloze 2 v tabulce.

Otazka 7: Kolik let pracujete na FU?

Predposledni otazka byla opét uzavienou otazkou, kde byly odpovédi zndzornény pomoci

intervaltl. Bylo zji§tovano, kolik let zamé&stnanec pracuje na FU (déle nazyvano t1).

Obrazek 4: Odpracovana léta zaméstnancti finan¢niho uradu

Zdroj:

=0-3
=47
=8-11
12-15
= 16-19
= 20-23
= 24-27
= 28-31

= 32 a vice

vlastni zpracovani

Ukaézalo se, ze nejcetnéjsi zastoupeni maji novi zamestnanci, ktefi tam jsou maximalné tfi roky

a potom ,,veterani“, ktefi tam pracuji jiz ptfes 28 let. Pfi nasledné praci bylo opét pouzito
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primérovych reprezentantd, stejné jako u véku zameéstnancti. Tabulka s reprezentanty (Tabulka

6) je uvedena pod Otazkou 8.
Otazka 8: Kolik let z toho pracujete na své soucasné pozici?

Posledni otdzka dotazniku byla pfimo vdzana na tu ptedposledni. Byl zde sledovan rozdil mezi
odpracovanymi roky na FU celkové (1) a odpracovanymi roky na FU na sou¢asné pozici (dale

nazyvano ty).

=0-3
=47
=8-11
12-15
= 16-19
5 = 20-23
= 24-27
= 28-31

= 32 a vice

12

Obrazek 5: Odpracovana 1éta zaméstnancl finan¢niho Gfadu na soucasné pozici

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukazalo se, Ze to pro FU viibec neni neobvyklé a zaméstnanci tam b&zné ziistavaji 10 i vice let
bez jakékoliv profesni zmény, nepocitaje upravy danovych zakontu a nalezitosti. | zde byl

nasledné pro snazsi pocetni operace zvolen reprezentant. Ve je znazornéno v Tabulce 6.

Tabulka 6 obsahuje udaje t1 a t2 a k nim odpovidajici intervalové odpovédi na otazky a prislusné

reprezentanty.
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Tabulka 6: Cetnost odpovédi na otazku 7 a 8 s piisluinym reprezentantem

Pracovni interval Reprezentant Cetnost odpoveds
Otazka 7 (t1) Otazka 8 (t2)

0-3 2 7 8
4-7 6 4 5
8-11 10 4 12
12-15 14 2 6
16-19 18 4 2
20-23 22 4 4
24-27 26 4 2
28-31 30 8 1
32 avice 34 3 0
CELKEM 40 40

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedenych dat 1ze vidét, ze pro FU neni neobvyklé, aby tam zaméstnanci pracovali
i dekady, ale jen malokdo zde pracuje dlouhodobé bez zmény pracovni Cinnosti. 47,5 %

zaméstnanctl pracuje na FU pfes 20 let, ale jen 17,5 % je 20 a vice let na stejné pracovni pozici.

Rizeny rozhovor s manaZery

Po uskute¢néni dotaznikového Setieni byli opét pomoci zéstupce feditele (pfedstaveného na
vyméfovacim oddéleni) e-mailem kontaktovani vsichni vedouci s zadosti o fizeny rozhovor.
Nabidka se samoziejmé vztahovala pouze na predstavené, kteti predtim vyplnili dotaznik, ale
z diivodu anonymity museli byt kontaktovani vSichni. Nakonec se podaftilo ziskat data od péti
manazeri na ruznych pozicich. Kompletni znéni je k dispozici v ptilohach pod oznacenim

ptiloha 4. Odpovédi vSech manaZert pod jednou otazkou jsou v pfiloze s ndzvem piiloha 5.

Divod, pro¢ byly fizené rozhovory s manazery FU vedeny byl, aby se prohloubily poznatky
ziskané z dotaznikového Setfeni, a pro ziskdni dodatecnych dat, ze kterych byla nésledné

formovana doporuceni pro stavajici praxi (vice v kapitole 5).

Rozhovor se skladal z péti ¢asti. Prvni ¢ast byla v€novéana piedstaveni manaZera (pracovni
pozice, pocet podiizenych atd.), druhd cast byla zaméfena na styl vedeni (striktni/liberalni
zpusob vedeni atd.), tfeti ¢ast se vénovala vybranym aspektim manazerskych c¢innosti
(planovani, organizovani, vztah k dodrzovani ¢asového planu atd.), ¢tvrta ¢ast byla vedena

mimo zadznam a byly probirdny osobni vysledky dotaznikového Setfeni vybranych manaZzera.
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Posledni cast byla zaméfena na vzdélani a povédomi o manazerskych dovednostech a soft skills

se zam&fenim na rozliSovani jednotlivych osobnostnich typii zaméstnancii.

Vysledné vypovédi napiiklad ukazaly, Ze piedstaveni FU, se kterymi byl rozhovor veden, jsou
se svou praci spiSe spokojeni. Misty se objevuje nespokojenost s dafiovou problematikou ¢i
s neékterymi zaméstnanci, ale celkoveé lze fici, Ze kolektiv je pozitivné stimuluje. Ve vztahu
k vybranym aspektiim manaZerské prace se lisi — néktefi manazefi vice tihnou k liberalnimu
zpusobu vedenti, jini zase tithnou spiSe k autoritativnimu, nicméné vSichni jsou orientovani na
vysledek. Zasadni nedostatek byl spatien ve zptisobu komunikace. Az pfili§ ¢asto byl
vzpomindn e-mail, a to i jako prostfedek k zadavani ukolii. Vyhodou je sepsani zadani
amoznost zaddni znovu oteviit, ale souCasn¢ jde o druh komunikace, ktery nedisponuje
moznosti predat vSechny prvky verbdlniho 1 neverbalniho projevu, coz mulze vést

k nepochopeni zadani a naslednym chybam ve zpracovani.
Poznamka:

1. Dotaznikové Setfeni bylo striktné¢ anonymni, ale u vétSiny manazerti se podafilo
spole¢né identifikovat jejich konkrétni odpovedi (jedinou vyjimku tvoii 1 vedouci,
u kterého nebylo mozno s jistotou identifikovat jeji vysledky, ale ptedpoklada se, ze se
jedna o odpovédi oznacené jako respondent 30 ¢i R30, navzdory faktu, ze zde nebyla
zvolena fidici ¢innost, ale vymétovaci fizeni).

2. U nékterych otdzek neni uvedena odpovéd’ vedouciho. To je zplsobeno faktem, Ze
rozhovor byl veden neformalné a misty bylo usouzeno, Ze dotaz byl jiZ zodpovézen
v pribéhu a ptat se by nemélo smysl, nebo hrozilo, ze polozeni otazky by narusilo

kontinuitu rozhovoru a ptipravilo hovofici o omezeny cas, ktery byl k dispozici.

4.4 Vyhodnoceni hypotéz
Vys uvedend data jsou pouze vyctova. Kompletni znéni, které bylo ziskano a ze kterého se
vychazi pii vyhodnocovani je k dispozici v prilohach. Samotné vyhodnoceni probiha formou

testovani hypotéz a komentovanim vysledk.

Hypotézy
Na pocatku kapitoly bylo kromé cile stanoveno i né€kolik hypotéz, které maji pomoci
s vyhodnocovanim nebo slouzi jako podklad pro doporuéeni, které lze nalézt v kapitole 5.

Zamitnuti ¢i nezamitnuti hypotéz je popsano nize vcetn¢ vysvétleni.
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Hi: Nejvétsi zastoupeni zaméstnancii na FU je ze skupiny Strazci.

Hypotéza byla zaloZena na preferencich jednotlivych skupin dle primarnich mentélnich funkeci.

3%
ISTP
0%

mINTJ
mINTP
ENTJ
mENTP
m INFJ
= INFP
ENFJ
ENFP
=I1STJ

m |SF)]
~—ENFP
1sT3 3% mESTJ
0% m ESFJ

= ISTP
ISFP
ESTP
ESFP

Obrazek 6: Zastoupeni osobnostnich typii zaméstnancti finanéniho Gfadu

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz bylo patrné ztabulky v pfedchozi podkapitole (3.3), nejvétsi zastoupeni piislusi
Strazctim, tedy nositelim ,,Si* na primarni ¢i sekundarni pozici, presné jak urcila hypotéza.
Z celkovych 40 respondentti bylo 62,5 % identifikovana jako Strazci. Hypotéza Hi je tedy
piijata jako potvrzena.

Tento vysledek ukazuje, Ze bézné ¢innosti FU nejvice oslovuji jedince s pievahou smyslového
vnimani (S typy) a usuzovani (J typy). Z mentalnich funkci je pak nejvice zastoupena

introvertni percepce, nebot’ je u VSech Strazcl na prvni ¢i druhé pozici.

W

H2: Nejvétsi stupei syndromu vyhoi‘eni je nalezen u Analytiki a Hracu.

Standartni MBI test se hodnoti tak, Ze je urcen nejvyssi stupenn vyhoteni ze vSech kritérii, a to

reflektuje respondentovu realnou Groven vyhoteni. Dle této logiky je na FU ze 40 respondentii
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29 (72,5 %) s vysokou urovni vyhoteni. Z nutnosti identifikovat rozdily v Grovni syndromu

vyhoteni byl vytvofen agregovany bodovy systém.

Pro ucely této prace byla navrzena agregace skore ze tii casti MBI. Novy bodovy systém je
zalozeny na bodovych intervalech standartniho hodnoceni MBI. Vysledek kazdé kategorie je
souzen dle jeho urovné a podilu k maximalnimu bodovému zisku dané kategorie s ptihlédnutim

k tomu, o jak vysokou turoven vyhoteni jde.

Priklad: respondent X ziskal 15 bodd v kategorii emoc¢ni vycerpani, 8 bodu v kategorii
depersonalizace a 30 bodu v kategorii osobni uspéchy. 15 bodli z emocniho vycerpani spadé do
nizké urovné vyhoteni. Maximdlni bodovy zisk pro nizkou troveii je 17. Z téchto dvou udajt
je spocitan podil. 15/17=0,88. 8 bodu z depersonalizace uz spada do stfedni trovné vyhoteni.
Opét je spocitan podil ziskanych bodi s maximem pro danou kategorii (11). Vysledna hodnota
je 0,73. Jelikoz se ale jedna o vyssi Groven nezli nizkou, je k vysledku pfi¢tena hodnota 1, ¢imz
je ziskano 1,73. V posledni kategorii vyslo 30 bodt z 33. Ziskana hodnota je 0,91. Jelikoz se
zde ale s ohledem na bodové intervaly MBI jedna o vysoky stupenn vyhoteni, je k vysledku
pfi¢tena hodnota 2, ¢imz je ziskan kone¢ny vysledek: 2,91. VSechny tfi ziskané hodnoty jsou
nasledné secteny, ¢imz je vypocitana finalni hodnota nového bodového systému: 5,52. Interval
pro hodnoceni Urovné vyhoteni je vZdy 3, nebot’ maximum, které mizZeme z vSech tfech

kategorii ziskat je 9.

Tabulka 7: Agregované bodové hodnoceni testu vyhoteni

R,
Nizky stupen vyhoteni (0;3) 4
Stfedni stupen vyhoteni (3;6) 31
Vysoky stupen vyhoteni (6;9) 5

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedenych dat (Tabulka 7) se podafilo identifikovat 5 zaméstnancti s nejvyssi tirovni
vyhoteni. Pro né bude v dalsi kapitole napsano doporuceni, jak s touto informaci naloZit.

Kompletni piehled 0 bodovych ziscich vSech 40 respondentt je k dispozici v piiloze 3.

Dle vyse popsaného bodového systému u testu vyhoteni byly vypocteny tyto udaje:
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Tabulka 8: Primér a median urovné vyhoteni jednotlivych MBTI skupin

Cetnost Primér R%th;gf Ifti Median R%thglsz Ifti
Strazci 25 4,26 0 4,16 0
Diplomaté 9 4,61 0,35 4,30 0,14
Analytici 3 4,66 0,40 4,66 0,50
Hradi 3 5,09 0,83 511 0,95

Zdroj: vlastni zpracovani

Statisticky vzato neni vhodné porovnavat vzorky s rozdilnou ¢etnosti odpovédi. I pres to bylo
pro otestovani Hz pouzito testu ANOVA. Zavér zni, Ze na hladin€ vyznamnosti 5 % neexistuje

vyznamny rozdil mezi jednotlivymi skupinami, tudiz je hypotéza zamitnuta.

Navzdory statistickému zamitnuti hypotézy se piredpoklada, ze Hz je spravna, byt jeji vysledek
neni prukazny. Analytici i Hraci jsou nejméné zastoupeni a maji soucasn¢ nejhorsi
zpramérované vysledky testu vyhoifeni. To evokuje ptesvédéeni, Zze H> je pravdiva. Vychazi se
Z presvédceni, Ze vyse jmenované skupiny maji tak malé zastoupeni prave proto, Ze pro n€ prace
na FU neni vhodna, ¢imZ vede k vy$§imu riziku vyhofeni a eventualnimu odchodu ze

zaméstnani.

Hs: Plati pfima iméra mezi urovni syndromu vyhoreni a dobou, kterou zaméstnanec

stravil na FU na stavajici pozici.

Pro ucely testovani Hz bylo nutné provést korelaéni analyzu. Vzhledem k tomu, Ze data
neodpovidaji normélnimu rozdéleni pravdépodobnosti byl zvolen Spearmantiv korelacni
koeficient. Ukdzalo se, Ze na hladiné vyznamnosti 5 % neexistuje signifikantni korelace mezi

urovni syndromu vyhoteni a dobou, kterou zaméstnanec stravil na stejné pracovni pozici.
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Obrazek 7: Bodovy zisk z testu vyhoteni a roky odpracované na soucasné pozici

Zdroj: vlastni zpracovani

Statisticky vypocet potvrzuje i graf vyse (Obrazek 7), ktery ukazuje, Ze Groven vyhoteni

(oranzova kiivka) nestoupd imérné k odpracovanym rokiim respondentt.
Ha: ManaZefi maji menSi iroven syndromu vyhoreni.

Pro vypocet Hs byl zvolen Dvouvybérovy Wilcoxonuv test (nebot’ nebylo potvrzeno, ze data
maji normalni rozdéleni pravdépodobnosti, ¢imz padem nebylo mozné pouzit jakykoliv
parametricky test, jako napt.: ANOVU ¢i T-test), ktery uréil, Ze na hladin€ vyznamnosti 5 %
nelze hypotézu zamitnout. Da se tedy fici, Ze piedstaveni finan¢niho ufadu maji mensi aroven
vyhofeni nez zaméstnanci. Pro ilustraci je nize uvedena Tabulka 9 s primérem a medianem

sledovanych skupin.

Tabulka 9: Srovnani Gfovné syndromu vyhofeni u manazer a zaméstnanci

Prumér Median
Predstaveni FU 3,72 3,62
Zaméstnanci FU 4,56 4.67

Zdroj: vlastni zpracovani

Shoda mezi naplni prace a osobnostnim typem zaméstnance

Pro vyhodnoceni shody pracovni ¢innosti s osobnostnim typem byly jako jednotici faktory
zvoleny dominantni mentalni funkce. Nize (Tabulka 10) jsou uvedeny jednotlivé funkce
s komentaiem, které osobnostni typy se s pfihlédnutim k pracovni &innosti pro praci na FU

hodi. To je srovnano se zjisténymi daty. V ptipad¢, Ze je mezi respondenty piitomen i vedouct,
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se kterym byl uskutecnén ftizeny rozhovor je zde i komentat zalozeny na poznatcich

Z rozhovoru.

Tabulka 10: Zastoupeni dominantnich mentalnich funkci u zaméstnanctt FU

Dom. mentélni funkce (Vietnos,t zallstoupeni Prﬁmérrié mira Prﬁmé{né c’léllka
mentalni funkce vyhoteni zamestnani

Ne 1 3,34 10
Fe 19 3,88 11
Ni 3 4,26 11
Se 2 4,35 14
Si 8 4,65 9
Ti 1 5,22 14
Te 3 5,46 11
Fi 3 6,64 18
CELKEM 40

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak z tabulky vyplyva, pouze dvé mentalni funkce maji pocet zastupct v pfijatelném mnozstvi
(funkce ,,Fe* a ,,Si), ale 1 menSi vzorky mohou poskytnout ndhled do problematiky spojitosti

mezi osobnostnim typem, naplni prace a tirovni syndromu vyhoteni.

Fi* Te* Ti* Si Se* Ni* Fe Ne*

Dominantni funkce

Primérna toven syndrmu vyhoteni
[ N w SN o » ~

o

Obrazek 8: Mentalni funkce a syndrom vyhoteni

Zdroj: vlastni zpracovani

V grafu vyse (Obrazek 8), ktery ukazuje primérnou miru syndromu vyhoteni na FU napfi¢

mentalnimi funkcemi, 1ze vycist, ze nejvice vyhoteli se jevi jednici s funkci introvertniho citéni

65



na dominantni pozici. Vysledek v§ak miize byt zavadéjici, nebot’ vétSina mentalnich funkci mé
jen velmi malé zastoupeni (skupiny respondentll seskupené podle dominantni funkce, majici

méné nez 5 ¢leni jsou oznaceny hvézdickou).

Graf nize (Obrazek 9) dale ukazuje pomér mezi praimérnymi odpracovanymi lety na FU na
soucCasné pracovni pozici a mentalnimi funkcemi. Mimo jiné lze zaznamenat, ze i zde jsou

zastupci introvertniho citéni na prvni pozici z hlediska urovné vyhoieni.

Fi* Se* Ti* Fe Ni* Te* Ne* Si

Dominantni funkce

20

L
N A O

Primérné roky na soucasné pozici
=
o

o N B O

Obrazek 9: Odpracované roky na soucasné pozici a syndrom vyhoteni

Zdroj: vlastni zpracovani
Pro potieby piesné€jsiho porovnavani urovné¢ syndromu vyhofeni jsou nize pouzity jiné
intervaly, nez jaké byly pouzity pro testovani Hz. Nizké uroven vyhoteni je zde stejné od 0 do
3, stfedni uroven pak od 3 (v¢€.) do 4,5. Vysoké uroven vyhoteni je pak od 4,5 (v¢.) do 6 a od

6 do 9 nasleduje extrémni tiroven vyhoteni. Body, ze kterych se vychazi, jsou vsak stejné.
Osobnostni typy s extravertni percepci jako dominantni funkci (Se)

Zastupce extravertni percepce jsou V dotazniku dva. Jde o respondenty R19 a R28. Oba pracuji

na vymeétovacim oddéleni, které se vyznacuje Casto opakovanymi ukoly. Jak jiz bylo o ,,Se

......

vnimat pomoci smyslii co nejvice vjemu okolo. Prace na FU, ktera je popsana jako monotonni

prace u pocitace pro né v takovém ptipad¢ nebude pravdépodobné vhodna.

Vysledky respondent R19 a R28 to do jisté miry potvrzuji. R19 (ESFP) doséhla stfedni trovné
vyhoteni (bodovy zisk: 3,59) a R28 (ESTP) vysoké urovné vyhoteni (bodovy zisk: 5,11).
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Osobnostni typy s introvertni percepci jako dominantni funkci (Si)

Introvertnich senzori se dle dotaznikového $etfeni na FU vyskytuje celkem 8. Z toho, co 0 nich
bylo napsano se dalo piedpokladat, Ze ptijde o nejspokojenéjsi zamestnance uiadu, nebot’ jejich
dominantni funkce pfimo koresponduje s repetitivnimi ¢innostmi, které jsou hlavni naplni
vétsiny zaméstnanct FU. Vysledky vak ukazuji, Ze 6 z 8 respondent trpi vysokou Grovni
vyhoteni, coz znaci bud’to, ze ,,Si* neni vhodnou funkei pro tento typ Cinnosti (coz je ovSem
V rozporu s teorii) nebo, Ze zde vstupuji do hry i jiné faktory, jako napiiklad délka zaméestnani
na FU.

Stoji za podotknuti, ze vSech 8 respondentli je podle typologie ISFJ, ale nevyskytuje se zde
druhy zastupce introvertni percepce — ISTJ. Lze se domnivat, Ze pritomnost Logistiki by
znaéné vylepsila vysledek, nebot’ z téchto dvou typi je on spi§ vhodny pro kancelafskou praci
s daty. ISFJ je zvladaji stejné obratné, ale je pro né dileZity i1 vztah k lidem, kterému ISTJ pti

praci nepiiklada diraz.

Tabulka 11: Respondenti s introvertni percepci (Si typy) jako dominantni funkci

Respondent Uroveii vyhoteni Pracovni napli

R27 nizka (2,97) | Ridici ¢innost

R6 stiedni (3,33) | Vymétovaci fizeni

R31 vysoka (4,62) | Ridici ¢innost

RS vysoka (4,69) | Kontrolni a vyhledavaci ¢innost
R15 vysoka (5,01) | Vymeétovaci fizeni

R32 vysoka (5,07) | Vymétovaci fizeni

R8 vysoka (5,79) | Registra¢ni fizeni

R10 vysoka (5,93) | Kontrolni a vyhledévaci ¢innost

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 11 ukazuje, Ze respondenti ,,Si typu“ trpi vysokym syndromem vyhoifeni napii¢

pracovnimi pozicemi. Jedinou vyjimkou je R6 a R27.

Respondent R27 je jednim z piedstavenych vymétovaciho oddéleni, se kterym byl uskute¢nén
fizeny rozhovor. Nizka troven vyhoteni naznacuje shodu mezi pracovni naplni a osobnostnim
typem (v souladu s teorii). Rozdil oproti ostatnim respondenttim se stejnym osobnostnim typem
muze byt ve vykonu funkce, coz potvrzuje hypotéza ¢. 4 (vedouci trpi mensi urovni vyhoteni

nez fadovy zaméstnanci).
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Osobnostni typy s extravertni intuici jako dominantni funkci (Ne)

Pouze jeden respondent zastupuje ze zkoumaného vzorku extravertni intuici. Shodou okolnosti
jde o feditele FU, jak vyslo najevo z fizenych rozhovori. R29 se identifikuje jako ENFP a dle
MBI trpi stfedni urovni vyhoteni (3,34).

Rizeny rozhovor zde ukazuje znaény soulad mezi teoretickou podobou ENFP a jeho
zhmotnénim v podobé feditele FU. R29 rad motivuje lidi a vytvaii ptijemnou atmosféru, coz
vyplyva i z rozhovoru zaméfeného na to, jakym stylem piistupuje k pracovnikiim a jakym
ikoltim déava prednost. Dale je podle Cakrta nadany improvizator, coz feditel opdt potvrzuje.
R29 také ptipousti, Ze svym podiizenym nechava vyraznou autonomii, coz op¢€t koresponduje

S teorii.

Fakt, Ze syndrom vyhoteni dosahl stfedni Grovné je podle odpovédi zplisoben spi§ datiovou
problematikou, ktera nepfipousti plné rozvinuti skloni ENFP, ani neodpovida konkrétnimu

vzdélani R29 (feditel vystudoval primarné pravni problematiku).
Osobnostni typy S introvertni intuici jako dominantni funkei (Ni)

Tt1 zaméstnanci maji dle osobnostniho testu MBTI jako dominantni funkci introvertni intuici.
Dva zastupci vymeétovaciho oddé€leni a jeden predstaveny. R2 (INFJ, 5,11) a R40 (INT]J, 4,09),

ze kreativni Ni u prace za stolem zfejmé pfili§ neobstoji.

R17 je jeden z vedoucich vyméfovaciho oddéleni. Odpovédi na otazky fizeného rozhovoru
potvrzuji, Ze jako INFJ dba na potieby svych podiizenych a s oblibou planuje dopiedu. S teorii
se shoduje i jejich sklon k neschopnosti podélit se o praci. R17 sice pripousti, Ze ukoly deleguje,
ale dodava, ze pouze nékdy a, je-li to jen trochu mozné, s predpiipravenim. Vysledek MBI je
na hranici mezi nizkou a stfedni urovni (3,60). Dle odpovédi Ize soudit, Ze stresovym faktorem

nejsou lidé, ale spise danova problematika, respektive jeji neustala novelizace a zmény.
Osobnostni typy s extravertnim mys$lenim jako dominantni funkci (Te)

Introvertni mysleni je zaloZeno na logice a prosazovani myslenek, které jsou piijaty za vlastni.
Rovnéz je to dominantni funkce pro viidéi typy osobnosti. Na FU se vyskytuji tfi, ale pouze

jeden z nich zastava vedouci pozici.

R11 pracuje na vymahacim odd¢lent, identifikuje se jako ENTJ a trpi vysokou trovni vyhoteni
(4,66). Nejvice se to projevuje V kategorii Osobni uspéchy, coz by mohlo souviset s tim,

ze ENTJ je od ptfirody viid¢i osobnost a fakt, ze neni na vedouci pozici mize byt vniman jako
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stresujici a demotivujici. R26 je z kontrolniho odboru, patti mezi ESTJ a trpi extrémni Grovni
vyhoteni (6,26). Jako oc¢ividny se jevi divod, Ze pracuje jiz 20-23 let na stejné pracovni pozici,

ale jako relevantni diivod to popird Hs, ale miize jit o stejny ptipad jako u R11.

R30 je jednim z ptedstavenych, ktery se Gcastnil fizeného rozhovoru. Identifikuje se jako ESTJ,
je vedoucim v oddé€leni majetkovych dani a trpi vysokou trovni vyhoteni (5,45). Jedna se
0 spiSe striktnéjsiho vedouciho, ktery prohlaSuje, Ze ma pozitivni vztah jak k praci, tak
i k lidem. Na stavajici pracovni pozici je 10 let. Z vySe uvedenych dat neni jasné, z ¢eho

prameni uroven syndromu vyhoteni.
Osobnostni typy s introvertnim myS$lenim jako dominantni funkei (Ti)

Zastupce introvertniho mysleni je zde pouze jeden. R1, INTP pracujici v odd€leni sekretariatu
a provozniho zabezpeceni s vysokou trovni vyhoteni (5,22). ,,Ti“ neptfedstavuje funkci, kterd
by méla pfili§ velké uplatnéni pfi monotdénnich pracich s daniovymi doklady, takze uroven
vyhoteni koresponduje. OvSem neni to pouze pracovni naplii, co R1 trapi. Tento konkrétni
respondent pracuje v sektoru IT podpory, coz neni u INTP neobvyklé, nebot’ jim to dava
moznost realizovat svou touhu po védéni a tvofeni v bezpe¢ném prostiedi. Potiz je v tom, ze
zde nedochazi k tvofeni, ale udrZzovani zastaravajiciho vybaveni a IT podpora je v praxi Casto
o ,,vymeén¢ vadného kabelu. Navic odpovida 1 dalsi ¢innosti, které jsou spiSe provozniho,

ekonomického a ucetniho charakteru, coz uz do preferenci INTP nespada.
Osobnostni typy s extravertnim citénim jako dominantni funkci (Fe)

Zastupct extravertniho citéni se v odpovédich objevilo nejvice, konkrétné 19. Jde také
0 skupinu, ktera ma primérné nejmensi uroven syndromu vyhoteni (3,88), nepocitame-li ,,Ne*,

kde je pouze jeden zastupce.

Ze zminénych 19 respondentil jsou 3 s nizkou urovni vyhoteni (coZ tvoii ¥4 vSech respondentti

S touto Urovni), 12 se stfedni tirovni, 3 s vysokou urovni a 1 s extrémni trovni vyhoteni.

Da se predpokladat, ze ,,Fe typy* maji, podobné jako ,,Si typy* ptedpoklady k praci tohoto
druhu, coz je zplisobeno faktem, ze maji mentélni funkci ,,Si* na sekundarni ¢i tercidrni pozici,
tudiz je stale znateln¢ vede. Jedinci tohoto typu maji stale pud zamétovat se na praci, kterou jiz
znaji a rozumi ji, ale hlavné jsou motivovani extravertnim citénim, které je vede k pomoci

druhym pomoci hodnot, které pokladaji za spravné.

Nejhorsiho vysledku z této skupiny doséhl respondent R7, ktery ma kritické hodnoty jak

v kategorii osobni tspéchy, tak i v kategorii depersonalizace.
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Tabulka 12: Respondenti s extravertnim citénim jako dominantni funkci

Respondent Uroveti vyhoteni Pracovni napln

R36 nizka (1,11) | Vyméfovaci fizeni

R39 nizka (2,56) | Provozni zabezpeceni

R3 nizka (2,56) | Kontrolni a vyhledavaci ¢innost
R16 sttedni (3,02) | Vymahaci fizeni

R21 stfedni (3,32) | Vymétovaci fizeni

R13 stfedni (3,40) | Vymétovaci fizeni

R35 stiedni (3,59) | Vymeétovaci fizeni

R9 stiedni (3,62) | Kontrolni a vyhled4vaci ¢innost
R33 stfedni (3,65) | Ridici &innost

R25 stfedni (3,84) | Vymétovaci fizeni

R24 stiedni (3,97) | Kontrolni a vyhledavaci ¢innost
R14 stiedni (4,12) | Ridici ¢innost

R38 stfedni (4,16) | provozni odd€leni

R20 stfedni (4,30) | Vyméfovaci fizeni

R34 sttedni (4,43) | Vymétovaci fizeni

R4 vysoka (5,02) | Kontrolni a vyhledévaci ¢innost
R12 vysoka (5,13) | Vymeétovaci fizeni

R23 vysoka (5,28) | Vymeétovaci fizeni

R7 extrémni (6,71) | Vyméfovaci fizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni z predstavenych, kteti se zacastnili fizeného rozhovoru patii do této skupiny. R33,
vedouci vyméfovaciho odboru a zastupce feditele FU. Radi se mezi ESFJ a ma stiedni uroveii
syndromu vyhoteni (3,65). Jedna se o ptatelského vedouciho s pozitivnim vztahem ke vSem
podfizenym 1 kolegtim. To sedi na osobnosti typ Konzul — vZdy ptatelsky a ptijemny typ, ktery
chce viem kolem pomahat, coz sam R33 uvadi jako jeden z motivii v rozhovoru. Cakrt dodava,
ze ESFJ manazer ma rad, kdyz je prospésny, coz je piipad i tohoto vedouciho. Z rozhovoru

vyplyva, ze prace a moznost byt napomocny ho tesi.
Osobnostni typy s introvertnim citénim jako dominantni funkci (Fi)
Introvertni citéni je funkce, kterou ¢asto disponuji umeélci — malifi ¢i hudebnici. Je to funkce

romantickd, vcitujici se a vyzadujici volnost. Kancelarska prace plné norem a terminti nenti to,

co by ,,Fi typ* pfitahovalo, coz potvrzuji 3 respondenti, které krom¢ dominantni mentalni
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funkce spojuje i fakt, ze patii mezi 3 z5 nejvice vyhotelych jedinct, ktefi se ucastnili
dotaznikového Setfeni. RovnéZ jde ale o typy, které jsou v priméru na FU nejdéle. Dalo by se
predpokladat, Ze jim v odchodu brani prave jejich introvertni citéni, které je vede k vcitovani
do druhych a touha poméhat jim, coz ale sami neumi ventilovat, takze v nich negativni pocity
nashromazdéné od ostatnich zlstavaji a mohou vést az k depresivnim staviim. V takovém stavu
jedinec ztraci energii a chut’ véci ménit. Tudiz je mozné, Ze ,,Fi typy* na FU jsou v nevyhovujici

praci, ale nemaji silu ani chut’ to ménit, protoze maji pocit, ze asponn nékomu pomahaji.

R18 (ISFP, 6,58), R22 (INFP, 6,18) a R37 (INFP, 7,16) patfi mezi nejvice vyhotelé
respondenty. Pracuji v odboru vymétovacim a odboru kontrolnim. Jsou rozdilné¢ stafi, kazdy
z nich pracuje na FU rozdilnou dobu a ani na soucasné pozici nejsou stejné dlouho. Jako
negativni stimuly v tomto zaméstnani spatfuji C¢innosti, terminy a pracovni podminky. Vse
nasvédcuje tomu, ze ,,Fi“ je determinovana k tviiréim a empatickym povolanim, jak je uvedeno

v teorii, coZ se s praci na FU nesluéuje.
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5 Navrhy a doporudeni pro stavajici praxi

Dotaznikové Setfeni 1 navazujici fizeny rozhovor vedl k mnoha poznatkim. V této kapitole je
na zakladé téchto poznatki formulovano nékolik doporuéeni pro zaméstnance FU, ktefi trpi
nejvyssi urovni vyhoteni, pro manazery, ktefi se zcastnili fizeného rozhovoru a pro cely

finan¢ni urad.

5.1 Doporuceni pro zaméstnance s vysokou tirovni vyhoreni

R7 — ESFJ
Zaméstnanci je 3847 let, na Gifad¢ pracuje 16-19 let, z toho 12—15 na soucasné pracovni pozici,
coz je odbor vymétovaci. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 6,71, kritické hodnoty se objevily

u depersonalizace a osobnich tspéchu.

Respondent ma osobnostni typ, ktery se na FU t&i velkému zastoupeni. Zadny jiny ESFJ
respondent netrpi tak vysokou urovni vyhoteni. Z toho divodu se doporucuje navstéva
psychologa s cilem najit problémy, které respondenta stresuji a zpasobuji, Ze se citi vyhotele,
nebot’ pii téchto hodnotach uz respondentovi hrozi vyskyt deprese. V rdmci vedeni

zaméstnance se doporucuje vyuzit nékteré coachingové techniky ze strany jeho nadtizeného.

R18 — ISFP
Zameéstnanci je 48-57 let, na uradé pracuje 12-15 let, z toho vSech 12—15 na soucasné pracovni
pozici, coz je odbor vymétovaci. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 6,58, kritické hodnoty se

objevily u depersonalizace a osobnich tspéchu.

Respondent patii mezi osobnostni typy, kterym je v praxi pfisuzovana spiSe tvir¢i ¢innost.
Z toho divodu se doporucuje uvazovat o zméné¢ zameéstnani. Pro pifimého nadfizeného se
Z hlediska vedeni doporucuje pouziti vétSi empatie a aplikovani vhodnych coachingovych

technik (reflexe, skalovani).

R22 — INFP

Zaméstnanci je 58—67 let, na Gfad¢ pracuje pies 32 let, z toho 20-23 na soucasné pracovni
pozici, coz je odbor vyméiovaci. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 6,18, kritické hodnoty se

objevily pfedevsim u osobnich tspéchu.

Respondent patii mezi osobnostni typy, kterym je v praxi pfisuzovana spise tvirci ¢i empaticka

¢innost. Vzhledem K pokrocilému véku se vSak nedoporucuje snaha o zménu zaméstnani.
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Radg¢ji snaha o najiti relaxacnich praktik, které respondentovi pomohou pifeckat, nez nastane

¢as na odchod do starobniho duchodu.

R26 — ESTJ
Zaméstnanci je 38—47 let, na ufadé¢ pracuje 20-23 let, z toho 20-23 na sou¢asné pracovni pozici,
coz je odbor kontrolni. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 6,26, kritické hodnoty se objevily

predevsim u osobnich uspécht.

Respondent patii mezi osobnostni typy, které preferuji vidéi pozice. S ohledem na mnoholetou
praxi na FU, ktera potvrzuje jeho kompetenci, se doporucuje, aby se zaméstnanec uchazel na
vy$§i pracovni pozici, kterd by mu dovolila naplno rozvinout jeho potencial a ambice. Pfimému
nadfizenému se z hlediska organizace i vedeni doporucuje zaméstnancovu snahu podpofit.
Zaméstnanec je po celou dobu prace na FU na stejné pracovni pozici a pii nevyhovéni

pozadavku hrozi, Ze zaméstnani opusti, aby své ambice naplnil jinde.

R37 — INFP
Zaméstnanci je 48-57 let, na Gifadé pracuje 1619 let, z toho vSech 16-19 na soucasné pracovni
pozici, coz je odbor kontrolni. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 7,16, kritické hodnoty se

objevily u depersonalizace a u osobnich tspéchu.

Respondent patii mezi osobnostni typy, kterym je v praxi pfisuzovana spise tviréi a empaticka
¢innost, coz mulZe zplsobovat nespokojenost v monotonnim zaméstnani. Nepomaha
pravdépodobné ani fakt, Ze respondent pracuje vice nez dekadu na odboru, kde ¢asto dochazi
k neptijemné konfrontaci S nespokojenymi dafiovymi subjekty. Doporucuje se uvazovat
0 zméné¢ zaméstnani, nebo alesponl o piefazeni na méné stresové oddéleni. Pro nadfizené se
s odvolanim na organizaci doporucuje zaméstnance R37 presunou do jiného tseku, kde byl vice

ocenén jeho vztah k lidem a vcitovani.

5.2 Doporuceni pro piredstavené finan¢niho uradu

R17 — INFJ — Oddéleni vymérovaci
Piedstavenému je 48-57 let, na ufadé pracuje 20-23 let, z toho 10 let na soucasné pracovni

pozici. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 3,60, takZe se jedna o stiedni stupen.

Predstaveny se v rozhovoru zminil, Ze ho t€8i prace s lidmi, ale samotna danova problematika
uz tolik ne. Déle z rozhovoru vyznélo, Ze predstaveny travi hodné ¢asu predptipravenim tkola

pro své podiizené.
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Doporucuje se, aby se predstaveny nadale soustiedil na préci s lidmi a neustale v tomto sméru
hledal nové zdroje potéSeni, nebot’ v opacném piipad¢é hrozi nardst urovné vyhoteni. Déle se
doporucuje, aby piedstaveny vice delegoval zadané ukoly a nesnazil se je pro své podiizené

pripravit sam, nebot’ jeho osobnosti typ tihne k pracovnimu pietizeni.

R27 — ISFJ — Oddéleni vymérovaci
Piedstavenému je 48-57 let, na Gfadé pracuje 24-27 let, z toho necelych 10 let na soucasné

pracovni pozici. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 2,97, takze se jedna o nizky stupen.

Ptedstaveny je jedinym manazerem s nizkou urovni vyhoteni. Jedné se o pozitivné ladéné¢ho
¢lovéka se sklonem k empatii. Velmi empaticti jednici maji ob¢as problém, ze se pfili§ veit'uji
do lidi, se kterymi jsou v kontaktu, aZ na sebe pienesou jejich emoce. Tento vedouci s timto

ovsem dle testu vyhoteni potize nema.

Doporucuje se pouze, aby se predstaveny vice osmélil v delegovani ukolti svym podiizenym.

DalSich navrht netieba, dle vysledki se jedna o vyrovnaného a spokojeného ¢lovéka.

R29 — ENFP - Reditel finan¢niho ifadu
Predstavenému je 48-57 let, na Gfad¢ pracuje 2427 let, z toho 8-9 let na soucasné pracovni

pozici. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 3,34, takze se jedna o stfedni stupen.

Ptedstaveny je na své pozici vyrovnany, ale misty citi antipatii k ukoliim, které¢ mu nedavaji
smysl. T&S1 ho prace s lidmi a rad vytvati ptijemné pracovni prosttedi. Tihne k liberdlnimu stylu

vedeni.

Doporucuje se, aby ptfedstaveny nabadal ostatni vedouci k vétsi vstficnosti a osobnimu
kontaktu. Kazdy vedouci v rozhovoru uvedl, Ze Casto vyuziva e-mail a obhajoval to pfesnosti
pfedané informace, ale pouze tento predstaveny uvedl, Ze dilezité tkoly zadava osobné, coZ je
dulezité, nebot’ vétsSina informaci se predava neverbalnim zptisobem, ktery sebelepsi e-mail

nedokaze zachytit.

R30 — ESTJ — Oddéleni majetkovych dani
Piedstavenému je 58-67 let, na ufadé pracuje 28-31 let, z toho 10 let na soucasné pracovni

pozici. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 5,45, takze se jedna o vysoky stuperi.

Predstaveny mé celkovou uroven vyhoteni stanovenou jako vysokou, ale jednotlivé kategorie
testu MBI vysly vSechny na stiedni urovni, tudiz se pravdépodobné nejedna o akutné zavazny

problém. Samotny ptedstaveny v rozhovoru uvadi, Ze je s praci i s lidmi spokojeny.
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Doporucuje se, aby si predstaveny osvojil néjaké relaxacni praktiky, které by mu pomohli

odpocinou si od prace, aby se syndrom vyhoteni zmirnil.

R33 — ESFJ — Odbor vymérovaci
Predstavenému je 58—67 let, na ufad¢ pracuje pres 32 let, z toho 6 let na soucasné pracovni

pozici. Bodovy zisk syndromu vyhoteni je 3,65, takZe se jedna o stiedni stuper.

MBI neprokazal zaddné zasadni problémy, veskeré hodnoty jsou hrani¢ni, takze se zda,
Ze predstaveny je na svém pracovnim misté spokojeny, coz v rozhovoru sam potvrzuje. Dale
Vv rozhovoru zmifuje, Ze jeho motivem je snaha pomoci zaméstnanciim kolem sebe (a to nejen

podiizenym, ale klidn¢ i ostatnim piedstavenym).

Na zékladé ziskanych dat je doporu€eno, aby predstaveny R33 vice delegoval své tikoly, nebo
alespoil omezil snahu pomahat s ukoly ostatnim. Snaha pomoci je pro ESFJ pfirozena, ale miize
S tim byt spojeno pracovni pietizeni, coz by mohlo vysvétlovat, pro¢ takto spokojeny vedouci

nema nizkou troven syndromu vyhoteni.

5.3 Celkové doporuceni pro finan¢ni airad
Na zéklad¢ ziskanych dat z dotaznikového Setieni a fizenych rozhovorti s vybranymi manazery

FU je doporucéeno nasledujici:

1. Ptedstaveni ufadu by me¢li vice dbat na osobni kontakt, zejména v otdzce zadavani
dulezitych ukoll. Zasilani zadani e-mailem ma sice své opodstatnéni, protoze zaméstnanci
maji zadani neustale pfed sebou a mohou se k nému vracet. Na druhou stranu je vhodné
e-mail doplnit 1 pfimym pfedanim informace béhem rozhovoru, nebot’ je vétsi Sance,
Ze zaméstnanec ptimo porozumi konkrétnimu zadani, jelikoz podvédomé pfijima mnoho
neverbalnich signalt, které neni mozné e-mailem predat.

2. Piedstavenym uradu je doporuceno, aby vice sledovali vnéjsi projevy naznacujici vyhoteni,
jako je pfehnana negativita, sniZzeni energie a vykonnosti nebo zména v chovani (agresivni
reakce na podnéty, které zaméstnanci diive nevadily), protoze z 40 respondenti bylo
29 (72,5 %) diagnostikovano s vysokou urovni syndromu vyhoieni. K tomu se vaze apel
na vyssi vedeni statni spravy, aby do Skoleni pro ptedstavené zavedli praveé rozpoznavani
vng&jsi projevll vyhoteni, postupy, jak tento tkaz fesit a idealné 1 Skoleni o prevenci.

3. S odvolanim na teorii ohledné syndromu vyhoteni je vytvofeno organizac¢ni doporucent,
asice aby ufad zacal vyuzivat sluzeb psychologického pracovnika (psychoterapeuta ci

kouce), ktery by zaméstnancim pomahal v pfipadé ptetizeni a naznaku vyhoteni. Nebylo
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by od véci mit na Gfadé takového pracovnika trvale, ale pomoci mohou i ptednasky

a konzultace pro vSechny zaméstnance.
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ZAVER

V dnes$nim dynamickém prostfedi jsou manazetfi i zaméstnanci neustale tlaceni k vétSimu
vykonu. Uspéch neni determinovéan pouze znalostmi z pracovni problematiky, roli hraji i mnohé
dalsi dovednosti a schopnosti vyrovnavat se s rozliénymi situacemi. Vyvstala otazka, jak tyto
dovednosti identifikovat a jakym zpusobem s nimi pracovat, aby bylo dosazeno nejlepSich
vysledki. Manazerska profese je neoddélitelné spojena s vedenim a rozvojem pracovniki.
Proto je vhodné, aby manazeii uméli rozpoznavat znaky syndromu vyhoteni a vhodné vyuzivali

znalosti o osobnostnich preferencich svych podiizenych.

Cilem prace je zhodnotit aspekty manaZerské prace s dirazem na syndrom vyhoteni
a osobnostni typologii zaméstnanct vybrané organizace. Praveé tyto aspekty jako riiznorodost
osobnosti a prepracovanost vedouci k syndromu vyhoteni jsou casto ptehlizené hodnoty,
kterym je ovSem poticba vénovat pozornost. K tomuto cili byly definovany jesté Ctyti

doprovodné hypotézy, které byly pospany a zkoumany ve druhé ¢asti bakalarské prace.

Prvni ¢ast prace byla ¢lenéna do tfech kapitol. V prvni kapitole byly popsany pribézné
manazerské funkce, tj. pldnovani organizovani, personalni fizeni, vedeni lidi a kontrola. Dale
kapitola obsahuje seznameni s vybranymi aspekty manazerské préce, tj. ¢innostmi a situacemi,
se kterymi se kazdy manaZer dostane do styku a dle vlastnich hodnot si k nim vytvari
subjektivni vztah. Druhd kapitola popisovala vice psychologicka témata. Vénovala se
syndromu vyhofeni a typologii osobnosti, ktera na zakladé ¢ty aspektid a osmi mentalnich
funkci rozliSuje mezi Sestnacti idealizovanymi personami. Tato typologie slouzi k porozuméni
motivim vlastnim i cizim. Tteti kapitola kratce predstavila metodiku, kterd byla nasledné
vyuzita pro vypocet pravdivosti stanovenych hypotéz, které se objevily v druhé ¢asti prace

a jednomu ze zpiisobil testovani irovné syndromu vyhoteni.

Druhé cast prace predstavila bézné pracovni zaméteni zaméstnancti finan¢niho ufadu, aby bylo
mozné jejich porovndni s osobnostnimi typy z vybrané typologie. Nasledovalo piesné
definovani cile a doprovodnych hypotéz. Déle se prace vénovala analyze osobnostniho typu,
urovni syndromu vyhoteni a pracovni naplni u zaméstnancti a manazert finan¢niho tradu.
Analyza byla provedena na zakladé vysledki z dotaznikového Setieni a fizenych rozhovort

S manazery finan¢niho ufadu.

Ukazalo se, Ze na finan¢nim ufadu je ptes 70 % zaméstnanct velmi vyhotelych, coz je jisté
alarmujici zjiSténi, na jehoz zaklad¢ byla formulovana odpovidajici doporuceni. Dale se zjistilo,
ze nejvyssi zastoupeni zaméstnancii s ohledem na vyuzivanou typologii MBTI je ze skupiny
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Strazet (62,5 %), coz je skupina, kterou spojuje predevsim, ze na primarni ¢i sekundarni pozici
maji mentalni funkci zvanou introvertni percepce (Si), ktera jim umoziuje vykonavat
repetitivni ¢innost bez vétSich obtizi, ¢imz se znacné 1isi od typl ostatnich. Sledované hypotézy
ukazaly, ze neexistuje pfima spojitost mezi urovni syndromu vyhoteni a odpracovanymi roky
na finan¢nim Urad¢ na stejné pracovni pozici. Co se naopak potvrdilo je zjisténi, ze manazeti

uradu maji oproti ostatnim zaméstnancim mensi uroven syndromu vyhoteni.

Jako posledni bylo sepsano tfinact doporuceni. P&t pro kazdého z manazert, ktefi se ucastnili
fizenych rozhovort, pét pro respondenty dotaznikového Setfeni, u kterych se vyskytla nejvyssi
uroven syndromu vyhoteni a tii pro ufad jako takovy. Mezi hlavni patii apel na manazery, aby
se snazili sledovat projevy syndromu vyhoteni u svych podfizenych a v ptipadé potieby se

snazili o jimi zvoleny druh prevence.
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Priloha 1: Dotaznikové Setreni — doslovné znéni otazek

Otazka 1:

Kliknéte na nize uvedeny odkaz, ktery Vas prenese na oficialni stranky 16 Personalities. Tam
aktivujte test osobnosti a dle instrukci ho vyplite. Zavérem Vam bude vybran jeden
Z osobnostnich typti, které Vas dle odpovédi nejvice vystihuje. Nasledné se vratte sem

a zaskrtnéte zkratku osobnostniho typu, kterd Vam vysla.
Otazka 2:
MBI test vyhoteni:

Ke kazdému tvrzeni vyberte jednu odpovéd’, ktera nejvice vystihuje Vase pocity ze zaméstnani.
Pti vybéru odpovédi se orientujte bud'to podle slovnich odpovédi, nebo podle skaly (O=vibec

nesouhlasim - 6=naprosto souhlasim).
Poznémka k otdzce 2:
MBI test vyhoteni — vysledky:

Vyse uvedeny test nema automatické vyhodnoceni, tudiz vysledky budu vyhodnocovat podle
klice sam. Pokud mate o vysledky zajem, mizete mi do odpovédi napsat e-mail, kam Vam je
zaSlu. Mate-li z4jem o uplnou anonymitu, miizete si dle niZe pfiloZeného klice vSe zjistit sami

(pozn.: kli¢ je bohuZel jen v anglicting).
Otazka 3:

Co Vas v zaméstnani nejvice pozitivné stimuluje (napf.: Cinnosti, benefity, kolektiv,

prostiedi...)? (Otazka byla pridana dodatecne 1. 2. 2023)
Otazka 4:

Co Vias v zaméstnani nejvice negativné stimuluje (napf.: ¢innosti, kolektiv, prostiedi, pracovni

podminky...)? (Otazka byla pridana dodatecne 1. 2. 2023)
Otazka 5:

Vyberte ¢innost, kterou na FU pfevazné vykonavate.
Otazka 6:

Jaky je Vas vek?



Otazka 7:

Kolik let pracujete na Finan¢nim tradu?

Otazka 8:

Kolik let z toho pracujete na své soucasné pozici?

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 2: Dotaznikové Setfeni — zadznam vSech odpovédi (MBTI, MBI, doprovodné dotazy)

Respondent 18 19 20
Osobnostni typ ISF]  ESFJ ISFP | ESFP

MBI: Otazka 1 3 4 1 2
MBI: Otézka 2 3 3 1 5 4 1 5 4 1 4 1 1 1 5 3 1 3 2 2

MBI Otézka 3 1 2 0 2 1 0 2 3 1 1 0 1 0 1 2 0 0 3 1 1
MBI Otézka 4 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 3 4 6 3 5 6 3 4 5
MBI Otézka 5 2 0 0 0 0 1 0 3 1 1 0 2 0 0 1 0 1 0 0 0
MBI: Otizka 6 2 1 0 1 2 2 1 3 1 3 1 3 2 1 3 0 3 3 1 1
MBI: Otézka 7 3 3 5 5 5 1 3 3 3 4 4 1 2 5 3 4 6 1 4 5
MBI Otézka 8 1 1 0 1 0 2 5 1 0 1 0 1 0 4 2 0 2 3 1 1
MBI: Otézka 9 2 2 5 4 1 3 0 2 0 1 3 6 3 5 1 3 6 2 2 4
MBI: Otézka 10 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0
MBI: Otazka 11 1 1 1 0 0 0 4 1 0 1 1 0 0 0 1 0 1 1 0 0
MBI: Otézka 12 4 2 5 1 4 0 1 4 2 3 4 2 4 1 2 3 5 3 4 5
MBI: Otézka 13 1 0 0 0 0 1 3 1 1 3 0 1 0 2 1 0 2 3 0 1
MBI: Otézka 14 4 3 1 2 2 0 5 1 0 3 3 2 0 1 1 0 6 1 1 4
MBI: Otézka 15 1 3 1 1 2 0 4 1 0 1 3 1 0 0 0 0 0 3 0 0
MBI: Otézka 16 1 0 0 0 1 1 1 2 1 1 1 2 2 1 1 0 3 3 1 1
MBI: Otézka 17 2 5 5 4 2 2 5 4 3 4 4 5 4 5 5 3 6 3 4 5
MBI: Otézka 18 4 3 5 4 5 1 5 4 4 5 3 6 3 5 4 4 6 3 4 5
MBI: Otézka 19 2 1 4 3 0 4 2 1 2 5 0 2 5 2 2 5 6 3 1 1
MBI: Otézka 20 0 1 0 0 0 0 0 0 1 1 0 1 2 1 0 0 1 3 0 0
MBI: Otazka 21 1 1 2 1 1 1 0 2 3 5 4 1 1 5 1 0 1 3 0 0
MBI: Otézka 22 1 1 0 0 0 0 0 3 0 1 0 1 0 1 0 0 3 0 1
Pracovni naplii PZ VR1 KVC | KVC | KVC | VRI VR1 RR KVC | KVC | VR2 VRI1 VR1 RC VRI1 VR2 RC VRI1 VRI1 VR1
vek 63 33 63 53 42 42 42 42 42 63 42 33 42 53 23 53 53 53 63 63
Léta na FU 30 18 10 30 2 30 18 6 2 22 2 2 2 30 2 26 22 14 22 34
;ﬁ;‘;c‘;a EY 14 10 10 30 2 14 14 6 2 22 2 2 2 10 2 14 10 14 18 26




Respondent

Osobnosti typ ISF]  ESFJ ESF] ESFJ  ESFJ ESFI  ESFI  INTJ
MBI Otazka 1 1 1 3 3 1 4 1 1 2 2 2 1 1 2 1 1 4 4 1 2
MBE: Otéizka 2 3 1 4 4 1 4 1 3 3 3 4 3 2 3 3 1 6 2 1 1
MBI Otéizka 3 0 2 1 1 0 3 1 0 1 0 0 3 0 1 0 0 5 1 1 2
MBE: Otéizka 4 5 5 5 5 1 3 5 6 5 6 6 5 0 4 5 6 4 5 6 6
MBI Otéizka 5 0 0 0 0 0 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0
MBE: Otéizka 6 1 4 1 1 1 2 1 1 1 3 4 1 0 1 2 0 5 2 1 2
MBI: Otazka 7 5 2 5 5 0 2 3 1 5 5 6 1 5 4 2 6 3 5 5 5
MBI: Otazka 8 0 1 3 1 0 3 1 1 1 2 0 2 0 1 0 0 5 1 1 2
MBI: Otazka 9 0 3 5 5 5 1 6 2 1 1 5 1 5 4 3 5 1 5 3 4
MBI Otizka 10 | 0 1 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0
MBI Otizka 11 | 0 0 1 0 0 1 1 1 0 1 0 0 2 0 0 0 3 0 0 0
MBI Otizka 12 | 3 3 5 5 6 4 6 3 3 6 5 3 6 2 5 6 1 5 5 3
MBI Otizka 13 | 0 4 1 0 1 3 1 1 1 2 1 2 0 2 0 0 2 0 0 0
MBI Otizka 14 | 0 3 3 1 3 3 3 1 2 2 2 2 1 3 0 0 1 3 1 3
MBI Otizka 15 | 0 2 0 1 1 0 1 4 0 3 1 2 0 1 0 0 1 0 0 2
MBI Otizka 16 | 1 4 1 0 1 2 1 1 1 5 1 2 1 1 0 0 4 1 0 2
MBI Otizka 17 | 0 4 5 5 6 2 6 4 6 6 2 3 5 3 5 6 4 3 5 5
MBI Otizka 18 | 5 5 5 5 6 4 5 4 3 5 2 3 5 3 5 6 3 2 5 5
MBI Otizka 19 | 0 3 1 5 5 2 6 3 5 1 5 5 5 4 2 0 1 5 2 5
MBI Otizka20 | 0 4 1 1 1 2 1 0 0 2 1 1 0 | 0 0 5 0 0 0
MBI Otizka21 | 0 5 1 1 3 2 6 2 6 6 1 2 5 2 0 6 5 0 5 2
MBI Otizka22 | 0 0 0 I 0 I 0 0 1 3 0 0 2 0 0 0 3 0 0 1
Pracovni napli VR1 VR1 VR1I | KVC | VRI | KVC RC VR1 RC VR1 RC VRI RC VR1 VR1 VR1 | KVC PO PZ VRI
Vek 33 63 53 42 53 42 53 42 53 63 42 42 63 53 63 53 53 53 53 53
Léta na FU 6 34 30 2 6 26 26 10 26 30 14 6 34 30 22 30 18 10 10 18
;;j;?c‘f ot 2 2 10 2 6 2 10 10 10 10 6 6 6 26 22 10 18 10 10 14

Zdroj: vlastni zpracovani



Legenda:
Seznam otazek Kk testu vyhoieni MBI (Otazka 1 az Otazka 22) (Maslach, 1996):

1. Kwvli praci se citim emocionalné vycCerpany/a.

Na konci pracovniho dne se citim vycerpany/a.

S vidinou celého dne v praci se citim vycerpany/a hned po probuzeni.

Bez potizi rozumim jednéani svych kolegti/nadtizenych/tretich stran.

Maém pocit, ze se k lidem, se kterymi pracuji, chovam odosobnéné (jako k vécem).
Celodenni prace s lidmi je pro mé narocna.

Uspé&sné se vyrovnavam s problémy ostatnich lidi.

Kwvili préci se citim vyhotely/a.

© ©° N o g bk~ DN

Citim, Ze skrz svou praci pozitivné ovliviluji ostatni lidi.

10. Od doby, co vykonavam tuto praci, jsem se k lidem zacal/a chovat vice bezohledn¢.
11. Obavam se, Ze se diky této praci stivam emocionalné neptistupnym/neptistupnou.
12. Citim se plny/a energie.

13. Kvuli praci se citim frustrovan¢.

14. Mam pocit, ze pracuji vice, nez je zdravo.

15. Problémy mych kolegt/tetich stran mé nezajimayji.

16. Byt pii praci v pfimém kontaktu s lidmi je pfili§ stresujici.

17. Je pro m¢ snadné na pracovisti vytvofit uvolnénou atmosféru.

18. Citim se pozitivné stimulovan/a, kdyz blizce spolupracuji s kolegy/tretimi stranami.
19. V préci se citim docenény.

20. Mam pocit, Ze jsem "v koncich".

21. Emocionalni problémy na pracovisti mé nevyvadi z miry.

22. Méam pocit, ze meé nékteti z kolegl/tretich stran vini za vlastni problémy.

Bodové hodnoceni:

Otazky jsou seskupeny do tfech kategorii (emoc¢ni vyCerpéani, depersonalizace, naplnéni
osobnich uspéchil). Ke kazdé otdzce je mozné dat bodové hodnoceni v rozmezi 0 az 6. Dle
souctu bodi jednotlivych kategorii (viz Tabulka 1) je definovéana Groven vyhoteni v pfislusné

kategorii.



Tabulka 1: Bodové hodnoceni testu vyhoteni

Nizka uroven Stedni uroven Vysoka troven
vyhoteni vyhoteni vyhoteni
Emoc¢ni vycerpani 0-17 18-29 3042
Depersonalizace 0-5 6-11 12-42
Naplnenf osobnich 48-40 39-34 33-0
uspécht

Seznam zkratek pouzitich v Priloze 2:

W

Kontrolni a vyhledavaci ¢innost

KVC

PO  Provozni oddéleni
PZ  Provozni zabezpeceni
RR  Registraéni fizeni

RC  Ridici ginnost

VRI Vyméiovaci fizeni
VR2  Vymahaci fizeni

Zdroj: vlastni zpracovani dle Maslach, 1996




Priloha 3: Bodové hodnoceni testu zaméreného na syndrom vyhoreni (MBI)

Respondent 18 19 20
Osobnostni typ ISFJ ENTJ ISFP ESFP
Depersonalizace 9 10 3 8 7 2 16 15 3 10 6 7 1 6 8 1 5 12 3 4
Osobni tspéchy 23 22 35 27 23 17 21 24 22 31 27 26 26 34 21 27 42 21 23 30
Bodovy podil VLASTNI BODOVANI

5;2221;“[ 0,71 0,53 0,06 0,47 0,35 0,41 1,69 0,71 0,35 0,88 0,29 0,71 0,41 0,71 0,65 0,00 1,72 1,66 0,29 0,59
Depersonalizace 1,82 1,91 0,60 1,73 1,64 0,40 2,38 2,36 0,60 1,91 1,55 1,64 0,20 1,55 1,73 0,20 1,00 2,29 0,60 0,80
Osobni tspéchy 2,70 2,67 1,90 2,82 2,70 2,52 2,64 2,73 2,67 2,94 2,82 2,79 2,79 1,87 2,64 2,82 0,88 2,64 2,70 291
SUMA 522 5,11 2,56 5,02 4,69 3,33 6,71 5,79 3,62 5,73 4,66 5,13 3,40 4,12 5,01 3,02 3,60 6,58 3,59 4,30
Respondent 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
Osobnostni typ ESTJ ISFJ ISFJ

S;I;f;;ni 3 21 13 7 8 19 9 6 8 18 11 11 3 11 3 1 26 11 4 11
Depersonalizace 3 6 6 7 2 11 6 11 5 10 5 8 6 5 3 1 25 3 2 6
Osobni aspéchy 18 30 32 36 32 20 43 25 34 36 32 23 36 26 27 41 22 30 36 35
Bodovy podil VLASTNI BODOVANI

S}I;ézf;;ni 0,18 1,72 0,76 0,41 0,47 1,66 0,53 0,35 0,47 1,62 0,65 0,65 0,18 0,65 0,18 0,06 1,90 0,65 0,24 0,65
Depersonalizace 0,60 1,55 1,55 1,64 0,40 2,00 1,55 2,00 1,00 1,91 1,00 1,73 1,55 1,00 0,60 0,20 2,60 0,60 0,40 1,55
Osobni tspéchy 2,55 2,91 2,97 1,92 2,97 2,61 0,90 2,76 1,87 1,92 2,97 2,70 1,92 2,79 2,82 0,85 2,67 2,91 1,92 1,90
SUMA 3,32 6,18 5,28 3,97 3,84 6,26 2,97 5,11 3,34 5,45 4,62 5,07 3,65 4,43 3,59 1,11 7,16 4,16 2,56 4,09

Zdroj: vlastni zpracovani



Priloha 4: Prepsany zaznam Fizenych rozhovori s péti manazery
Ve vybrané organizaci

Respondent 33 (ESFJ)

Otazka 1: Kterého utvaru jste predstaveny/a?

,»Odboru vymérovaciho.*

Otazka 2: Kolik ve vasem utvaru pracuje zaméstnanci?

,»38 zaméstnancii. 1 pracovnik spadd ptimo pode mé, a potom jsou pode mnou 3 oddé€leni.
Kazdé odd¢€leni mé svého vedouciho a pod toho vedouciho spada 10-12 fadovych pracovniki.*

Otazka 3: Jak dlouho pracujete na vedouci pozici?

,»Na jakékoliv vedouci pozici? Asi 25 let. Na této pozici jsem 6 let.*
Otazka 4: Jaky mate ke své praci vztah?

. Viely. Bavi mé to. Obecn& mé bavi prace na FU i prace vedouciho.®
Otazka 5: Jaky mate vztah k praci s lidmi?

»Spis pozitivni.*

Otazka 6: Jak se Vam pracuje s podiizenymi?

,Dobfe. Myslim, Ze zdkladem prace vedouciho je pochopit, Ze musi pracovat s lidmi, které ma,
a ze se tomu musi pfizpsobit. Mél by v sob¢ najit uréitou miru tolerance a mél by se snazit
svym podfizenym pomoci. M¢l by dokdzat lidem fict, co maji délat a jak to d€lat. Se sluSnosti
nejdal dojdes.*

Otazka 7: Jak se Vam pracuje s ostatnimi lidmi v zamé&stnani (ostatni pfedstaveni, nadfizeni,
daniové subjekty...)?

,,S ostatnimi kolegy na viech pozicich se mi spolupracuje dobfe. Rekla bych, Ze to je tim, Ze

pracovnikl osobné znam. Domnivam se, Ze v piipadé¢, Ze jsem v n&jakém kontaktu s jinymi
pracovniky, tak Ze to chdpou z mé strany jako pokus o vyfeSeni ¢i vyjasnéni problému, nebo o
najiti spole¢ného feseni.*

Otéazka 8: Jaky mate vztah k lidem mimo zaméstnani?

,»Pravdépodobné ano. Obecné ke vSem lidem se snazim piistupovat ptatelsky a bez predsudki.
A snazim se byt empaticka.*

Otazka 9: Doptavate svym podiizenym volnost, nebo jste spis striktnéjsi?

,»Obavam se, ze dopfavam svym podiizenym az pftili§ volnosti. Na druhou stranu véfim,
ze kazdy zaméstnanec ufadu by mél byt dostatecné kvalifikovany pro samostatnou praci.*

Otazka 10: Delegujete na podtizené tkoly, nebo mate ve zvyku fesit to sdm/sama?

»Hodn¢ tkold deleguji, ale jsou jisté ukoly, které musim dé€lat sama. Nékdy i za celé izemni
pracoviste.

Otéazka 11: Podle ¢eho soudite uchazece béhem vybérového tizeni?



,V prubéhu pohovoru neni zas tak dilezité, aby ten ¢lovék mél znalosti z danové oblasti,
protoze je to hodn¢ rozsahla oblast a lidé mimo tuto oblast maji jenom kusé informace, takze
spiS béhem pohovoru sledujeme komunikaéni schopnosti, logické mysleni. D4 se fici, Ze mame
radost, kdyz slySime jako odpovéd: Nevim., protoze ho hned vyzveme, aby to zkusil logicky
vymyslet. Sledujeme vystupovani a prezentaci ¢loveéka. Dale vyhodnocujeme, na jakou pozici
se ten Cloveék uchazi a zda jeho povaha odpovida oné pozici. V piipadé, ze bude pracovat
v n¢jaké konkrétni skuping, tak i sledujeme, jestli je vhodny pro praci ve skuping. Jestli by
nebyl konfliktni a jestli by zapadl do kolektivu.*

Otazka 12: Jakym zplisobem zadavate svym podtizenym tkoly?

,»Hodn¢ vyuzivdm mailovou komunikaci. Je to praktické, jelikoz moji podiizeni jsou rozlozeni
po tfech podlazich, takze nez bych je vSechny obesla a vSude vysvétlila, co maji za tkol, tak by
to bylo ¢asové naro¢né. Mail vyuzivam také proto, ze chei podat zadani co nejpodrobnéjsi a co
nejjasnéjsi. Nekdy mé mrzi, Ze je tak malo ¢asu na néjakou osobni komunikaci, ale snazim se
aspont denné projit vSechny kancelare, abych vSe zkontrolovala a navazala s podfizenymi
kontakt.*

Otazka 13: Jak casto kontrolujete praci svych podiizenych?

»Neustdle. Pribézné. U nés je kontrola zalozena na tom, ze kazdy pracovnik nemize sam o
sobé vydat néjaké rozhodnuti. Dost je potifeba dat nejprve ke schvaleni bud’to svému
vedoucimu, nebo mné, nebo pani feditelce. Uz jen tim vidim jakysi vysledek prace a mizu do
toho v pfipad¢ potteby zasdhnout a vratit k ptepracovani. Déale délam pribézné kontroly, co jak
kdo stiha udélat. V jaké fazi dokonceni v§echny ukony jsou. Takze bych fekla, ze kontrola je
kazdodenni.*

Otazka 14: Proc ty véci délate takhle? Je to z vlastni vile, nebo vés k tomu ptivedla zkuSenost?

»Moje povaha je takova, Ze nejsem konfliktni clovek a druhak jsem dospéla k poznani, Ze po
dobrém se zvladne daleko vic nez néjakymi rozkazy. Rekla bych, Ze uZ i ti zaméstnanci védi,
Zze mou snahou je jim spi§ pomoci nebo je dovést do cile, nez jim néco ptikazovat nebo
zakazovat.*

Otazka 15: Jste se svymi podiizenymi spokojen/a?

»Asl ano. Téméf ano. Jsou tam podfizeni, o které se mizu 100% opfit. Pak tam je fada
pracovnikd, ktefi nejsou tak vykonni. A je tam i par relativné slabSich pracovnik, ale i oni
pracuji bez vétSich odchylek. Jenom jim to tfeba vic trva.*

Otazka 16: Pokladate se za planujiciho a organiza¢né schopného ¢loveka?

,»,NO, asi ano. Planujici urcité. Planuju aspon v n¢jaké realné dob&. Asi ano. S ohledem na mtj
charakter prace je potteba ukoly rozdélit a odhadnout kdo to zvladne, v jakém rozsahu a kolik
¢asu mu to asi zabere. Rekla bych, Ze musim planovat a rozhodovat se, jak vSe zorganizovat.*

Otéazka 17: Jak na Vas doléhaji stresové situace?

»Stresoveé situace se u nds vyskytuji. Za tu dobu, co tam jsem, tak jsem se naucila mnohdy
n¢jakym konfliktiim a stresu vyhnout, nebo je utlumit. V okamziku, kdy je hodné prace (bfezen,
duben), kdy se fesi hodné pfizndni a je tam népor s komunikaci s lidmi, tak pocit'uji hodné
stresu a obCas to na m¢ doléha. Ale snazim se, aby se to nepodepsalo na mém stylu vedeni.
Za ty roky uz jsem ale vytrénovana, takze se malokdy nechdm vytocit.*

Otazka 18: Zvladate bézn€ dodrzovat stanovené terminy?



,,Kdyz dostanu kol s terminem, tak od ¢islo jedna rozmyslim, jakym zpisobem ho splnim, zda
ho budu fesit sama nebo ho zadam, a co budu po lidech chtit. Snazim se ukoly plnit nejpozdéji
v den odevzdani. Jednou dvakrat do pul roku se stava, ze tikoly odevzdavam po terminu, ale to
je spis tim, ze si to nepoznacim a zapomenu. VéEtsinou to chei odevzdat nejpozdéji den dopiedu.
Osobné¢ jsem typ ¢loveéka, ktery tkoly odklada a nechava je na posledni chvili. Ale jako vedouci
to musim fesit co nejdiive, abych dala pfipadné i prostor podiizenym pracovnikiim, takze se
snazim to mit co nejdfive hotové.*

Cast 19: V této &asti rozhovoru byl probran vysledek, probéhl dialog o spravnosti a interpretaci
vysledki, a nakonec byl prostor pro dotazy z jejich strany (vSe kromé osobnostniho typu
podléha anonymit¢).

Osobnostni typ: ESFJ

Otazka 20: Jaké je VaSe nejvyssi dosaZzené vzdélani?
CVUT, fakulta strojni, obor ekonomika a fizeni vyroby.
Otazka 21: Mate vystudované fizeni?

»Ne. Vzdélani bylo dosazeno jesté za obdobi realného socialismu, kdy i ekonomické poucky
fungovaly jinak.*

Otazka 22: Absolvoval/a jste Skoleni na soft skills dovednosti se zaméfenim na praci s riznymi
osobnostnimi typy nebo obecn¢ na Skoleni o managementu?

»-Mozna dvé nebo tii. Byly to tak tfidenni Skoleni, mozna ani to ne. Nevybavuji si, Ze bych

v

Otazka 23: Nachazite v téch Skolenich piinos? Pfal/a byste si, aby takova Skoleni probihala
Cast&ji?

,» 1y Skoleni, co jsem absolvovala byly tak v poslednich Sesti letech a akorat mé¢ utvrdili v tom,
ze to, jak funguju jako vedouci je spravna cesta. Smysl to mélo piedevsim pro lidi, ktefi nemaji
tak velkou praxi.*

Respondent 29 (ENFP)

Otéazka 1: Které¢ho utvaru jste predstaveny/a?
,Reditelka uzemniho pracovisté.«

Otéazka 2: Kolik ve vasem utvaru pracuje zaméestnanct?

,»107. Zde na izemnim pracovisti jsem ta nejvyssi. Nade mnou je az feditel finan¢niho tfadu
pro Pardubicky kraj.*

Otéazka 3: Jak dlouho pracujete na vedouci pozici?
,,Osm let. Ted’ uz mozna devét.”
Otazka 4: Jaky mate ke své praci vztah?

»Zatim musim fict, Ze mé to bavi, ale obcas si pfipaddm jako na houpacce. Ze jsem vétSinou
spokojend, ale kdyZ se Zenou takové ty ukoly, co ¢lovéku ptfipadaji nesmyslny, tak si fikam,
kde to jsem.*

Otazka 5: Jaky mate vztah k praci s lidmi?



»Jak jsme délali ty testy, tak ja si myslim, Ze to je to, co mé¢ tady jeste drzi — ta prace s lidma.
Neni to tak, ze bych si ptipadala kviili lidem vyhotela a méla pocit, ze me Stvou. To ne. Celkem
s lidmi vychdzim a myslim si, Ze dokazu pracovat s riznymi typy osobnosti u nas. Jsou tady
hodni lidi. Lidi, kterym zadam tkol a vim, Ze ho splni a pak jsou tady lidi, ktefi jsou takovy
hodné... no, je s nimi tézké potizeni. Maji svou hlavu, vSechno je Spatn¢ a nic se nedaii.*

Otazka 6: Jak se Vam pracuje s podiizenymi?
Viz otazka 5.

Otazka 7: Jak se Vam pracuje s ostatnimi lidmi v zaméstnéni (ostatni piedstaveni, nadfizent,
danové subjekty...)?

,Dobie, ale je tam rozdil. Naptiklad mezi nadfizenymi a podiizenymi. Tfeba mi trva, nez
né¢komu nabidnu tykani, protoze s vykanim se lip vede. Ale snazim se byt v ramci mezi
ptatelské a v&fim, ze se neboji sem zamnou pfijit, kdyz je potieba.*

Otazka 8: Jaky mate vztah k lidem mimo zamé&stnani?
,»Ja si myslim, Ze stejny. Dokazu se bavit téméf s kazdym.*
Otazka 9: Doptavate svym podiizenym volnost, nebo jste spis striktnéjsi?

,»Volnost, urcité volnost. Ja se snazim moc jim do toho nekecat. Jsou tam samoziejme¢ dané
véci, co se, jak musi. VSichni to védi. Pokud nastanou problémy, tak se je snazim fesit, ale jinak
se snazim nechavat volnost. Pokud je vedouci schopny, a to své oddéleni si ukociruje, ma
vysledky a nejsou tam zadné problémy, tak ho nechdm, at’ si déla, co chce. Pokud to
samoziejme neni néco protipravniho nebo nejsou Sikanovany lidi.*

Otéazka 10: Delegujete na podtizené tikoly, nebo mate ve zvyku fesit to sam/sama?

,»Lak. Tam je asi potieba rozd¢lit typ ukolu. Persondlni otazky feSim sama, nebo to maximalné
predam zastupci. Ale v otazce danovych véci je to tak, Ze ty nejvétsi slozitosti, co uz sama
neumim, tak ty deleguju. Rekla bych, Ze docela dost. Kazdy vedouci dostane predany tikol a
potom to spolu probereme a vyieSime. Ale delegovat musim, protoze bych to ani jinak sama
nestihala.*

Otazka 11: Podle ¢eho soudite uchazece béhem vybérového fizeni?

»Z mé pozice to mozna neni uplné spravné, ale ja vzdy dam na to, jaky ten €lovek je a jak se
bavi. Ta odborna stranka je samoziejmé dilezitd, ale u mé to neni top priorita. Pokud je ¢lovék
aspon trochu inteligentni a myslim si, Ze na tu pozici ma, tak mé¢ mnohem vic zajimd, zda
zapadne do kolektivu a zda se mi s nim bude dobte pracovat. Odbornost se nasledovné douci a
vSe bude fajn, nebo se nedouci a pak se rozlou¢ime.*

Otéazka 12: Jakym zplisobem zadavate svym podiizenym tkoly?

»Zalezi na druhu tkolu. Pokud pfijde spoleény ukol, tak svoldm rychloporadu, kde se
domluvime, co a jak. Jednodussi véci fesim pres e-mail. Ty nejbanalnéjsi fesim pies telefon.
A pokud je potieba zadat nékomu néco dulezitého, tak si je bud’ zavoldm, nebo za nimi sama
zajdu.“

Otazka 13: Jak Casto kontrolujete praci svych podiizenych?

,Vim, Ze na jiném ufad¢ na mé pozici je zddano, aby kazdy vedouci odevzdal jednou tydné
ptehled. To ja nechci, protoze vim, Ze prace je i tak dost. TakZe psat n¢jaké vystupy a ptl dne
to fesit je nesmysl. Pokud jim vSechno funguje, tak proc je stresovat a pridélavat dalsi praci.



Ale obcas namatkové kontroluji. Mrknu do naseho systému a vidim, zda se pracuje nebo ne.
Pokud je néco Spatné, tak upozornim, pokud je to dlouho, tak uz dam za usi a feSim to.*

Otazka 14: Proc ty véci délate takhle? Je to z vlastni vile, nebo vés k tomu ptivedla zkusenost?
,»Asl je to moje pfirozenost.*

Otézka 15: Jste se svymi podiizenymi spokojen/a?

Bez odpovédi.

Otazka 16: Pokladate se za planujiciho a organiza¢né schopného ¢loveka?

,Lhala bych, kdybych fekla, Ze jsem striktn¢ planujici. To nejsem. Zakladni body mam, ale
hodn¢ improvizuju. Podle potfeby. Ale organizaci asi zvladam. Kdyz se objevi né¢jaky problém,
tak se tomu umim rychle pfizplisobit a zorganizovat praci tak, aby byl problém co nejdiive
vyfeSen.*

Otazka 17: Jak na Vas doléhaji stresové situace?

»Povazuji se za hodné klidného ¢clovéka. Moje déti tikaji: ,, Ty jsi hodnd, mamko, ale kdyz uz
preroste, tak radis jak ¢erna ruka.” Vydrzim hodné, snazim se byt neustale v klidu, ale kdyz uz
je toho moc, tak jsem hodné€ pfisnd a mozna i nepiijemna.

Otazka 18: Zvladate béZn¢ dodrzovat stanovené terminy?

,Nezacnu hned. Prvnich par dni to odkladam, promyslim si to a teprve potom za¢nu pracovat.
Odevzdavam to vzdy s pfedstihem, jen vyjimecné v den odevzdani.

Cast 19: V této &asti rozhovoru byl probran vysledek, probéhl dialog o spravnosti a interpretaci
vysledki a nakonec byl prostor pro dotazy z jejich strany (vSe kromé& osobnostniho typu podléha
anonymitg).

Osobnostni typ: ENFP

Otéazka 20: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Mgr. Pravo, ale jedna zkouska u statnic byla z managementu.
Otéazka 21: Mate vystudované tizeni?

,.Ne.“

Otazka 22: Absolvoval/a jste Skoleni na soft skills dovednosti se zamé&fenim na praci s riznymi
osobnostnimi typy nebo obecné na skoleni o managementu?

Bez odpovédi.

Otazka 23: Nachazite v téch Skolenich pfinos? Pfal/a byste si, aby takova Skoleni probihala
Castéji?

Bez odpoveédi.

Respondent 17 (ISFJ)

Otéazka 1: Které¢ho utvaru jste predstaveny/a?
,Oddéleni vymeétovaci 11.%

Otazka 2: Kolik ve vasem utvaru pracuje zaméstnanci?



,,11 zaméstnancu.*

Otazka 3: Jak dlouho pracujete na vedouci pozici?
,,Deset let.

Otéazka 4: Jaky mate ke své praci vztah?

»INEco mé t&€si a néco meé netési. Prevazuje to, co mé t&si, ale ¢im dal vic pribyva i véci, které
mé netési. Jak se méni ty podminky prace, stale nové piikazy ze shora.*

,Vztahy s lidmi mé té$i moc. Problematika je taky v pofadku, ale ty ukoly ze shora a milion
metodickych pokynil a postupit mné vadi. Ten postup a tlak na lidi je obrovsky.*

Otazka 5: Jaky mate vztah k praci s lidmi?

»Prace s lidmi m€ na tom bavi nejvic. Ta organizace, povidani, to mé bavi. SnaZim se chovat
lidsky, protoze chci, aby ty holky byly v pohod¢, protoze pak lip pracuji.*

Otazka 6: Jak se Vam pracuje s podiizenymi?
,»Asl stejny, j& madm vSechny lidi stejné rada.*

Otazka 7: Jak se Vam pracuje s ostatnimi lidmi v zaméstnani (ostatni pfedstaveni, nadfizeni,
danové subjekty...)?

,Jsem spoleCenska, rada pomaham. Snazim se mit se vSemi stejné dobry vztah.*
Otazka 8: Jaky mate vztah k lidem mimo zaméstnani?

Bez odpovédi.

Otazka 9: Doptavate svym podfizenym volnost, nebo jste spis striktnéj$i?

,»NO, jak se to vezme. Zaddm jim ukol, zaddm jim termin, ale pak nejsem Zadny pes. Kdyz
nekdo nestiha, tak na n&j nefvu a nerozciluju se. Nejsem pfili§ autoritativni typ, snazim se, aby
ty lidi byli v pohod¢. Ale vysledky samoziejmé chei mit.*

Otéazka 10: Delegujete na podtizené tikoly, nebo mate ve zvyku fesit to sam/sama?

,J€ to potieba, jinak by toho bylo hrozné moc. Deleguju tkoly, ale jen t€ém, ktefi jsou schopni
to udélat. SnaZzim se ty tkoly i pfedpfipravit, kdyZ mam prostor.*

Otéazka 11: Podle ¢eho soudite uchazece beéhem vybérového tizeni?

»damoziejme sleduji, jestli védi néco o tom, na co se ptdme. Ale zajima mé 1 jejich
komunikativnost, zda nejsou protivni nebo namysleni. Vnimam osobnost téch lidi a kdyz méam
pocit, Ze by mi rozbofili kolektiv, tak je nechci, 1 kdyZ vidim, Ze by byli dobii.*

Otéazka 12: Jakym zplisobem zadavate svym podiizenym tkoly?

,,Ukoly pro celé oddé&leni posilam mailem. Napidu k tomu i pokyny a dodam, Ze se maji piijit
zeptat, kdyby néco nebylo jasné. Ale s individualnimi pokyny zase chodim ja.*

Otazka 13: Jak Casto kontrolujete praci svych podiizenych?

,»Hodngé. Minimalné 1x mési¢né hledam v systému resty, nebo kdyz se blizi néjaky termin, tak
kontroluji, zda je vSechno vyfeSeno. Mnohdy jim tim i poméham, protoZe maji mnoho prace
anemaji ani Cas si to vSechno kontrolovat, takze ja je vlastné i upozornim, pokud néco
prehlédly.*



Otazka 14: Proc ty véci délate takhle? Je to z vlastni vile, nebo vés k tomu ptivedla zkusenost?

,J€ to moje ptirozenost, byt spis hodnéjsi nez néjaky pes. Zacala jsem to takhle délat pred deseti
lety a funguje to. Pfirozenost se osvédcila.

Otazka 15: Jste se svymi podiizenymi spokojen/a?
,»Rozhodn¢, mam ty holky rada, je na né spoleh.*
Otazka 16: Pokladate se za planujiciho a organizané schopného ¢loveka?

,»Jo. Planuji dlouhodobé¢, dilezité véci si piSu do kalendaie a doptedu se jim vénuji. Umim
zorganizovat jak véci, tak lidi. Myslim si, Zze jsem v tomhle lepsi nez v té problematice, tam
musim obcas hledat.*

Otazka 17: Jak na Vas doléhaji stresové situace?

»Zalezi na mé fyzické kondici. Kdyz mi je dobfe, tak mé hned tak néco nerozhodi, ale pokud
se néco ozve, tak se mi Spatné¢ zvladaji néjaké naporové situace. Stresu je tady v praci dost,
takze zalezi na té kondici. To pak mam silu jen na ty zakladni véci a néjaké Soky nezvladam.
Ale snazim se, aby to na mé ty holky (podfizené¢) nepoznaly.*

Otazka 18: Zvladate béZn¢ dodrzovat stanovené terminy?

,»Jesté se mi nestalo, abych néco dodala po terminu. Jsem ten typ ¢lovéka, co vSechno déla co
nejdiiv.*

Cast 19: V této &asti rozhovoru byl probran vysledek, prob&hl dialog o spravnosti a interpretaci
vysledki a nakonec byl prostor pro dotazy z jejich strany (vSe kromé osobnostniho typu podléha
anonymitg).

Osobnostni typ: INFJ

Otazka 20: Jaké je VaSe nejvyssi dosaZzené vzdélani?
Ing. Management nebyl hl. obor studia

Otéazka 21: Mate vystudované tizeni?

»Ne.

Otazka 22: Absolvoval/a jste Skoleni na soft skills dovednosti se zamé&fenim na praci s riznymi
osobnostnimi typy nebo obecné na skoleni o managementu?

»Ano. Je té¢zké se tam dostat, ale uz jsem na nékolika byla.*

Otazka 23: Nachazite v téch Skolenich piinos? Pfal/a byste si, aby takova Skoleni probihala
Castéji?

,»Rozhodn¢ tam vidim pfinos, chtéla bych, aby to tady bylo vice dostupné.
Respondent 27

Otéazka 1: Které¢ho utvaru jste predstaveny/a?

,»Vyméiovaci oddéleni.*

Otazka 2: Kolik ve vasem utvaru pracuje zaméstnanci?

,11-12. Zalezi na tom, jak se méni stavy.*



Otazka 3: Jak dlouho pracujete na vedouci pozici?
,Necelych deset let.*
Otazka 4: Jaky mate ke své praci vztah?

»dnazim se byt stale pozitivni. Jsou tu véci, u kterych mé optimismus celkem opousti,
ale obecné se snazim byt pozitivni.*

Otéazka 5: Jaky mate vztah k préci s lidmi?

,Rekla bych, ze empaticky. Nechci byt &lovék, ktery jen ¥idi, ale chei davat ndvod a pomahat.
Otazka 6: Jak se Vam pracuje s podiizenymi?

Bez odpovédi.

Otazka 7: Jak se Vam pracuje s ostatnimi lidmi v zaméstnani (ostatni pfedstaveni, nadfizeni,
danové subjekty...)?

Bez odpoveédi.
Otazka 8: Jaky mate vztah k lidem mimo zaméstnani?

,»Myslim, ze mam ke v§em lidem stejny vztah. Nejsem nepratelska, snazim se vyjit s kazdym.

Mozna az moc. Nékdy je mi vy¢itano, Ze s lidmi aZ moc soucitim, ale s tim nic neudélam. Jsem
b b

jaka jsem.*

Otazka 9: Doptavate svym podiizenym volnost, nebo jste spis striktnéjsi?

»Vzdycky tu byly kontroly. Mame tu hodné terminovanych ukoll. Podle toho musim vést.
Zadam ukol, k tomu se snazim udélat néjaky navod a pak uz je necham, aby pracovali,
a nakonec to zkontroluji.*

Otéazka 10: Delegujete na podiizené tikoly, nebo mate ve zvyku fesit to sdm/sama?

»Deleguji pouze to, co spada do jejich naplné. A snaZim se je nepietéZovat. Ale nedavam jim k
vyplnéni tkoly, které mam d¢lat ja.«

Otazka 11: Podle ¢eho soudite uchazece béhem vybérového fizeni?

,»Jde dost o odbornost, ale 1 o zpiisob, jakym komunikuje. A ja jest€ hodnotim, zda by se ten
¢loveék hodil na tu praci v mém odd¢leni, protoZe je to namahava prace, lidé Casto nevi, co od
ni ¢ekat a hlasi se bez hlubsiho poznani, co se po nich bude chtit. Takze se snazim vyhodnotit,
zda by jim ta prace sedla.*

Otéazka 12: Jakym zplisobem zadavate svym podiizenym tkoly?

»Jak které, zaleZi na tipu. Pokud jsou to velké tikoly z vrchu, tak je jen pfeposlu a néco k tomu
dodam. Opakované tikoly ja uz nemusim ani zadavat, to uz vSichni védi sami.*

Otazka 13: Jak Casto kontrolujete praci svych podiizenych?

»Snazim se o pribéznou kontrolu. Je to potieba. Ale zase to neni tak, Ze bych za nimi cely den
stala a co chvili chtéla, aby poslali n&jaké sestavy. Pokud je néjaky terminovany ukol, tak par
dni pfed odevzdanim kouknu, zda maji vSichni splnéno, a pokud ne, tak to s nimi proberu a
pfipadné pomuazu.*

Otazka 14: Proc¢ ty véci dé€late takhle? Je to z vlastni viile, nebo vas k tomu piivedla zkuSenost?



Bez odpovédi.

Otéazka 15: Jste se svymi podfizenymi spokojen/a?

,»Spis ano. Vim, co prace musi pojmout a vidim, ze se ty lidi snazi.*
Otazka 16: Pokladate se za planujiciho a organiza¢né schopného ¢loveka?

»Relativné si myslim, ze asi ano. Na té pozici uz jsem dlouho, a kdyby mi to neslo, tak uz bych
tu nebyla.*

Otazka 17: Jak na Vas doléhaji stresové situace?

,NEkdy se to na mé projevi. Snazim se tomu odolavat, ale toho stresu je zde hodné. Ale snazim
se to nedavat najevo. Myslim, Ze to pfekonam, Ze uz jsem dost odolna, aby se to na mém vztahu
k podtizenym neprojevilo.*

Otazka 18: Zvladate bézné dodrzovat stanovené terminy?

»Neodkladam. Snazim se rozlozit vse tak, abych to mohla v¢as odevzdat. Obc¢as mi néco utece,
ale to je tim, Ze na to zapomenu, ale stava se to jen ziidka.*

Cast 19: V této &asti rozhovoru byl probran vysledek, probshl dialog o spravnosti a interpretaci
vysledki a nakonec byl prostor pro dotazy z jejich strany (vSe kromé osobnostniho typu podléha
anonymite).

Osobnostni typ: ISFJ

Otéazka 20: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

VS, Narodohospodaiska fakulta, obor investi¢ni a hospodatsky rozvoj (piedrevoluéni).
Otazka 21: Mate vystudované tizeni?

»Ne, méla jsem sviij hlavni obor a jako vedlejsi uceni ekonomickych predméti.

Otazka 22: Absolvoval/a jste Skoleni na soft skills dovednosti se zamé&fenim na praci s riznymi
osobnostnimi typy nebo obecné na Skoleni o managementu?

,UCastnim se tady hodn¢ Skoleni. Asi tam bylo i néco ohledné fizeni, ale spi§ zaméfené na
odolavani stresu. Cisté se zaméfenim na management asi ne.*

Otazka 23: Nachazite v téch Skolenich piinos? Pfal/a byste si, aby takova Skoleni probihala
Castéji?

Bez odpovédi.

Respondent 30 (ESTJ)

Otazka 1: Kterého utvaru jste predstaveny/a?
,Oddéleni majetkovych dani.*

Otéazka 2: Kolik ve vasem utvaru pracuje zaméestnancti?
,,Ted’ momentalné devét.”

Otazka 3: Jak dlouho pracujete na vedouci pozici?

,.Deset let.”



Otazka 4: Jaky mate ke své praci vztah?

,»Vyhovuje mi to, jsem spokojena v praci. Bavi me¢ jak prace jako takova, tak i prace s lidmi.*
Otazka 5: Jaky mate vztah k praci s lidmi?

,»,Mam pozitivni vztah. Snazim se ke vSem chovat stejné.*

Otazka 6: Jak se Vam pracuje s podiizenymi?

Bez odpovédi.

Otazka 7: Jak se Vam pracuje s ostatnimi lidmi v zaméstnani (ostatni pfedstaveni, nadfizeni,
danové subjekty...)?

Bez odpovédi.

Otazka 8: Jaky mate vztah k lidem mimo zaméstnani?

Bez odpovédi.

Otazka 9: Doptéavate svym podfizenym volnost, nebo jste spis striktnéjsi?

,»Spis asi trvam na dodrzovani néjakych tkold, ale taky jim ddvam volnost, takze asi néco
mezi.*

Otazka 10: Delegujete na podiizené tikoly, nebo mate ve zvyku fesit to sdm/sama?
»Deleguji tikoly, které zas madme my dané. Musim dodrZovat jejich plnéni.*
Otazka 11: Podle ¢eho soudite uchazece béhem vybérového fizeni?

»Jednak na mé musi ud¢lat ten cloveék dojem jako osobnost. Pak taky znalosti, které pfedvede
béhem vybérového tizeni.*

Otazka 12: Jakym zplsobem zadavate svym podifizenym ukoly?

,Ukoly zadané z vySSich mist pfeposilam. Pokud je néco akutni, tak to feSim i osobnég. Je lepsi
to zopakovat a uptesnit, aby védéli, co piesné se po nich chce.*

Otazka 13: Jak Casto kontrolujete praci svych podtizenych?

»Pravidelné. Pribézné. Sama si zjiStuji jejich plnéni z naSeho informacniho systému.*

Otazka 14: Proc ty véci délate takhle? Je to z vlastni vile, nebo vés k tomu ptivedla zkusenost?
»Myslim si, Ze to délam tak, jak to mam déno. D&ldm to automaticky.*

Otéazka 15: Jste se svymi podiizenymi spokojen/a?

»Jsem s nimi spokojena. Témét spokojena.

Otéazka 16: Pokladate se za planujiciho a organiza¢né schopného ¢loveka?

,Ur¢iteé planuju. Mam dlouhodoby plan a podle situace a nutnosti ho upravuju a organizuji dilci
ukony.*

Otéazka 17: Jak na Vas doléhaji stresové situace?
,,Snazim se zvladat stres.*

Otazka 18: Zvladate bézn€ dodrzovat stanovené terminy?



,» VSechno fesim vcas. Urcité ne na posledni chvili.*

Cast 19: V této &asti rozhovoru byl probran vysledek, probéhl dialog o spravnosti a interpretaci
vysledkt a nakonec byl prostor pro dotazy z jejich strany (vSe kromé osobnostniho typu podléha
anonymit¢).

Osobnostni typ: ESTJ

Otazka 20: Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
Ing. ekonomika, ale jiny obor, nez management.
Otazka 21: Mate vystudované fizeni?

,»Ne, mam vystudovanou ekonomiku, ale vedeni ne.*

Otazka 22: Absolvoval/a jste Skoleni na soft skills dovednosti se zamé&fenim na praci s riznymi
osobnostnimi typy nebo obecné¢ na Skoleni o managementu?

,Pied par lety jsem zde absolvovala manazerské skoleni. To bylo zajimavé a libilo se mi to.*

Otazka 23: Nachazite v téch Skolenich piinos? Ptal/a byste si, aby takova Skoleni probihala
Castéji?

,,Urcité se to hodi.*

Zdroj: vlastni zpracovani



Piiloha 5: Vytah odpovédi na jednotlivé otazky z Fizenych
rozhovoru

Otazka 1: Kterého utvaru jste predstaveny/a?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,,Reditelka tizemniho pracovisté.*

R33 — ESFJ (KONZUL) —,,0dboru vymeérovaciho.*

R30 — ESTJ (VEDOUCI) — ,,Oddélent vymérovaci ¢&. I

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,.Vymérovaciho oddéleni.”

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — ,,0ddéleni majetkovych dani.“

Otazka 2: Kolik ve vaSem utvaru pracuje zaméstnancii?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) —,,107. Zde na iizemnim pracovisti jsem ta nejvyssi.«
R33 — ESFJ (KONZUL) —,,38 zaméstnanciui.*

R30 — ESTJ (VEDOUCI) — ,,Ted’ momentdlné 9.«

R17 — INFJ (ADVOKAT) — .11 zaméstnanci.“

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — ,,11-12. Zdlezi na tom, jak se méni stavy.
Otazka 3: Jak dlouho pracujete na vedouci pozici?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) —,,0sm let. Ted uz moznd deveét.

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Na této pozici jsem Sest let.*

R30 — ESTJ (VEDOUCH) — ,,Deset let.«

R17 — INFJ (ADVOKAT) —, Deset let.«

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — ,,Necelych deset let.”

Otazka 4: Jaky mate ke své praci vztah?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,.Zatim musim Fict, Ze mé to bavi, ale obcas si pripaddm jako na

houpacce...*
R33—ESFJ (KONZUL) —,,Virely. Bavi mé to. Obecné mé bavi préce na FU i prdce vedouciho.

R30 — ESTJ (VEDOUCI) — ,,Vyhovuje mi to, jsem spokojend v praci.”



R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,,Néco mé tési a néco mé netési. Prevazuje to, co mé tési, ale ¢im
dal vic pribyva i véci, které me netési.*

R27 —ISFJ (OBHAIJCE) — ,,Snazim se byt stdle pozitivni. Jsou tu véci, u kterych mé optimismus
celkem opousti, ale obecné se snazim byt pozitivni.*

Otazka 5: Jaky mate vztah k praci s lidmi?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,.Celkem s lidmi vychdzim a myslim si, Ze dokdzu pracovat

S ruznymi typy osobnosti u nas.*

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Spis pozitivni.*

R30 — ESTJ (VEDOUCH) — ,,Mdm pozitivni vztah. Snazim se ke vSem chovat stejné.”
R17 — INFJ (ADVOKAT) —,.Prdce s lidmi mé na tom bavi nejvic.“

R27 —ISFJ (OBHAIJCE) — ,,Rekla bych, ze empaticky. Nechci byt clovék, ktery jen Fidi, ale chci

davat navod a pomahat.*
Otazka 6: Jak se Vam pracuje s podrizenymi?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) —, Jsou tady hodni lidi. Lidi, kterym zaddm kol a vim, Ze ho spini

a pak jsou tady lidi, kteri jsou takovy hodné... no, je s nimi tézké porizeni.*

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,.Dobre. Myslim, Ze zakladem prdce vedouciho je pochopit, Ze musi

pracovat s lidmi, které ma, a Ze se tomu musi prizpusobit.

R30 — ESTJ (VEDOUCY) — bez odpovédi

R17 — INFJ (ADVOKAT) — . 4si stejny, ja mam vsechny lidi stejné rada.*
R27 — ISFJ (OBHAJCE) — bez odpovédi

Otazka 7: Jak se Vam pracuje s ostatnimi lidmi v zaméstnani (ostatni predstaveni,

nadrizeni, danové subjekty...)?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,.Dobie, ale je tam rozdil. Napiiklad mezi nadiizenymi
a podrizenymi. ... Ale snazim se byt v ramci mezi pratelska a vérim, Ze se neboji sem za mnou

prijit, kdyz je potreba.*

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,S ostatnimi kolegy na vsech pozicich se mi spolupracuje dobre.

Rekla bych, Ze to je tim, Ze mam pidtelsky vztah ke viem pracovnikiim.*



R30 — ESTJ (VEDOUCY) — bez odpovédi

R17 — INFJ (ADVOKAT) —, Jsem spolecenskd, rada pomdhdam. Snazim se mit se viemi stejné
dobry vztah.*

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — bez odpovédi
Otazka 8: Jaky mate vztah k lidem mimo zaméstnani?
R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,Jd si myslim, Ze stejny. Dokdzu se bavit témér s kazdym.*

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Pravdépodobné ano. Obecné ke vsem lidem se snazim pristupovat

pratelsky a bez predsudkii. A snazim se byt empatickad.
R30 — ESTJ (VEDOUCY) — bez odpovédi
R17 — INFJ (ADVOKAT) — bez odpovédi

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — , Myslim, Ze mdm ke vSem lidem stejny vztah. Nejsem nepidtelskd,

(13

snazim se vyjit s kazdym. Mozna az moc. Nekdy je mi vycitano, Ze s lidmi aZ moc soucitim, ...
Otazka 9: Dopravate svym podrizenym volnost, nebo jste spis striktnéjsi?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,,Volnost, urcité volnost. Ja se snazim moc jim do toho nekecat.
Pokud je vedouci schopny a to své oddéleni si ukociruje, ma vysledky a nejsou tam Zadné

problémy, tak ho necham, at si déla, co chce.“

R33 — ESFJ (KONZUL) —,,0bdvdm se, ze dopravam svym podrizenym az prilis volnosti. Na
druhou stranu verim, Ze kazdy zaméstnanec uradu by mel byt dostatecné kvalifikovany pro

samostatnou praci.

R30 — ESTJ (VEDOUCY) —,,Spis asi trvam na dodrzovani néjakych vikolii, ale taky jim davam
volnost, takze asi néco mezi.*

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,,Zaddm jim ikol, zadém jim termin, ale pak nejsem Zddny pes.
Nejsem prilis autoritativni typ, snazim se, aby ty lidi byli v pohode. Ale vysledky samoziejmée

chci mit.*

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — , Mdme tu hodné terminovanych vikolii. Podle toho musim vést.
Zadam ukol, k tomu se snazim udelat néjaky navod a pak uz je necham, aby pracovali a nakonec

to zkontroluji.*



Otazka 10: Delegujete na podrizené tikoly, nebo méate ve zvyku FeSit to saim/sama?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,,Persondini otdzky resim sama, nebo to maximdlné predim
zastupci. Ale v otazce danovych véci je to tak, zZe ty nejvétsi sloZitosti, co uz sama neumim, tak
ty deleguju. Rekla bych, Ze docela dost. Ale delegovat musim, protoze bych to ani jinak sama

nestihala.“

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Hodné uikolu deleguji, ale jsou jisté ukoly, které musim délat sama.

Neékdy i za celé uzemni pracoviste.*

R30 — ESTJ (VEDOUCI) — ,,Deleguji tikoly, které zas mame my dané. Musim dodrzovat jejich

plnéni.*
R17 — INFJ (ADVOKAT) —, Je to potieba, jinak by toho bylo hrozné moc. Deleguju tikoly, ale
jen tém, kteri jsou schopni to udélat. Snazim se ty ukoly i predpripravit, kdyz mam prostor.*

R27 — ISFJ (OBHAIJCE) — ,,Deleguji pouze to, co spada do jejich naplné. A snazim se je

nepretézovat. Ale nedavam jim k vyplnéni ukoly, které mam délat ja.*
Otazka 11: Podle ¢eho soudite uchazece béhem vybérového Fizeni?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,,...vZdy ddm na to, jaky ten ¢lovék je a jak se bavi. Ta odbornd
stranka je samozrejmé diileZitd, ale u mé to neni top priorita. ...mnohem vic mé zajima, zda

zapadne do kolektivu a zda se mi s nim bude dobre pracovat. Odbornost se nasledovné douci...*

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,...béhem pohovoru sledujeme komunikacni schopnosti, logické
mysleni. ...Sledujeme vystupovani a prezentaci clovéka. Dale vyhodnocujeme na jakou pozici
se ten clovéek uchazi a zda jeho povaha odpovida oné pozici. V pripade, Ze bude pracovat

V néjake konkrétni skupiné, tak i sledujeme, jestli je vhodny pro prdci ve skupiné.*

R30 — ESTJ (VEDOUCY) — , Jednak na mé musi udélat ten ¢lovék dojem jako osobnost. Pak

taky znalosti, které predvede behem vyberového rizeni.

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,.Samoziejmé sleduji, jestli védi néco o tom, na co se ptame. Ale
zajima mé i jejich komunikativnost, zda nejsou protivni nebo namysleni. Vnimam osobnost téch

lidi a kdyz mam pocit, Ze by mi rozborili kolektiv, tak je nechci, i kdyz vidim, Ze by byli dobri.*

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — ,,Jde dost o odbornost, ale i o zpiisob, jakym komunikuje. A jd jesté

hodnotim, zda by se ten clovek hodil na tu praci v mém oddéleni...*



Otazka 12: Jakym zpiisobem zadavate svym podrizenym tukoly?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,.Pokud prijde spolecny iikol, tak svoldm rychloporadu, kde se
domluvime co a jak. Jednodussi véci resim pres e-mail. Ty nejbandlnéjsi resim pres telefon.
A pokud je potreba zadat nekomu néco duleZitého, tak si je bud’ zavolam, nebo za nimi sama

zajdu.”

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Hodné vyuzivam mailovou komunikaci. ...jelikoz moji podrizeni
Jsou rozlozeni po trech podlazich, takze nez bych je vsechny obesla a vsude vysvétlila, co maji
za ukol, tak by to bylo casove narocné. Mail vyuzivam take proto, Ze chci podat zadani co
nejpodrobnéjsi a co nejjasnéjsi. Nekdy mé mrzi, Ze je tak malo casu na néjakou osobni
komunikaci, ale snazim se aspon denné projit vSechny kancelare, abych vse zkontrolovala a

navazala s podrizenymi kontakt.*

R30 — ESTJ (VEDOUCYH) — ,,Ukoly zadané z vyssich mist preposilam. Pokud je néco akutni, tak

to Fesim i osobné. Je lepsi to zopakovat a upresnit, aby védeli, co presné se po nich chce.*

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,,Ukoly pro celé oddéleni posilam mailem. Napisu k tomu i pokyny

a doddm, zZe se maji prijit zeptat, kdyby néco nebylo jasné.*

R27 — ISFJ (OBHAJCE) —,,Pokud jsou to velké iikoly z vrchu, tak je jen preposlu a néco k tomu

dodam. Opakované ukoly ja uz nemusim ani zadavat, to uz vsichni védi sami.*
Otazka 13: Jak casto kontrolujete praci svych podrizenych?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,,Vim, Ze na jiném uiadé na mé pozici je Zidano, aby kazdy
vedouci odevzdal jednou tydné prehled. To ja nechci, protoze vim, Ze prace je i tak dost. ...Ale
obcas namatkove kontroluji. ... Pokud je néco Spatné, tak upozornim, pokud je to dlouho, tak uz

dam za usi a resim to.

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Neustale. Priubézné. ...Ddle délam pribézné kontroly co jak kdo
stiha udelat. 'V jaké fazi dokonceni vSechny ukony jsou. TakzZe bych rekla, Ze kontrola je

kazdodenni.*

R30 — ESTJ (VEDOUCY) — ,.Pravidelné. Priibézné. Sama si zjistuji jejich plnéni z naseho

informacniho systému.*

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,.Hodné. Minimdlné Ix mésicné hledam v systému resty, nebo kdyz

se blizi nejaky termin, tak kontroluji, zda je v§echno vyreseno.*



R27 — ISFJ (OBHAIJCE) — ,,Snazim se o pritbéznou kontrolu. Je to potieba. Pokud je néjaky
terminovany ukol, tak par dni pred odevzdanim kouknu, zda maji vsichni splnéno, a pokud ne,

tak to s nimi proberu a pripadné pomiizu.*

Otizka 14: Pro¢ ty véci délate takhle? Je to z vlastni viile, nebo vas k tomu privedla

zkuSenost?
R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,,4si je to moje pFirozenost.

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Moje povaha je takovd, Ze nejsem konflikini clovek a druhak jsem

dospéla k poznani, ze po dobrém se zvladne daleko vic, nez néjakymi rozkazy.*

R30 — ESTJ (VEDOUCI) — ,Myslim si, ze to délam tak, jak to mdam ddno. Déldm to

automaticky.«

R17 — INEJ (ADVOKAT) —,Je to moje pFirozenost, byt spis hodnéjsi, nez néjaky pes. Zacala
Jjsem to takhle délat pred deseti lety a funguje to.*

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — bez odpovédi
Otazka 15: Jste se svymi podrizenymi spokojen/a?
R29 — ENFP (BOJOVNIK) — bez odpovédi

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,4si ano. Témér ano. Jsou tam podrizeni, o které se miizu 100%

oprit. Pak tam je Fada pracovnikii, kteri nejsou tak vykonni.*

R30 — ESTJ (VEDOUCI) —,Jsem s nimi spokojena. Témér spokojena.

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,,Rozhodné, mam ty holky rdda, je na né spoleh.

R27 —ISFI (OBHAJCE) — ,,Spis ano. Vim, co prdace musi pojmout a vidim, Ze se ty lidi snazi.“
Otazka 16: Pokladate se za planujiciho a organiza¢né schopného ¢lovéka?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — Lhala bych, kdybych iekla, Ze jsem striktné planujici. ... Zdkladni
body mam, ale hodné improvizuju. ...Ale organizaci asi zvladam. Kdyz se objevi néjaky
problém, tak se tomu umim rychle prizpusobit a zorganizovat praci tak, aby byl problém co

nejdrive vyresen.

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Planujici urcité. Planuju aspon v néjaké redlné dobé. ...Asi ano.

S ohledem na muj charakter prace je potreba ukoly rozdelit a odhadnout kdo to zvladne, v



Jjakéem rozsahu a kolik casu mu to asi zabere. Rekla bych, ze musim planovat a rozhodovat se,

jak vse zorganizovat.*

R30 — ESTJ (VEDOUCY) — ,,Ur¢ité planuju. Mam dlouhodoby plan a podle situace a nutnosti
ho upravuju a organizuji dilci vikony.*

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,Jo. Planuji dlouhodobé, diilezité véci si pisu do kalenddre

a dopredu se jim vénuji. ...Umim zorganizovat jak véci, tak lidi.*

R27 — ISFJ (OBHAICE) —, Relativné si myslim, Ze asi ano. Na té pozici uz jsem dlouho, a kdyby

mi to neslo, tak uz bych tu nebyla.”
Otazka 17: Jak na Vas doléhaji stresové situace?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) —,,Povazuji se za hodné klidného clovéka. ... Vydrsim hodné, snazim

se byt neustdle v klidu, ale kdyz uz je toho moc, tak jsem hodné prisnd a moznd i neprijemnd.

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Stresové situace se u nas vyskytuji. ...V okamziku, kdy je hodné
prace (brezen duben), kdy se resi hodné priznani a je tam napor s komunikaci s lidmi, tak
pocituji hodné stresu a obcas to na mé doléha. Ale snazim se, aby se to nepodepsalo na mém

stylu vedeni.*
R30 - ESTJ (VEDOUCi) —..,Snazim se zvladat stres.*

R17 — INFJ (ADVOKAT) — , Zdlezi na mé fyzické kondici. ... Stresu je tady v praci dost, takze
zdlezi na té kondici. To pak mam silu jen na ty zdkladni véci a néjaké Soky nezvidadam. Ale

snazim se, aby to na mé ty holky (podrizené) nepoznaly.*

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — ,,Nékdy se to na mé projevi. ... Ale snazim se to neddvat najevo.
Myslim, Ze to prekonam, Ze uz jsem dost odolnad, aby se to na mém vztahu k podrizenym

neprojevilo.*
Otazka 18: Zvladate bézné dodrZovat stanovené terminy?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,.... Prvnich pér dni to (terminovany iikol) odkldddam, promyslim
si to a teprve potom zacnu pracovat. Odevzdavam to vzdy s predstihem, jen vyjimecné v den

odevzdani.”

R33 —ESFJ (KONZUL) —,,...Snazim se tikoly plnit nejpozdéji v den odevzdani. Jednou dvakrat
do piil roku se stava, zZe ukoly odevzddavam po terminu, ale to je spis tim, Ze si to nepoznacim a

zapomenu.*



R30 — ESTJ (VEDOUCY) — ,,Vsechno Fesim véas. Urcité ne na posledni chvili.”

R17 — INFJ (ADVOKAT) — , Jesté se mi nestalo, abych néco dodala po terminu. Jsem ten typ

cloveka, co vsechno déla co nejdriv.

R27 — ISFJ (OBHAICE) — ,,Neodkladam. Snazim se rozlozit vse tak, abych to mohla véas

odevzdat. Obcas mi néco utece, ale to je tim, Ze na to zapomenu, ale stava se to jen ziidka.*

Cast 19: V této &sti rozhovoru byl probrin vysledek, probéhl dialog o spravnosti
a interpretaci vysledki a nakonec byl prostor pro dotazy z jejich strany (vSe kromé

osobnostniho typu podléha anonymité).

Otazka 20: Jaké je VaSe nejvyssi dosaZené vzdélani?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,,Magistra.*

R33 — ESFJ (KONZUL) — ,InZenyr. CVUT, fakulta strojni, obor ekonomika a rizeni vyroby.*
R30 — ESTJ (VEDOUCYH) — ,Jsem inzenyrka. Vystudovala jsem ekonomiku.*

R17 — INFJ (ADVOKAT) —,,Ing.“

R27 — ISFJ (OBHAIJCE) — ,.V'S, Ndrodohospoddrskd fakulta, obor investicni a hospoddisky

rozvoj.*
Otazka 21: Mate vystudované Fizeni?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — ,, Mdm vystudované primdrné pravo, ale jednu zkousku u statnic

Jjsem méla z managementu.*

R33 — ESFJ (KONZUL) —,,Ne. Vzdeélani bylo dosazeno jesté za obdobi za redlného socialismu,
kdy i ekonomické poucky fungovaly jinak.*

R30 — ESTJ (VEDOUCY) — ,,Ne, mdm vystudovanou ekonomiku, ale vedeni ne.“
R17 — INFJ (ADVOKAT) — "Ne."

R27 — ISFJ (OBHAICE) — ,,Ne, méla jsem sviij hlavni obor a jako vedlejsi uceni ekonomickych

predmeti.*

Otazka 22: Absolvoval/a jste Skoleni na soft skills dovednosti se zaméFenim na praci

S riznymi osobnostnimi typy nebo obecné na $koleni 0 managementu?

R29 — ENFP (BOJOVNIK) — bez odpovédi



R33 — ESFJ (KONZUL) — ,,Mozna dvé nebo tri. Byly to tak tridenni Skoleni, mozna ani to ne.

vevr

R30 — ESTJ (VEDOUCI) — ,.Pred pdr lety jsem zde absolvovala manazerské skoleni. To bylo

zajimavé a libilo se mi to.*
R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,.Ano. Je tézké se tam dostat, ale uz jsem na nékolika byla.

R27 — ISFJ (OBHAJCE) —,,Ucastnim se tady hodné skoleni. Asi tam bylo i néco ohledné iizeni,

ale spis zameérené na odolavani stresu. Ciste se zamérenim na management asi ne.“

Otazka 23: Nachazite v téch Skolenich prinos? Pral/a byste si, aby takova Skoleni

probihala Castéji?
R29 — ENFP (BOJOVNIK) — bez odpovédi

R33 — ESFJ (KONZUL) —,,Ty skoleni, co jsem absolvovala byly tak v poslednich Sesti letech a
akorat mé utvrdili v tom, Ze to, jak funguju jako vedouci, je spravnd cesta. Smysl to mélo

predevsim pro lidi, kteri nemaji tak velkou praxi.*
R30 — ESTJ (VEDOUCYT) — ,,Urcité se to hodi.”

R17 — INFJ (ADVOKAT) — ,,Rozhodné tam vidim piinos, chtéla bych, aby to tady bylo vice

dostupné.

R27 — ISFJ (OBHAJCE) — ,,Tézko Fict. Uz néjaké zkuSenosti mdam, tak nevim, jestli by mi to

jesté k necemu bylo.*

Zdroj: vlastni zpracovani



