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Uvod

V soucCasné dob¢ piedstavuje vzdélavani zaméstnancu jeden ze stézejnich
problémi téméi kazdé ziskové organizace. Ta musi dbat na individudlni pfistup ke
kazdému zaméstnanci, na druhou stranu vSak musi zvazit své ¢asové a finanéni
moznosti. Psychické a osobnostni vlastnosti jedince totiz velmi vyrazné ovliviiuji
schopnost uceni se. Individualni ptistup ke kazdému zameéstnanci zajisti jeho pocit
bezpeci ve firm¢. Pro takovou organizaci je bezesporu vyhodou postupovat dle urcité
osobnosti typologie, kterd zajisti dostate¢né¢ piiméfeny individudlni pfistup ke
kazdému zaméstnanci.

Tato prace propojuje psychologické hledisko osobnosti s teorii motivace
a osobnostnimi charakteristikami ¢lovéka vzhledem k ziskové organizaci. Snazi se
dokézat, ze diky tomuto propojeni Ize na aktéra v organizaci aplikovat andragogické
prostiedky motivace ,,$ité na miru®.

Nejprve je v této praci objasnén termin andragogicky aktér. Dale jsou uvedeny
ptedni teorie osobnosti, abychom 1épe pochopili osobnost andragogického aktéra. Vice
rozvinuta je zde teorie C. G. Junga, ktera nejlépe zachycuje strukturu psychickych
vlastnosti ¢lovéka. Na jeho teorii navazuji v praci MBTI teorii vytvoienou Katharine
Cook Briggs a jeji dcerou Isabel Briggs Myers. Diky témto dvéma Zenam vznikla
unikatni typologie osobnosti a zaroven velice efektivni nastroj pro zjisténi typu
osobnosti, kterym je MBTI dotaznik.

V nasledujici Casti prace je uvedena teorie motivace, ktera je nutna
pro to, abychom pochopili, jaké vnitini ¢i vnéjsi sily mohou vést zaméstnance k jeho
¢inim. Dale jsem v praci uvedla andragogické nastroje pro ovliviilovani motivace.
U kazdého andragogického nastroje je uvedeno, jak postupovat pii samotné aplikaci
daného andragogického néstroje na konkrétni osobnostni typ.

Zavér prace je vénovan samotné aplikaci andragogickych prostiedkd motivace
na andragogické ndstroje managementu. Cilem této prace je zvolit nejvhodnéjsi
andragogicky nastroj, ktery by mohla ziskova organizace vyuzivat vzhledem

K psychickym a osobnostnim odli§nostem andragogického aktéra.



1 Andragogicky aktér

Koho mizeme oznacit jako andragogického aktéra a co tvoii jeho osobnost?
Pravé touto otazkou se bude zabyvat tvodni kapitola této prace.

Aktér v andragogice je jejim objektem. Je to dospély ¢loveék v prubéhu své
zivotni drahy. Definovat dospélost nebyva jednoduché. Paléan tvrdi, ze ,,dospély je ten,
kdo je vyspély a ,zraly* socidln€, citove, biologicky, sociologicky a mentalné
a absolvoval minimalné zakladni vzdélani* (Palan 2003, s. 9).

Osobnost tohoto aktéra dle Palana ,,pfedstavuje jednotu a) biologickych
(biogennich); b) psychickych (psychogennich) a c) socialnich (sociogennich) struktur
a funkci® (Palan 2003, s. 18). Zde se ndm rozkryva moznost vyuziti psychologickych
teorii, kde se ur¢eni osobnostniho typu jedince stava hlavnim kritériem, které ndm
pomuze usnadnit vybér andragogickych nastroji motivace, kterymi muzeme na

¢lovéka pulsobit.

2 Teorie osobnosti

V této kapitole pfedstavim vybrané teorie osobnosti, na jejichz zaklad¢é budou
dale zjiStovany osobnostni a psychické charakteristiky jedince, které dale vyuzijeme
pro aplikaci andragogickych nastroji motivace v ziskové organizaci.

Ve velkych organizacich a firmach neni mozné aplikovat individualni pfistup
ke kazdému zameéstnanci. Je proto potfeba najit co mozna nejpiesnéjsi stratifikaci
zamé&stnancl dle jejich psychickych vlastnosti, abychom je mohli co nejefektivnéji
vzdélavat a fidit a tedy i ur¢it vhodné andragogické nastroje, které zvysi efektivitu
vzdélavani. Psychickymi vlastnostmi jsou zde mysleny charakteristické psychické
vlastnosti osobnosti.

Terminem struktura osobnosti miZeme dle Nakone¢ného oznacit vnitini
usporadani ¢loveka, tedy to z jakych prvki a dispozic se osobnost sklada, a které jsou
chapany jako funkéni elementy (Nakoneény 1995, s. 61). Pro jasngjsi piedstavu toho,
co tvofi strukturu osobnosti, jsou nize uvedeny zakladni teorie osobnosti a jejich
nejvyznamngjsi predstavitelé. Tyto teorie budou vyuzity v zavislosti na tom,
zda poskytuji vhodny model pro stratifikaci zaméstnanci na zaklad¢ jejich

osobnostnich charakteristik ¢i nikoliv.



2.1 Psychoanalytické a neopsychoanalytické teorie osobnosti

Mezi nejvyznamnéjsi predstavitele psychoanalytické teorie se fadi Sigmund
Freud, ktery je rovnéZ jejim zakladatelem. Dle Drapely je jeho teorie postavena
na fyziologickych silach, kterymi je cloveék puzen. Tyto sily se stavaji determinantami
lidského chovani a vyvoje jeho osobnosti (Drapela 1997, s. 20). Povaha psychické
energie je sexualni. Tuto energii oznacuje pojmem libido.

Podle Drapely Freud vytvoril strukturdlni a topograficky a model osobnosti.
Strukturalni model se dle néj sklada ze tii slozek osobnosti. Témito slozkami
jsou id, ego a superego. Id je principem slasti. Je hybnou silou, poskytuje osobnosti
energii. Je to pudova slozka, kterd neni pfistupna naSemu védomi. Ego pracuje
na principu reality. Nezohlediluje morélni strdnku véci, pouze dostavd podnéty
od id a hleda cesty k jejich naplnéni. Superego pusobi utlacivou silou na ego. Dava
nasim tuzbam socialn¢ akceptovatelnou podobu. Topograficky model je dle n&j slozen
ze tii Casti, kterymi jsou védomi, pfedvédomi a nevédomi. Védomi jsou procesy plné
uvédomované. V piedvédomi jsou pak uloZeny naSe ptedstavy a vzpominky,
které si neuvédomuje, ale muzeme si je kdykoliv vybavit do védomi. Nakonec
v nevédomi jsou ukryty skryté tuzby, vytésnéné vzpominky a podnéty,
které jsou nasemu védomi nedostupné, ale mohou ovliviiovat nase chovani
(Drapela 1997 s. 20 — 24).

Freud rozliSuje mezi dvéma pudy, tedy silami, diky kterym vznikaji potfeby
u id. Témito pudy jsou éros (pud Zivota) a thanatos (pud smrti). Dle Drapely se éros
podle Freuda idi principem slasti (Drapela 1997, s. 24). Uspokojujeme jim tedy nase
potieby a touhy. Drapela uvadi, Zze thanatos je podle Freuda pudem sméfujicim
Kk destrukci a fidi se principem nirvany (Drapela 1997, s. 25).

Freud v této teorii zvazuje pouze obecné charakteristiky osobnosti.
Neposkytuje Zadnou vhodnou $kalu, na které bychom mohli ur€it, jakymi psychickymi
¢i osobnostnimi charakteristikami ¢loveék disponuje. Ve své podstaté jsou
mu konkrétni odliSnosti lhostejné. Freudova teorie je piiliS obecnd a absentuje
konkrétni psychologické charakteristiky, které by nam umoznily sestavit profil

zamestnance. Proto se jiz touto teorii stat’ nebude dale zabyvat.

2.2 Klasicka teorie Carla Gustava Junga
Tato teorie zamétuje pozornost na rozdéleni temperamentu ¢loveéka dle zaméteni

dusevni energie. Podle Balcara lze predpokladat dvé rozlisné roviny temperamentu —



extravertni a introvertni. Déle uvadi rozdéleni uvnitf té€chto rovin. Kritériem pro toto
rozdéleni je pfevaha jedné ze zdkladnich dusevnich funkci. Témito funkcemi jsou
mySleni, citéni, ¢iti a intuice (Balcar 1991, s. 70 — 74). Podle Junga nam funkce
umoziuji orientovat se v systému vztaha, které¢ vznikaji mezi obsahy védomi a fakty
a daty, jez prichazeji z vnéjsiho prostiedi a rovnéz také v systému vztaht, které
vznikaji mezi obsahy védomi a o¢ekavanymi procesy v nevédomi (Jung 1993, s. 22).

Vnimani Jung definuje jako ,,celistvy souhrn mého uvédomeéni si zevnich fakta,
jez jsou mi dany pomoci funkce mych smysla“ (Jung 1993, s. 22).

Mysleni nam pak dle Junga ,pfipojuje pojem, protoze mysleni je vnimani
a usudek® (Jung 1993, s. 22).

Dalsi duSevni funkci je dle Junga citéni. To nas pak dle néj ,,informuje pomoci
citovych odstinli o hodnotach véci* (Jung 1993, s. 22).

Posledni dusevni funkeci je intuice. Ta je dle Junga ,,jakysi druh vnimani, které
nejde presné pres smysly, ale jde cestou nevédomi® (Jung 1993, s. 22). Intuice
je zaméfena na to, ,,co nemizete vnimat nebo myslet nebo citit, ponévadz to postrada
realitu® (Jung 1993, s. 22).

Clovék mize preferovat pouze jednu z téchto funkei, od &ehoZ se pak dale odviji
rozdéleni osobnostnich typi. Balcar se domniva, ze se tak dle Junga déje diky syntéze
ptedchazejicich dvou rozdéleni (Balcar 1991, s. 70 - 74). Pti tvorbé osobnostniho typu
tedy urCujeme, zda jsme introverty ¢i extroverty a to, kterou duSevni funkci
preferujeme.

Balcar upfesnuje, Ze osobnostni typ je abstraktni pojem vyjadiujici fakt,
ze kazdy clovek disponuje urcitymi vlastnostmi, které ma podobné s ostatnimi lidmi
a zaroven se témito dispozicemi velmi 1i8i od lidi z ostatnich skupin. Tyto podobné
vlastnosti pak tvoii vzorec osobnostnich vlastnosti, diky kterému miZeme urcit
osobnostni typ ¢loveéka (Balcar 1991, s. 70-74). Dle Balcara Jung rozd€luje osm nize
uvedenych typi (Balcar 1991, s. 71).

U extravertné myslenkového typu jde predevSim o objektivnost zkuSenosti.
Je schopen soudit o vnéjsi skute¢nosti pouze na zakladé empirického zkoumani
(Balcar 1991, s. 71).

Introvertné myslenkovy osobnostni typ je zaméfen piedevSim na abstrakci.
Skutecnost posuzuje podle jeji vnitini podoby. Zamétuje se spiSe na myslenky nez

na fakticky stav. Je to racionalista (Balcar 1991, s. 71).



V ptipadé extravertné citové zalozeného Clovéka muizeme fici, ze jeho vztah
ke skuteCnosti je zalozen na objektivité svého hodnoceni. To zaklada predevsim
na spolecenskych konvencich. Posuzovani situace na zakladé svého vlastniho pohledu
se spiSe vyhyba (Balcar 1991, s. 71).

Introvertné citovy typ osobnosti klade diiraz na subjektivitu. Jeho pocity jsou
ptipadné se k ni stavi nete¢né (Balcar 1991, s. 71).

Clovek, jenZ je zalozen extravertné pocitkové piili§ nepfemysli o skute¢nosti.
Bere ji takovou, jaka je. Je to realista, ktery se nechava unaset vnéjsimi vlivy (Balcar
1991, s. 71).

Abychom mohli zjistit, jak bude introverné pocitkovy typ reagovat na danou
skute€nost, je potieba védét, jak intenzivn€ na n¢j podnét plisobi a s jakou subjektivni
ucasti jej jedinec vnima. Z tohoto muzeme soudit, Zze pisobi jako velmi vnimavy
jedinec (Balcar 1991, s. 71).

Ptednosti extravertné intuitivniho typu o0sobnosti je schopnost planovani
a polemizovani nad skutecnosti. Samotna skute¢nost ho pfili§ neoslovuje (Balcar 1991
s. 71).

Introvertné intuitivni 0sobnost svou schopnost intuice vyuziva predevsim
K rozkryvani vlastniho nitra, sebezdokonalovani a rozvijeni své kreativity a originality.
Skute¢nost jim unikd. Tato charakteristika vystihuje pfedev§im povahu umélce (Balcar
1991 s. 71).

Na klasifikaci lidi dle osobnostnich typti panuje vice nazorii. Pro vytvoireni
kritéria, které ndm urci jaké andragogické prostiedky motivace, na jakého ¢lovéka
pouzit, se prave tato typologie osobnosti zda byt velmi vhodnym nastrojem. Usuzuji
tak predevsim proto, ze udava piesnou skalu znakt osobnosti. Diky vytvofeni této
klasifikace pak miizeme zaméstnance presné zatadit do predem urcenych kategorii.
Urcit tak jeho osobnostni typ a vymezit nejvhodnéjsi andragogické nastroje motivace,
které pouzijeme v andragogické interakci. Na této teorii byla vystavéna teorie MTBI,
popisujici 16 osobnostnich typti, na kterych bude uvedena vyuzitelnost adragogickych

nastrojti motivace v praxi.

2.3 Individualni psychologie
Adler uvadi, ze individualni psychologie zkouma zivot jednotlivce komplexné.

Kazda reakce, ¢in a impulz individua je dle n¢j projevem jeho postoje k zivotu.
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Je to véda prakticka, se schopnosti ptredpovidat co se stane, ptipadné i to, co by se stat
mohlo. Bere ohled na usili jednotlivce, ktery je puzen silou rozvijet se a své piipadné
neuspéchy kompenzovat v jinych oblastech. (Adler 1999, s. 7 — 8).

Dle Adlera se psychika formuje vymezenim cile ¢i ideélu, jedinec tak vklada
do svého jednani smysl, diky kterému piekonava soucasné nedostatky a orientuje
se na budouci tspéchy (Adler 1999, s. 8 — 10).

Vstupuji zde do hry pocity ménécennosti a usilovani o nadiazenost, ktera
se ma S témito pocity vyrovnat. Dle Drapely povazuje Adler pocity ménécennosti
za psychologicky jev. Jejich pticinou je dle ngj slabost lidského téla (Drapela 1997,
S. 44). V dusledku komplexu ménécennosti se vyviji komplex nadfazenosti, kterym
se lidé s pocity ménécennosti snazi vyrovnat. Je to disledek kompenzace pocitu
ménécennosti (Adler 1999, s. 22 — 44). Adler rovnéz zdtraziuje ulohu socialniho citu.
Ten se dle n¢j, jak uvadi Drapela, projevuje usilim o spolupraci s druhymi lidmi
(Drapela 1997, s. 51).

Adler klade diraz na individualitu clovéka. ,,Pfiroda je tak rozmanita
a prilezitosti pro stimulaci natolik bohaté, Ze neni mozné, aby byly dvé osoby zcela
identické (Adler 1999, s. 47 — 48). V jeho teorii nelze nalézt vhodny nastroj
pro sestaveni modelu osobnostnich typt. Jeho pfistup je prili§ individualisticky.
V piipad¢, Ze bychom chtéli vyuzit jeho teorii, museli bychom kazdého zaméstnance
zkoumat komplexné a jednotliveé. Takovyto individualisticky pfistup neni ve vétSiné

organizaci mozny.

2.4 Interpersonalni teorie

Dle Drapely je tato teorie postavena na zakladech Adlerovy individualni teorie.
Za prukopniky této teorie jsou povazovani Karen Horney a Harry Stack Sulliven
(Drapela 1997, s. 51).

Podle Drapely se teorie K. Horney zabyva ptedev§im neurotickymi projevy
ditéte, které¢ maji piivod v socialnim prosttedi. Zabyva se vztahy k druhym lidem, které
se vyviji v détstvi, a na zakladé kterych se rozviji neurotické potfeby dospélych
(Drapela 1997, s. 51 — 55).

RovnéZz Sullivenova teorie se dle Drapely zabyva spiSe interpersonalnim
vyvojem konkrétniho ¢loveéka. Propojuje kognitivni, socialni a sexudlni oblast Zivota,
které¢, pokud je v pribéhu vyvoje osobnosti nalezit¢ rozvinuto chapani prav

a povinnosti ¢lovéka, vytvari zralého jedince (Drapela 1997, s. 56 — 61).
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Ani tuto teorii nemlizeme dost dobie pouzit pro aplikovani andragogickych
nastrojii motivace v organizaci na aktéra. Je pfili§ individualistickd a nepracuje

s zadnou typologii osobnosti.

2.5 Psychosociilni teorie

Za jednoho z hlavnich predstavitela této teorie 1ze povazovat Erika Eriksona.

25.1 Erik Erikson

Eriksonova teorie osobnosti rovnéz spoc¢iva spise v pohledu na vyvoj ¢lovéka
nez v konkrétni stratifikaci lidi dle jejich povahy. Jeho teorie vychazi z psychoanalyzy,
respektive se Erikson snazi o jeji modifikaci tim, Ze klade vétsi dliraz na spolecenské
a kulturni faktory. Erikson ve své publikaci Détstvi a spolecnost definuje osm vekt
Clovéka, na zdklad¢ kterych se vyviji ego jako vysledek protichidnych tendenci
pusobicich v téchto stadiich. V téchto stadiich vznikaji ctnosti, které¢ maji za nasledek
zvyznamnéni ega. To vSak pouze v piipade, Ze je konflikt vyfesen pozitivné (Erikson
2002, s. 225 — 250). Také Erikson se osobnosti zabyva z hlediska jejiho vyvoje,
coz je zpusobeno piedevsim jeho psychoanalytickym vychodiskem. Tato teorie rovnéz
neposkytuje dostatecné vychodisko, pomoci kterého bychom mohli urcit typické

vlastnosti osobnosti, podle kterych bychom ho mohli vzdélavat.

2.6 Dollardovo a Millerovo pojeti osobnosti
Jejich pojeti osobnosti mé koteny v behavioristické tradici. Drapela uvadi, ze
osobnost je dle nich sestavena z navykd, které jsou typické pro chovani té které osoby.

Je osvojena v détstvi v procesech uceni (Drapela 1997, s. 78). Je pro né dilezité&jsi

chovéani a jednani osobnosti spiSe, nez jeji struktura.

2.7 Rysova a faktorova teorie
Raymond Cattell jako ptfedni pfedstavitel této teorie se osobnosti zabyval
piedevsim z hlediska jejich ryst. Pro jejich sbér vyuziva psychometricky pfistup,
ktery spociva ve sbéru ptfesnych a kvantifikovatelnych idaji pro popis osobnosti
(Drapela 1997, s. 84). Dale pak dle n&j Cattell zduraziiuje ulohu predikce,
kdy osobnost umoznuje piedvidat chovani jedince v urcité situaci (Drapela 1997,
s. 84).
Cattell uvadi dva terminy. Témito terminy jsou rysy, pticemz tyto lze dale délit

na rysové prvky, tedy faktory.
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Podle Drapely Cattel vnima rysy jako jedine¢né (uréeny na zdkladé chovani,
které se vyskytuje relativné pravidelné a soudrzn€) a spolecné (zobecnélé,
vyabstrahované z konkrétniho chovani, vyskytuji se u velkého mnozstvi lidi). Cattell
uvadi, zZe ,,rysy jsou abstrakce z konkrétniho ,funk¢niho‘ chovani (...) rysové jednotky
jsou vzory mezi reakcemi nebo 1épe mezi zvyklostmi reakei® (... trait units are patterns
among responses, or, rather, among habits of responding) (Cattel 1964, s. 88). Cattell
dale tyto rysy d¢€li na povrchové a zdrojové. ,,Nesmime zapomenout na fakt, ze popis
sjednocenych rysi osobnosti — (1) jako shluk povrchovych rysi a (2) jako faktort
nebo zdrojovych rysi tvofi dva ekvivalenty, vzajemné se proménujicich,
alternativnich a ne nezavislych systému“ (Cattell 1964, s. 86). Dale je dle Drapely
Cattell déli na konstituéni (zdédéné) a prostiedim utvarené, schopnostni (schopnost
dosahovat cilt)) temperamentové (senzitivita, impulzivita atp.) ¢i dynamické rysy
(fyziologické ¢i prostfedim ur¢ené motivacni sily) (Drapela 1997, s. 85).

Drapela definuje faktory jako ,,pramenné rysy osobnosti s pFifazenou
¢iselnou hodnotou, ktera vyjadiuje jejich korelaci s jinymi faktory* (Drapela 1997,
s. 85).

Pro sbér dat dle Drapely vyuziva psychometricky pfistup, ktery spociva
ve sbéru presnych a kvantifikovatelnych udaji pro popis osobnosti (Drapela 1997,
s. 84). To dle n&j zahrnuje 3 oblasti, ze kterych musel ziskavat informace. Tato data
Cattell dle Drapely nazyval L-data (idaje o Zivoté ziskané od druhych osob), Q-data
(¢lovek na zaklad¢é dotazniku popisuje sam sebe). Q-data jsou posuzovana s L-daty
a urcuje se jejich shoda, T-data (vysledky chovani jedince v rtuznych, navozenych
Zivotnich situaci). L-data a Q-data vytvati podobné faktorové struktury, a ty jsou tudiz
Cattellem povazovany za ustalené vzorce lidského chovéani. Mezi osobnostni faktory,
které jsou ziskavany dotaznikem 16PF fadi inteligenci, silu ega, dominanci-submisi,
emocionalnost — tvrdy realismus, napéti — uvolnénost atp. (Drapela 1997, s. 86).

Déle pak dle n& Cattell zdirazituje tlohu predikce, kdy osobnost umoznuje
ptredvidat chovani jedince v uréité situaci (Drapela 1997, s. 84).

Tato teorie sice stratifikuje osobnost z hlediska jejich osobnostnich vlastnosti,
ovSem poskytuje pfiliS osobnostnich typli. Za jeji nevyhodu lze v tomto ptipade
pokladat i to, ze uvaZuje o situaci jako o ¢initeli ovliviiujicim osobnostni faktory a rysy.
»Ackoliv Cattellovi jde predevSim o rysy a faktory jako o determinanty budouciho

chovani, nevylucuje Gcinky vlivi prostiedi (Drapela 1997, s. 86). Rovnéz jeho
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zamé&fenost na behavioralni stranku osobnosti pro nas neni pfili§ pfinosné predevsim

proto, ze potiebujeme urcit psychickou a osobnostni charakteristiku zaméstnance.

2.8 Systematicky eklekticismus

Zakladatelem této psychologické koncepce je Gordon Willard Allport.
Systematicky eklekticismus integruje nékolik psychologickych teorii. Napiiklad
psychoanalyzu, behaviorismus, faktorovou teorii ¢i gestaltismus.

Dle Allporta je osobnost ,,dynamické uspotadani téch psychofyzickych
systémut uvnitt jedince, které determinuji jeho charakteristické chovani a mysleni*
(Allport 1961, s. 28). RozlisSuje mezi charakterem a temperamentem osobnosti,
kdy charakter definuje jako ,,personalni zhodnoceni“ (Allport 1961, s. 33).
Temperament je dle n¢j ,,surovina‘, z niz je osoba vytvoiena“ (Allport 1961, s. 35).
Allport také kritizuje typizovani lidi, podle jejich charakteristickych rysu.

,»Bylo by absurdni zkouSet porovnavat vSechny lidi — nebo velkou

skupinu lidi — na skale navrhnuté k méteni osobitého peclivého okazalého

vystupovani Beau Brummella ¢i sexualni krutosti Markyze de Sade. Ale

samotny fakt, Ze jsme jmenovali typické rysy, ukazuje, ze tyto rysy

vybirame z individualnich Zivotd se zamérem aplikovat je na zivoty jinych,

na které by mohly sedét. Slova jsou obecna. I kdyz fekneme ,tento hoch*

uzivame dvou abstraktnich slov k poukéazani konkrétniho* (Allport 1961,

s. 357 — 358).
Allport tedy zdiraziuje jedine¢nost kazdého clovéka a kritizuje jakykoli pokus
o stratifikaci. Dale Alport uvadi, ze pouze uzitim konkrétniho jména lze vyjadfit
osobnost ¢lovéka (Allport 1961, s. 358). ,,Individualita je priméarni charakteristikou
lidské ptirozenosti“ (Allport 1961, s. 21). Alportova teorie osobnosti rovnéz neni
vhodna pro dosaZeni cile prace.

Existuje nekolik teorii, dle kterych mtizeme rozlisit rizné osobnostni typy.
V nasledujici ¢asti bude uvedena teorie Katharine Cook Briggs a Isabel Briggs Myers,
kterd navazuje na vySe uvedenou teorii C. G. Junga. Tato teorie se hojné vyuziva
napiiklad pfi pohovorech pro vybér zaméstnanct, pro zjisténi osobnostniho vyvoje,
Vv poradnach apod. Vymezeni pojmu osobnost neni mezi psychology jednoznacné,
nelze vytvorit pouze jednu platnou teorii. V této kapitole je vybrana prave tato teorie,

jelikoZ se bezprostfedné dotyka tématu vedeni, motivovani a fizeni lidskych zdroji.
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3 MBTI teorie

V tvodu této kapitoly bude uvedeno, kdo teorii MBTI vytvofil, ¢im se zabyva
a pro co se vyuziva. Dale bude vysvétleno, jak se tvofi osobnostni typy dle této teorie
a pro uplnost bude 16 osobnostnich typti utvorenych dle této teorie charakterizovano
Vv ptiloze.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, tuto teorii vytvorila Katharine Cook Briggs a jeji
dcera Isabel Briggs Myers. Tato teorie je zaloZena na typologii osobnosti C. G. Junga.
Pravdépodobné nejpodrobndji se touto teorii zabyva Cakrt, ktery uvadi, Ze na rozdil
od Jungovy teorie ma MBTI jedu nespornou vyhodu a tou je jeji vyuzitelnost v praxi.
Je ovéfenym empirickym nastrojem (Cakrt, 2004).

Cakrt ve své publikaci uvadi, Ze teorie je spolehliva a priikaznd, jak ukazuji
vysledky Setfeni. Snadno se praktikuje a je voditkem pro vyvazeni pozadavku urcité
funkce ¢i pracovniho mista s konkrétnim profilem uchazeCe o ngj.
Lze dle ni sestavovat tymy, hledat idealni prot&jsky ve vztahu nadtizeny a podiizeny,
vyuzivat ji K testovani studentt, kterym usnadiiuje pozdéjsi vybér oboru. Je to nastroj,
jak poznat sebe sama a jak pracovat na svém rozvoji (Cakrt 2004, s. 13 — 79).

Nespornou vyhodou této teorie je rovnéz to, ze je nehodnotici. Neurcuje
to, ktery typ je horsi ¢i lepsi, pouze vysvétluje to, pro¢ si nékteti lidé nerozuméji
a nékteti ano. Pouze popisuje situaci, nabizi nam jeji vysvétleni, ptipadné navrhuje
prostfedky, jak k danym skute¢nostem pfistupovat.

Mezi ptedpoklady této teorie patii predevsim stalost lidského chovani fidiciho
se dle urcitych vzorct. Diky jeho pravidelnosti a stalosti se da utfidit do urcitych
skupin (Cakrt 2004, s. 13 — 20).

Teorii MBTI lze vyuzit pro lepsi pochopeni osobnosti andragogického aktéra.
Jak jiz bylo vyse uvedeno, MBTI teorie popisuje 16 osobnostnich typli. Osobnostni
typy, jejichz charakteristika je uvedena v piiloze, jsou Vv této praci vyuzity pro volbu

nejvhodnéjsiho andragogického néstroje v zavislosti na konkrétnim osobnostnim typu.

3.1 Osobnostni charakteristiky dle MTBI

Pro usnadnéni pochopeni procesu tvorby osobnostnich typli je nejprve nutné
uvést, co si piedstavit pod pojmem preference. Dle Cakrta si jej lze piedstavit
jako ,,vrozeny sklon pfistupovat k riiznym situacim uréitymi zptasoby* (Cakrt 2004,
S. 22). Jsou to vsak dle n&j pouze jakési predpoklady. Nikdy nemuzeme fici,

ze se tak zachovame na sto procent. Mame-li napiiklad preference pro extraverzi,
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neni vylouceno, ze Se Vv urcitych situacich budeme chovat introvertné a naopak.

To, jakému chovéani davame prednost, vyjadiuji preference (Cakrt 2004, s. 22 -26).

3.2 Tvorieni osobnostnich typu dle MBTI

K vytvoteni osobnostnich typl je potteba rozlisit psychické funkce osobnosti.
Mezi ty patii dle Cakrta vnimani, tedy zptisob pfijimani informaci, vyhodnocovani,
tedy podobu rozhodovani, zajem o vnitini ¢i vnéjsi svét. Pravé diky ctvrté funkcl,
kterou pridaly Briggs a Mayers, mohla vzniknout tato teorie. Touto funkci
je organizovani (Cakrt 2004, s. 13 — 20).

Psychické funkce maji své poly, oznacené pocatecnimi pismeny a kombinaci
téchto polil 1ze urcit 16 osobnostnich typti.

3.2.1 Poly introverze (1) a extroverze (E)

Podle Cakrta extrovertni ¢lovek erpa svou vnitini silu z okoli, jeho energie
sméfuje zevnitt ven. Ma pfimy postoj ke svétu. To se odrazi v jeho zajmech a jeho
hodnoceni. Vyznacuje se v&tsim mnozstvim spise povrchngjsich vztahti (Cakrt 2004,
S. 22 - 26).

Dale pak Cakrt uvadi, ze se extroverze sklada z nékolika slozek, pricemz staci,
aby extroverti spliiovali vétS§inu z nich. Mezi tyto slozky patii iniciativnost,
expresivnost, vstiicnost, participativnost, energie, spole¢enskost (Cakrt 2004, s. 22 —
26).

Dle Cakrta si introvert od spole¢nosti zachovava odstup. Upfednostiiuje méné
vztaht, ovSem se siln&jsi citovou vazbou. Neni pfili$ prizptisobivy a flexibilni. Pfili§
se nenechava ovlivnit okolim a dokaze se velmi dobfe soustfedit. Je pro néj dulezity
subjektivni pohled na svét (Cakrt 2004, s. 22 — 26). Morris dle Cakrta uvadi,
ze introvert je vétSinou tichy, spiSe do sebe zahledény, distingovany, orientuje
se na hodnoty. Je téz intelektualni a nedava najevo své emoce. (Cakrt 2004, s. 22 —
26).

Introverti jsou dle Cakrta charakteristiéti témito znaky: reaktivnosti,
rezervovanosti, intimnosti, uvazlivosti, poklidnosti. | v tomto pfipad¢ by introverti
méli splnit vétsinu charakteristik (Cakrt 2004, s. 22 — 26).

V pripadé¢ této klasifikace bude nutné brat v potaz to, jakym zpisobem
pfistupuji dani jedinci k druhym lidem a vhodné zvolit vzdélavaci program, ktery bude

rozvijet opacny pdl jejich charakteru. U extrovertl se pokouset zvySovat miru jejich
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soustfedéni, naopak u introverti se pokouset ptimét je k vysloveni vlastniho nazoru
na dany problém.
3.2.2 Poly vnimani - intuitivni (N) a smyslové (S)

Podle Cakrta v okamziku, kdy se setkavame s novymi informacemi, pfichazi
na fadu dva zplsoby vnimani. Témi jsou pravé smyslové vnimani a intuice. Jelikoz
musime brat v uvahu nepfedvidatelné okolnosti, rozhodujeme se vétSinou
az na posledni chvili (Cakrt 2004 s. 26 — 36).

Cakrt zde interpretuje myslenky Jacobiho a uvadi, Ze smyslové vnimani
zobrazuje skute¢nost takovou, jaka doopravdy je (Cakrt 2004, s. 26 — 36). Takto
zaméfeni lidé véfi svym smyslim. Hlavni roli hraji fakta a fyzicky prozitek (Cakrt
2004, s. 26 — 36).

Lidé, ktefi upiednostiiuji smyslové vnimani, uvadi Cakrt, byvaji konkrétni,
realisti¢ti, prakti¢ti, empiriéti, tradicionalisti¢ti (Cakrt 2004, s. 26 — 36).

Déle pak dle ngj intuitivné zaméfeni lidé davaji pfednost novym napadim,
idejim, a az pak se zabyvaji fakty. Pohled smétfuje spiSe do budoucna. Pfili$
se nezabyvaji detaily. Rutina intuitivn€¢ zaméfené¢ho cloveéka svazuje. Vyjadiuji
se spekulativné&ji, mluvi spise o pocitech, tuseni apod. (Cakrt 2004, s. 26 — 36).

Intuitivné zaméfeni lidé se zabyvaji vice abstrakei, jsou napaditi, odvozujici,
teoretiéti a originalni (Cakrt 2004, s. 26 — 36).

U intuitivné¢ zaméfenych jedinct lze predpokladat vysokou miru kreativity
a inovativnosti Vv jejich praci. Je pravdépodobné, Ze totéz budou oc¢ekavat v oblasti
vzdélavani. Programy, zaméfené na rutinni memorovani patrné nebudou pfili§ t€inné.
Naopak tomu bude u typl, zamétenych na smyslové vniméni. Ti rutinu potiebuji
a kumulovani znalosti upfednostiiuji pfed kreativnimi pfistupy. Lidé uptfednostiiujici
smyslové vnimani budou vyZadovat pifesné vymezené ukoly a postupy, jak dojit
az K cili. Nelze piili$ spoléhat na jejich intuici
3.2.3 Poly mysleni (T) a citéni (F).

Podle Cakrta jsou mysleni a citéni hodnoticimi funkcemi. Lze fici,
ze zpracovavaji a vyhodnocuji data, kterd jsme diive vnimali. Diky témto funkcim
jsme schopni se rozhodovat a vyvozovat zavéry. Byvaji ozna¢ovany jako kognitivni,
piipadné racionalni. Vzajemné se vylucuji, coz znamend, Ze nemohou ve stejné miie

pasobit sou¢asné (Cakrt 2004, s. 36 — 43).
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Cakrt uvadi, ze lidé upfednostiujici vice citéni pfed myslenim jsou schopni
vnimat pocity druhych. VyZaduji harmonii a pofadek a voli tedy feSeni, ktera k nim
povedou. Jsou radi chvaleni a povzbuzovani, ptizpusobuji sva rozhodnuti pocitim
druhych. Kladou diraz na pocity, které v nich véci a situace vyvolavaji spise,
nez na objektivnost charakteristik (Cakrt 2004, s. 36 — 43).

Dle Cakrta byvaji tito lidé ptizptisobivi, empatiéti, soucitici, citlivi, pfijimajici
(Cakrt 2004, s. 36 — 43).

Zatimco citéni je orientovano spiSe na vnitini svét, naopak je tomu dle Cakrta
u mysleni. To se zaméfuje na objektivni skutecnosti. Vyhledava fakta a vyvozuje
z nich logické a racionalni disledky na zéklad¢ jejich srovnavani s objektivnimi
skute¢nostmi (Cakrt 2004, s. 36 — 43).

Ti, jez preferuji mysleni, byvaji dle Cakrta logiGti, raciondlni,
tazajici se, kriti¢ti, netstupni (Cakrt 2004, s. 36 — 43).

Lidé s pfevahou mysleni budou pravdépodobné dobrymi vudci tymu. Budou
chtit znat fakta a snazit se fidit podle nich. Naopak ti s pfevahou citéni budou dobrymi
udrzovateli tymu, budou se snazit udrzet harmonii a pofadek
3.2.4 Poly usuzovani (J) a vnimani (P)

Dle Cakrta tento &tvrty rozmér piidala do Jungovy teorie Kathrine Briggs
na zéklad¢ pozorovani lidské vlastnosti tzv. orientace vici vnéj§imu svétu. Vnimani
a usuzovani jsou nastroje, kterymi se vyrovnavame s vngjsi realitou (Cakrt 2004, s. 69
—79).

Nekteti lidé uptfednostiiuji véci jednou pro vzdy vytizené, ukoncené, jasn€ dané
a nastavené. To jsou dle Cakrta lidé s orientaci na usuzovani. Pevné se drzi svych
rozhodnuti a neustoupi z nich ani o krok, neni-li to nezbytné nutné. Povinnosti jsou
pro né na prvnim misté. Chtéji rozhodovat sami za sebe a nepfedvidatelné okolnosti
je znejistuji (Cakrt 2004, s. 69- 79).

Cakrt uvadi, ze 1idé, ktefi upfednostiiuji funkci usuzovani, jsou typiéti pro svou
systematiénost, planovitost, brzké pocatky, rozvrhovani, metodiénost (Cakt 2004,
S. 69- 79).

Lidé, ktefi maji radi véci oteviené, nedé€laji ukvapené zavéry, neustile
shromazd’uji nova fakta a rozhoduji se az v situacich, kdy je to nezbytné nutné jsou
dle Cakrta lidé s prevahou vnimani. Byvaji flexibilni, t&3i je hra spise, nez samotny
vysledek, v préaci hledaji pfedevSim potéSeni. Radé€ji vylucuji negativni varianty,
ne aby si uréili, co presné chtéji (Cakrt 2004, s. 69- 79).
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Lidé s prevahou vnimani se vyznacuji dle Cakrta svou uvolnénosti, otevienosti,
spontaneitou, bezstarostnosti, upfednostiiuji praci pod tlakem (Cakrt 2004, s. 69- 79).

Na =zaméstnance s prevahou vnimani budeme muset s nejvétsi
pravdépodobnosti vyvijet daleko vétsi tlak, aby dovedli dany kol do zdarného cile.
Proto bude potieba pouzit direktivnéjsi metody andragogického piisobeni.
Ty zaméstnance, co tihnou spiSe k usuzovani, budeme muset naopak motivovat
k tomu, aby si své stanovisko nejprve dobie rozmysleli a az poté vyslovili svij
definitivni nazor a nedélali tak ukvapené zavery.

Pro moznost pracovat s andragogickymi prostfedky motivace dle osobnostniho
typu aktéra je dulezité definovat osm mentalnich nastroji, diky kterym lze zjistit, jaké

strategie vyuziva jedinec vV u¢ebnim procesu.

3.3 Mentalni nastroje

Tyto mentalni nastroje lze vyjadiit kombinaci dvou prostiednich pismen.
Dle Cakrta tato dvé pismena urduji funkce, charakterizujici kognitivni styl,
tedy zptisob, jakym se 1idé ugi, jakym fesi problémy a jak se rozhoduji (Cakrt 2009,
s. 219).

Jak uvadi Cakrt, mentalni nastroje jsou kombinaci nastrojii vnimani a nastrojii
usuzovani a toho, zda je orientujeme introvertné ¢i extrovertné. Nastroje vnimani jsou
pak dle né&j zpisoby, jakymi bereme na védomi skute¢nosti vnitiniho ¢i vnéjSiho
prostiedi a nastroje usuzovani, tedy zptsoby jakymi informace vyhledavame, tfidime
a jaké z nich vyvozujeme zavéry (Cakrt 2009, s. 53-54).

Dle Cakrta extravertni a introvertni smyslové vnimani a extravertni
a introvertni intuice jsou nastroje vnimani, tedy funkcemi pfijmu informaci.
Extravertni a introvertni mysleni a extravertni a introvertni intuice jSOU pak nastroje
usuzovani, tedy funkcemi rozhodovacimi (Cakrt 2009, s. 54).

Tyto nastroje jiz dfive definoval Jung. Tato teorie vSak mentdlni néstroje
rozviji a rozebira predevsim aspekty kognice, dilezité pro uchopeni osobnosti aktéra
Z hlediska ptidé€leni ukolu dle jeho konkrétni potieby.

Cakrt uvadi ze, extravertni smyslové vnimani zprostfedkovava z vngjsiho svéta
fakta. Takovi lidé jsou nejlépe schopni ucit se skrze bezprostiedni smyslové vjemy.
Jsou typiéti smyslem pro detail. Jsou schopni reagovat okamzité na zakladé

senzorickych vjemu. Je stejné snadné upoutat jejich zajem, jako ho ztratit.
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K informacim a skute¢nostem, které se jich bezprostfedn¢ nedotykaji, jSou netecni
(Cakrt 2009, s. 54 — 55).

V piipad¢ prace s témito aktéry a zadavani prace, kterou by méli udélat,
je nutné dbat na jeji pestrost a volit takovy pristup, ktery zajisti jejich trvalejsi
pozornost.

Dle Cakrta introvertni smyslové typy piijimaji fakta zkreslend skrze sviij
subjektivni svét. Problém pro né predstavuje pifijimat nékolik vnéjSich podnéta
soucasng, je pro n¢ dulezité mit v nich nejprve systém, ktery si tvoii na zdklad¢ minulé
zkuSenosti. Je pro né typicka potieba ptredeslé zkuSenosti s problémem. Nemaji
problém se soustfedénim. V tom co délaji, jsou precizni a trpé&livi (Cakrt 2009, s. 56 —
57).

U kazdého zvoleného andragogického nastroje je tedy nutné v tomto piipadé
dbat na dostatecné seznameni s ukolem a také si dat pozor pted zahlcenim aktéra
informacemi, které by nemusel byt schopen vstiebat.

Nastroj vniméani s ndzvem extravertni intuice dle Cakrta spoéiva ve vnimani
pfedmétu jako celku. Zamétuje se na pravidelnosti, vztahy a souvislosti. K feSeni
problému vyuziva nové, kreativni ptistupy. Tito lidé jsou zaméfeni do budoucnosti.
Jakmile v né¢em odhali vzorec, zapamatuji Si ho a byt’ i nevédomky interpretu;ji situace
dle ngj. Smysly jsou zaméteny na objekt samotny a kontext neberou v Givahu. Mize
se tak proto lehce stat, Ze nevédomky aplikuji na situaci $patny vzorec (Cakrt 2009,
s. 57 - 59).

V ramci kazdého andragogického nastroje je potfeba takovému aktérovi
zdaraznit logickou strukturu ukolu a poukazat na jevy, které maji s danym ukolem
urcitou souvislost.

Lidé s ptevahou introvertni intuice podle Cakrta rozmanité interpretuji ziskané
informace dle vlastni pedstavivosti a vynalézavosti. Aktér, u n&jz prevazuje tento typ
mentalniho nastroje, se snazi vécem porozumét, pochopit jejich vnitini smysl. Vztah
Kk vn&jsimu svétu je pro néj az druhotny. Mtze nekonvenéné propojovat nesouvisejici
pojmy, teorie atd. do origindlnich schémat a nalézat tak moznosti, na které by nikdo
jiny ani nepomyslel (Cakrt 2009, s. 59 — 61).

V jejich pfistupu k plnéni ukolu daného urcitym andragogickym nastrojem
mohou velkou roli hrat pocity, které budou vyvolany jak zptisobem podani ukolu, tak

také tim, jestli aktér ukol vyhodnoti jako potiebny ¢i nikoliv.

20



Mezi funkce rozhodovaci fadime extrovertni mysleni. To dle Cakrta
»pouzivame vzdy, kdyz se pokousime uspotradat své vjemy podle né&jakého
neosobniho, objektivniho systému, nezavislého na okolnostech* (Cakrt 2009, s. 62).
Sviyj tsudek dle Cakrta zakladaji na predem provéfenych faktech, na vzdélani a
poznani a na logickych principech. Takto smyslejici lidé se snazi dospivat k vlastnim
rozhodnym zavéram, které se snazi vnutit svému okolnimu svétu. Své nazory vetejné
prezentuji, diskutuji s ostatnimi a konflikty je nemohou odradit. V komunikaci se fidi
racionalitou, jsou emo&né chladni a konkrétni (Cakt 2009, s. 61 — 64).

U takového aktéra se na plnéni tkolu budou nejvice podilet fakta. Nemtizeme
si tedy dovolit pedstoupit pred clovéka s nejasnym tikolem bez teoretického ukotveni.

Jak uvadi Cakrt, introvertni mysleni ,,hodnoti a analyzuje svét podle vnitinich,
spiSe abstraktnich, obecnych a vécnych kategorii logiky“ (Cakrt 2009, s. 64). Aktéry
zajimaji spiSe nové uhly pohledu nez nova fakta. Potfebuji véci pochopit. Fyzickym
vjemim a prozivani pfikladaji velkou vahu. Tento typ mysleni je spiSe zaméfen
na celek, sta¢i mu proto pouze podivat se na urcité schéma. Skute¢nost musi davat
smysl, mit urcitou logiku. Mohou mit sklon neustdle polemizovat nad pojmy
a skuteénostmi (Cakrt 2009, s. 64 — 65).

U tohoto aktéra je opét dobré zaméfit se na kauzalitu ukolu, ktery mu bude
ptfidélen a na jeho dostatecné vysvétleni, které zajisti jeho pochopeni.

Podle Cakrta je extravertni citéni mentalni proces, funguje tedy oddéleng
od naseho momentalniho emocionalniho rozpolozeni. Racionalné a objektivné urcuje
co je mu milé a nemilé. Zpracovava informace jednu po druhé, urCuje si meze
a priority. Vjemy uspoiadava racionalné a systematicky dle méfitek vnéjsiho svéta.
Vymezuje podminky jejich platnosti, které se vztahuji K normam, pravidlim
a o¢ekavanim platnym v tomto svété. Ma harmonizujici funkci. Spojuje lidi i jejich
nézory a hleda to, co maji spole¢né (Cakrt 2009, s. 65 — 67).

Takovy aktér opét klade duraz na fakta a to je potieba si uvédomit soucasné
s volbou andragogického nastroje. Vstiicnost a odbornost bude stéZejni predpoklad,
ktery bude urcujici pro zadani ukolu aktérovi. Je potieba aktérovi ukazat systém,
ktery mize byt v ukolu skryty.

Cakrt uvadi, Ze introvertni citéni je spie orientovano na své vnitini hodnoty.
Takovy aktér pracuje na zdkladé¢ svého wvnitinitho pfesvédceni, pro uslechtilou

mySlenku apod. Posuzuje skutecnosti dle svych vnitifnich hodnot a byva vybiravy
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v tom, co si oblibi. Hodnoty pak ovliviiuji jeho chovéni a rozhodovani (Cakrt 2009, s.
68 — 69).

V tomto piipad¢ je dobré volit osobni ptistup, ktery odhali hodnoty a postoje
aktéra a na zaklad¢ téchto poznatkl zvolit vhodné zadani ukolu.

Kombinaci polt psychickych funkei pak vznika 16 osobnostnich typt. Mezi
typy extrovertni mizeme dle teorie MBTI zaradit typy ESTJ, ENTJ, ESFJ, ENFJ,
ENTP, ENFP, ESTP, ESFP. Mezi typy introvertni pak patii ISTP, INTP, INTJ, INFJ,
ISFP, INFP, ISTJ, ISFJ. Vlastnosti kazdého osobnostniho typu jsou dulezité
pro to, abychom mohli posoudit, jak s kterym typem pracovat v ramci rtuznych
andragogickych néstroji. Pro uplnost jsou vlastnosti téchto typi uvedeny v ptiloze.

Nejen osobnostni typy jsou vSak dulezité pro volbu andragogickych nastroju
V organizaci, ale neméné dulezitou roli hraje rovnéz motivace andragogickych aktért

k tomu, aby co nejlépe vykonali tikol, jenz jim byla zadan.

4 Motivace

Tato kapitola se bude zabyvat motivaci jako takovou, jejim procesem, slozkami
motivace a objasni pojem pracovni motivace. V zavéru kapitoly budou uvedeny druhy
motivace, které mohou ovliviiovat naSe jednéni.

Pro vyjasnéni pojmu motivace je nejprve zapotiebi definovat pojmy motiv
a stimul. Jak uvadi Plaminek, za motivy miizeme povazovat vSechny specificky lidské
potieby. Tyto potieby vychazeji z nitra ¢lovéka. Motivy mohou v ¢lovéku existovat
bez vnéjsiho pri€inéni. Ve vétsSing pripadi je vSak potieba stimulovat motivy vnéjSimi
podnéty. Naopak je tomu dle n&j u stimulu. Stimul je vnéjsi podnét ovliviiujici chovani
a motivaci ¢loveéka (Plaminek 2000, s. 37).

Tato prace se bude zabyvat spiSe stimulem, za ktery budeme povazovat

andragogické nastroje motivace, kterymi budeme pisobit na aktéra v organizaci.

4.1 Definice motivace

Dle Armstronga je motivace velmi abstraktni, na psychice zalozeny, interak¢ni
proces, ktery je orientovan na cil, a proto je také timto cilem definovan. Probiha prave
tehdy, pokud lidé o¢ekavaji, Ze ur€ity druh jednani povede k dosaZeni chténého cile
a zadouci odmény. Tyto cile a odmény uspokojuji predevsim jejich individualni
potieby. Efektivné motivovani lidé jsou dle néj lidé, majici pfesné stanovené cile a

prostiedky, které vedou k jejich dosazeni. Diky tomu si uvédomuji dilezitost jejich
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prace slouzici pro potfeby organizace a tudiz i pro jejich vlastni (Armstrong 1999, s.
294 - 295).

4.2 3 slozky motivace
Motivacni zalozeni, motiva¢ni poloha a motivacni naladéni jsou 3 slozky

motivace, které ovlivituji motivaci v daném okamziku (Plaminek 2000, s. 38).

4.2.1 Motivaéni zaloZeni

Dle Plaminka, lze urc¢it 4 motivacni typy lidi. Mezi né patii objevovatelé,
podmanovatelé, sladovatelé a zptfesnovatelé. Motivacni zalozeni vyjadiuje
z dlouhodobého hlediska neménnou charakteristiku ¢lovéka. Ta urcuje prisluSnost

K ur¢itému motivacnimu typu (Plaminek 2000).

4.2.2 Motivaéni poloha

Terminem motivacni poloha lze dle Plaminka oznacit dlouhodobéjsi vnéjsi
podminky ovliviiujici motivy ¢loveéka (Plaminek 2000, s. 39).
4.2.3 Motiva¢ni naladéni

Motiva¢ni naladéni je dle Plaminka proménlivé. Kratkodobé ovliviiuje
motivacni zalozeni (Plaminek 2000, s. 39). Lze fici, ze ,,mezi motivacnim zaloZenim
a motivaénim naladénim existuje podobny vztah jako mezi podnebim a pocasim*
(Plaminek 2000, s. 39).

Motivacéni naladéni mizeme ovlivnit pouze t€Zko a predevsim neni dost dobie
mozné ho pred kazdou andragogickou intervenci zjist'ovat a to predev§im z ¢asovych
kterou miZe andragog ovlivnit svym pfistupem a volbou vhodného andragogického

nastroje motivace.

4.3 Pracovni motivace

Podle Nakone¢ného lze jako pracovni motivaci oznacit interakéni proces,
ktery se odehravd na pracovisti. Je ovlivilovan organizaci. Ta orientuje na cil
a také ovliviiyje to, jaké usili budeme dosaZeni dan¢ho cile v€novat. Je proto tieba
zamg¢fit se predevSim na motivacni proces. Pracovni motivace je dle n¢j ovlivnéna
tzv. ramcovymi podminkami, mezi které mizeme zafadit napt. princip vykonu, mzdu,
spolupraci ¢i  spoleCenské a hospodaiské uspotadani téchto podminek.
Jsou to podminky, ptsobici na vSechny ¢leny organizace stejné. Pracovni motivace

je spojena s uspokojenim potieb jedince, s jeho ofekavanim a vyjadienim snahy
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dosahnout urcitych hodnot. Je tedy dulezité predevsim védét, co mé byt motivovano
tedy jaky druh a rozsah ¢innosti vV rdmci organizace ma byt usmériiovan (Nakonecny
1992).

Volba racionalniho cile a vhodnych prostiedki, kterymi ho budeme dosahovat,
mize velmi vyrazné ovlivnit pracovni motivaci kazdého zaméstnance. Jestlize chceme
vést jakékoli vzdélavaci akce, je potieba mit tyto cile a prostfedky definovany, nehledé

na rozdilnosti andragogickych aktéra.

4.4 Proces motivace

Proces motivace je dle Armstronga cyklicky. Jako prvotni impuls lze oznadit
potieby, které je nutné uspokojit. Abychom tohoto uspokojeni mohli doséhnout,
je potieba stanovit si uréité cile, diky nimz se nam to podafi. Dale je potieba
podniknout kroky, o nichZ si myslime, ze povedou ke spInéni cild, a tim i k uspokojeni
potfeb. Pokud k uspokojeni opravdu dojde, je pravdépodobné, ze toto chovani
zopakujeme i v budoucnu, budeme-li mit stejné ¢i podobné potieby. V piipadé
neuspokojeni nasich potfeb je nezbytné redefinovat stanovené cile ptipadné
podniknout jiné kroky, vedouci k uspokojeni. (Armstrong 1999, s. 295).

Pokud je motivaéni proces vhodné€ naplanovan a efektivné plni vSechny kroky,
vyrazné to motivaci zaméstnancti zvySuje. Coz lze aplikovat i na andragogickou

intervenci. Jeji dobré planovani je klicem k uspéchu.

4.5 Druhy motivace

V soucasné dob& mtizeme rozlisit dva zakladni druhy motivace: vnitini a vnéjsi
motivaci. Kritériem rozliSeni je dle Armstronga ptedevsim to, zda ¢lovék sam od sebe
chce dojit definovanych cild, nebo zda je n&jak motivovan z vnéjsku (Armstrong 1999,
s. 297).

Vnitini motivace dle Armstronga vznika na zakladé téch podnétd, které ,,si lidé
sami vytvareji, a které je ovliviiuji, aby se urcitym zpisobem chovali, nebo aby
se vydali ur¢itym smérem. Tyto faktory tvoii odpovédnost, volnost konat, ptilezitost
vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétna prace a prilezitost
k funk¢nimu postupu (Armstrong 1999, s. 297). ,,Vnitini motivatory, které se tykaji
,kvality pracovniho zivota‘(...), budou mit asi hlubsi a dlouhodob¢;jsi uc€inek, protoze
jsou soucasti jedince a nikoliv vnucené mu z vné&jsku (Armstrong 1999, s. 297).
Vnitini motivace je tedy sila, kterd je ovlivnéna vnitfnimi potiebami aktéra, které se

tykaji kvality prace.
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Vnejsi motivaci tvori souhrn vSeho toho, co my muzeme udélat pro druhé,
abychom je motivovali. (Armstrong 1999, s. 297). ,,Tvofi ji odmény, jako napf.
zvyseni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napft. disciplinarni fizeni,
odepieni platu nebo kritika®“ (Armstrong 1999, s. 297). Ne vzdy jsou vsak tyto
motivatory uspésné, mohou plsobit pouze kratkodob¢, zato vsak velmi vyrazné.

Vnitini motivatory jsou pravdépodobné ucinngjsi, a proto je dilezité je pomoci
andragogické intervence vyvolat. Nelze vSak podcefiovat ani motivatory vnéjsi.

Vhodna je jejich kombinace.

5 Andragogické nastroje pro ovliviiovani motivace

Nasledujici kapitola shrne andragogické néstroje, vyuzivané pro ovliviiovani
motivace. Vybrané andragogické nastroje aplikujeme na 16 osobnostnich typt
vytvorenych na zaklad¢ vyse uvedené teorie MBTL.

Dle Bélohlavka existuje nékolik nastroju, které 1ze vyuzit pro zvySeni motivace
zaméstnanct (Bélohlavek 2010, s. 19). Tyto nastroje umoziuji vhodné usmérnit jejich
chovani a pfedevsim pak proces, kterym dosahuji pracovnich vysledki.

Vzdé€lavani a trénink jako andragogicky nastroj bude vzhledem k cili prace
vyuzit v posledni kapitole této stati a zmeéna pracovni naplné a piemisténi budou
slouceny do jedné podkapitoly, protoze v ramci vyuziti teorie MBTI nejsou mezi

témito prostfedky vyznamné rozdily.

5.1 Koucovani

Podle Bélohlavka je vyhoda této metody v intenzivni praci podtizeného s jeho
osobnim koucem, ktery se tak mize zaméfit na individualni problémy v oblasti
komunikace, manazerského rozhodovani ¢i organizace prace. Tato metoda je vSak jak
Casove, tak finanéné velmi naroc¢na (Bélohlavek 2010, s. 19). Navzdory tomuto faktu
vytvoftili Crkalova a Riethof model, ktery je postaven na osobnostni typologii, na jehoz
zakladé definuji jak a kym koucovat ten ktery osobnostni typ a na co si u kazdého dat
pozor.

Typ ISTJ chce byt dle Crkalové s Riethofem koucovan velmi zkuSenym,
profesionalnim kouéem, ktery to, co fika, také realizuje v praxi. Dale vyzaduje uzivani
systematickych, osvédCenych a praktickych metod. Vyhovuje jim nastaveni
a dodrzovani harmonogramt a cild. Kou¢ by mél zabezpecit, aby to, ¢emu

se koucovany naucil, mohl také okamzité vyuzit. Vzhledem k dominantnosti smyslt
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koucovaného, by kou¢ mél byt prakticky a pouzivat ,,selsky rozum*. ISTJ nemé rad
hrani roli a byva neptijemny, kdyz je s fakty naklddano ledabyle nebo jsou ignorovany
uplné (Crkalova, Riethof 2012, s. 316).

Podle Crkalové a Riethofa by typ ISFJ byl rad koucovan praktickym,
zkuSenym, organizovanym a podporujicim kou¢em, vyuzivajicim osvéd¢ené metody.
Kou¢ by m¢l zadévat jasné tkoly s pevnymi postupy, které maji prokazatelny efekt.
Nechat je dovednosti trénovat vlastnim tempem, dokud si je neosvoji a poukazat
na zkuSenosti jejich ¢i druhych s podobnymi situacemi v minulosti. VVzhledem
k dominantni funkci kou¢ovaného, kterou jsou smysly, by kou¢ mél byt prakticky
a pouzivat ,selsky rozum®. Je potieba brat ohled na to ze typ ISFJ ma sklony
Kk ptepinani svych sil kvili pocitu odpovédnosti a potiebuje vice podpofit, aby zacal
pouzivat nau¢ené dovednosti v praxi (Crkalova, Riethof 2012, s. 316).

Crkalova s Riethofem uvadi, ze typ INFJ chce byt koucovan napaditym,
otevienym, podporujicim a predevsim dobfe pfipravenym koucem, ktery by m¢l
pouzivat otazky zaméfené na lidi a jejich potieby. Samostudium potiebuji k tomu, aby
dosahli porozuméni a zvladli studovanou latku. Vyhodné je davat jim slozité ukoly
vyzadujici tvotivost, kde je zapotiebi konceptualni uvazovani a zaroven zameéteni
na vztahy mezi lidmi. Jejich dominantni funkci je intuice. Kou¢ by se proto mél
zamé&fit na budoucnost, komunikovat tvofivé a prostiednictvim piibéha. Dale uvadi,
Ze bychom méli pamatovat na to, ze typ INFJ neni vhodnym typem pro skupinové
aktivity, tedy v pripad¢, Ze si sam tym nevytvoii. Dava piednost celkovému nahledu
anema rad, kdyz se po ném vyzaduje mnoho detailti (Crkalova, Riethof 2012, s. 317).

Kou¢em vhodnym pro koucovani typu INTJ je dle Crkalové s Riethofem
naro¢ny, schopny, intelektualng zaloZeny, seriézni koué. Zminuji, Ze je potieba
se zaméfit u koucovaného predev§im na systémy, teorie a pojmy, které se tykaji
univerzalnich principd a na tvurci procesy, které podporuji originalni mysleni. Je dle
nich potfeba umoznit jim samostatné studium, které vyzaduje zvlastni usili
a premysleni o globalnich problémech. Je dulezité, ukazat jim dlouhodobé dusledky
pozadovanych zmén a diskutovat 0 vyznamu téchto zmén. Dominantni funkci
koucovaného je intuice, kterd odkazuje k tvotivé komunikaci prostfednictvim piibéhd,
na kterou by se kou¢ mél zamétit. INTJ zpravidla nema rad pfimé vedeni nebo

zatazovani do skupin a rad by byl uzndvéan pro své schopnosti a znalosti (Crkalova,

Riethof 2012, s. 317).

26



Typ ISTP by byl nejradéji dle Crkalové a Riethofa koucovan realistickym,
pragmatickym a zdbavnym koucem, ktery vychdzi ze zkuSenosti. Mél by uzivat
pozorovani, priklady a praktické zkuSenosti souvisejici S rozvojovymi potfebami
koucovaného. Typu ISTP je potieba stanovit logické a praktické kroky pro rozvoj
dovednosti, dale je nutné mu nechat ¢as a prostor pro odzkouseni novych postupt.
Diulezitym prvkem v tomto vztahu je zpétnd vazba. Ta by méla byt presnd, v€asna,
piima a méla by se tykat konkrétniho tkolu. Kou¢ by mél dle nich byt kompetentni
a efektivni. Je potfeba brat ohled na to, ze ISTP nema rad plytvani ¢asem a ocekava
seznam toho, co ma byt udélano. Chce vysvétlit, pro¢ jsou zmény nutné a chce
prakticky ukazat uzite¢né dovednosti (Crkalova, Riethof 2012, s. 318).

Vstiicny a podporujici kou¢, ktery si vi rady v kazdé situaci. Tak by dle
Crkalové s Riethofem mél vypadat ten, ktery koucuje typ ISFP. Tento typ potfebuje
vzdélavani zaméfit prakticky a postupovat krok za krokem tak, aby bylo ptizptisobeno
jejich schopnostem. Je dobré s nimi pracovat individualné ¢i v malych skupinach.
Povzbuzovani, chvaleni a poskytovani pozitivni zpétné vazby zvlast€¢ tam, kde
ptekonavaji rizika, jim usnadiiuje pozici koucovaného. Jejich dominantni funkei
je citéni, a proto by kou¢ mél byt empaticky. Je dobré védét, ze typ ISFP ma tendenci
schovavat se do ustrani. Nerad sdili mys$lenky nebo pocity s lidmi, které dobfe nezna
nebo jim nevéii. Nema rad rigidni ¢asové ramce a struktury (Crkalova, Riethof 2012,
s. 318).

Idealnim kouc¢em INFP je podle Crkalové s Riethofem inteligentni a zaroven
empaticky kou¢, ktery je zaméfeny na harmonii, uchovavani a rozvijeni lidskych
hodnot. M¢l by poskytovat prilezitosti byt kreativni, do hloubky prostudovat témata,
origindln se vyjadfovat a pfichazet s neobvyklymi ndpady. To vSe pomaha
koucovanému v uceni. To, Ze mohou samostatné posoudit hodnotu a smysl studijnich
materidlii nebo cviceni, zvysuje jejich motivaci. INFP potiebuje znat a vidét celkovy
smysl a hodnoty ve vS§em, co je mu pfedkladano k nauceni a osvojovani. Dilezita je pro
n¢j flexibilita, prostor a ¢as, aby mohl délat véci po svém (Crkalova, Riethof 2012,
s. 319).

Podle Crkalové s Riethofem vyhovuje typu INTP logicky, vysoce profesionalni
a kompetentni kouc¢, ktery pouziva rozsahlou skalu védecky ovérenych metod uceni,
zamé&fuje se na individudlni u€eni. Preferuje stanoveni naro¢nych cilt, které vyzaduji
tvofivy a strategicky pfistup k problémim. Je potieba davat jim dostatek prostoru

k intelektualni diskuzi a objektivni srovnavaci analyze jednotlivych moznosti feseni.
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INTP dle Crkalové s Riethofem zpravidla nema rad hrani her a ve snaze po dokonalém
pochopeni probiraného ma tendenci zpochybiiovat informace a ptistupy. Do diskuzi
vnasi otazky typu ,,co kdyby*, ,,pro¢“ a ,,pro¢ ne* (Crkalova, Riethof 2012, s. 319).

Podle Crkalové s Riethofem by typ ESTP byl rad koucovan flexibilnim,
vymluvnym a zabavnym koucem, ktery se vyjadiuje jasné a zpiima. M¢l by byt téz
prakticky a umét vyuzivat selsky rozum. Dovednosti typu ESTP je potieba rozvijet
prakticky, at’ si je kouovany zkousi pfimo v praxi v realném case. Méli bychom
se soustiedit na rozvoj, ktery ma pro n¢ okamzity efekt a hmatatelny pfinos. ESTP
ma sklon snizovat hodnotu teorii, konceptl a jest¢ neodzkousenych technik, které
se mu zdaji malo prakticky vyuzitelné. Své rozvojové potfeby muiize brat na lehkou
vahu (Crkalova, Riethof 2012, s. 320).

Crkalova a Riethof usuzuji, Ze typ ESFP by mél byt koucovan lidskym,
vnimavym a pratelskym koucem, se kterym maji vytvoreny dobry vztah. Kou¢ by mél
rozvijet jeho dovednosti pomoci praktickych, vyzkousenych a ptizptisobenych metod,
nejlépe pii néjaké Cinnosti a ve skupiné. Mél by zadavat konkrétni ukoly, které
vyzaduji hledani feSeni a zaroven vnaseji zabavu do uceni. Tento typ je potfeba hodné
chvalit, kdyz lze pozorovat zlepSeni. Kou¢ by mél byt prakticky a pouzivat ,,selsky
rozum®, Tento typ nema rad teorii nebo samostatné individudlni studium,
proto si praktickych rad ceni vice, neZ intelektualnich diskuzi (Crkalova, Riethof 2012,
s. 320).

Podle Crkalové s Riethofem chce typ ENFP byt koucovan kouc¢em zabavnym,
opravdovym a vynalézavym, ktery véfi v t0, co uc¢i a zaroven je koucovanému
ptitelem. Kou¢ by mé&l pouzivat riiznorodé metody jako experimenty, brainstorming
a hlavné poskytovat dostatek prostoru k diskuzi o tom, ¢emu se koucovany uci.
Je potfeba nabizet mu ukoly, které vyzaduji pfedstavivost, poskytnout dostatek ¢asu
pro nové uceni, uvést celkovou myslenku nebo cil aktivit a umoznit, aby si sami zvolili
postup, jak budou své znalosti a dovednosti rozvijet. Prim hraje intuice, a proto
koucovany vyzaduje kouce, ktery komunikuje tvotfive a prosttednictvim piibéht. Typ
ENFP zpravidla chce propojit dovednosti, jimz se uci s postupy pro podporu a pomoc
druhym a rad pfedstavuje nové napady (Crkalova, Riethof 2012, s. 321).

Crkalova a Riethof uvadi, ze ENTP by byl nejradéji koucovan vynalézavym,
dimyslnym, inteligentnim, ale dominantnim koucem. Tomuto osobnostnimu typu

bychom méli nabizet myslenky, o kterych Ize diskutovat, poskytnout mu nové uhly

vvvvvv
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primét jej soupeftit S ostatnimi nebo s vlastnimi schopnostmi. Poskytnout mu ptipadové
studie, kritické analyzy a logické modely nebo systémy. Dominantni funkei je intuice
a stejné tak jako u vySe zminénych ptipadl to znamena, Ze by kou¢ mél komunikovat
tvotive a prostfednictvim piibéhti. Je dobré mit na paméti, Ze ma tento typ v oblibé
napadat predkladané poznatky nebo o nich vasnivé diskutovat, a ze preferuje
neobvyklé, tvliré¢i metody s otevienym koncem, aby je mohl neustile vylepSovat
(Crkalova, Riethof 2012, s. 321).

Osobnostni typ ESTJ dle Crkalové a Riethofa vyzaduje pfipraveného,
schopného, piimoc¢arého kouce, ktery umi predvést koncepty a dovednosti v praxi.
Pti kouCovani ESTJ bychom méli vyuzit strukturovanych, logicky sefazenych aktivit
s jasn¢ definovanym piinosem. Vyuzivat metodickych postupt na feSeni problémi
a na zacatku popsat piesné jejich cil a pribéh. Vyzaduji kompetentniho a efektivniho
kouce. Je potteba vzit v vahu, Ze pted uvedenim dovednosti do praxe ESTJ pozaduje,
aby mu kou¢ prokazal jejich vyhody pomoci pfedchozich zkuSenosti nebo piiklada
a chce veédét, pro¢ je potieba délat véci jinak (Crkalova, Riethof 2012, s. 322).

Podle Crkalové a Riethofa typu ESFJ vyhovuje kou¢ vstticny, podporujici
a organizovany, se kterym je mozné vybudovat vztah a zaroven se rozvijet. Na tento
typ bychom m¢éli aplikovat rozmanitou skalu strukturovanych metod — pozorovani,
hrani roli, plany krok po kroku. Typu ESFJ je potieba piedem jasné vymezit podminky
ocekavani a poskytovat pozitivni zpétnou vazbu. Pfi koucovani je jim vhodné dat
prostor k diskuzi, aby mohli s ostatnimi sdilet pozitivni zkuSenosti. Je dobré brat
Vv uvahu, ze typ ESFJ nema rad abstraktni, teoretické modely, které mu neptipadaji
smysluplné. Déale nesmime zapominat, Ze ma rad harmonii ve vSech svych vztazich
(Crkalova, Riethof 2012, s. 322).

ENFJ vyhovuje podle Crkalové a Riethofa vnimavy, chapajici, inspirujici
kou¢, ktery dokéaZe efektivné komunikovat a se kterym ma typ ENFJ pratelsky vztah.
Zaméteni se na dulezitd socialni témata, vyuzivani celé Skaly informacénich zdroji,
poskytnuti ¢asu a prostoru K hovoru a skupinové praci, zviditelnéni toho, co mohou
ucenim ziskat, jakych hodnot dosdhnout nebo jaké nové moznosti z toho vyplyvaji pro
lidi kolem nich. Toto jsou hlavni body, kterych bychom se méli drZet pii kou¢ovani
ENFJ. Osobni pfistup u kouce a schopnost vcitit se do druhého je vitana (Crkalova,
Riethof 2012, s. 323).

Crkalova a Riethof uvadi, Ze typu ENTJ vyhovuje kompetentni, efektivni

a narocny kou¢ s velmi bystrym tsudkem. Pied samotnym koucCovanim je dobré
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navrhnout rozvojovy plan, ktery vede k dokonalému zvladnuti nauc¢enych dovednosti.
Moderni, inovativni ptistupy a metody zvysuji uspésnost koucovani. Je tieba poukazat
na zisky z aspésného pouzivani dovednosti do budoucna a dlouhodobé dopady celého
vzdélavaciho systému. Je dobré poskytnout koucovanému dostatek ¢asu na podrobné
rozbory, debaty, vytvareni strategii. Teno typ si libuje ve vyzvach a v Sirokych
moznostech pro feSeni problémii. Hleda vzdy nejlepsi a nejefektivnéj$i cesty

k dosazeni svych cila (Crkalova, Riethof 2012, s. 323).

5.2 Delegovani

Podle Bélohlavka nadiizeny v podstaté pfenechava celou agendu ¢i konkrétni
proces na podiizenych, kteti se pokousi novou praci zvladnout. Diky tomu ziskava
nadfizeny vétsi prostor pro feSeni dulezitéjSich ukoll a podfizeni nové zkuSenosti
s feSenim ukoli doposud nezndmych. Jde viceméné o testovani schopnosti
zaméstnance. V piipad¢ vyuziti tohoto prosttedku je vhodné podfizenym zadavat
ukoly operativni, opakované, poptipadé takové, které rozvijeji schopnosti pracovnika.
Muzeme rozlisit 2 formy delegovani — rozSifovani prace a obohacovéani prace.
Pti rozSifovani prace si podfizeny osvojuje nové, ale stejné narocéné ukoly.
Obohacovani prace je zaméfeno na ziskavani vétsi odpovédnosti a samostatnosti
pti vykonavani danych ukoli (Bélohlavek 2010, s. 20).

V ptipadé delegovani si musime jako uplatiovatelé andragogického néstroje
uvédomit, ze aktéii si svého delegujiciho vybiraji sami. Je proto nutné upozornit na
fakt, Ze extrovertni typy budou u svého delegujiciho upfednostiiovat piistup
povéieného experta, dbajiciho na fakta. Ten by mél rozumét tkoltim, které budou
aktéram ptidéleny. M¢l by umét formulovat cile tikolu a dalsi okolnosti s tikolem
spojené. Naopak u introvertniho aktéra se budou projevovat tendence, zalozené spise
na intuitivnim vybirdni delegata. Budou zaméfeni na jeho osobnostni stranku,
obzvlasté pak na jeho charakter a na jeho kompatibilitu s osobnostnim typem, jehoZ
typické vlastnosti jsou mu blizke.

Na zakladé rozboru Cakrtovy publikace jsem v praci vymezila dvé kritéria,
ktera napomohou urcit, jak k jednotlivym osobnostnim typum pfistupovat.
Je to kritérium komunikativnosti a mira kreativity pii zpracovani ukolt. Tato kritéria
budou uzita pro nasledujici andragogické motivacni nastroje: delegovani, stinovani,
zména pracovni naplné a pfemisténi. Pro lepsi orientaci jsou typy uvedeny v tabulkach

(Tab. 1, tab. 2).
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Tabulka 1 — Rozdéleni osobnostnich typii dle komunikacnich schopnosti

Kritérium komunikace

Schopnéjsi komunikaéni
partneri

Méné schopni
komunika¢ni partneri

Osobnostni typy

ESFJ, ENFJ, ENFP, ESTP,
ESFP, INFJ, INFP, ISFJ.

ESTJ, ENTJ, ENTP, ISTP,
INTP, INTJ, ISFP a ISTJ

Struéna obecna
charakteristika

Iépe navazuji a udrzuji
socialni vztahy,
zpravidla schopni lidfi,
nevadi jim ale byt soucasti
tymu,

Casto byvaji kreativni,
Ptimétena kritika neni na
Skodu

vice nez jiné typy potiebuji
piipominat cil prace,
kladou dtiraz na kvalitu
prace ne na kvalitu vztaha,
zpravidla byvaji neradi pod
tlakem,
motivuje je spiSe pochvala
nez kritika

Tabulka 2 — Rozdeéleni osobnostnich typii

Kritérium Kreativity

Struéna obecna
charakteristika

radi zpracovavaji noveé
ukoly originalnimi
zpusoby,
n€kdy mohou byt roztrZiti

Kreativita Rutina
ENTJ, ENFJ, ENTP,
Osobnostni typy ENFP, ESTP, ISTP, INTP, ESTJ, EISS[:I'? FSSFEJ, INTJ,
INFJ, ISFP a INFP '
Jsou inovativni, potiebuji
vSak trochu usmeérnit, neflexibilni,

nékdy az posedli kontrolou,
fidi se pravidly a
smérnicemi

5.2.1 Kritérium komunikativnosti

Prvnim z kritérii pro pfistup k delegovanému aktérovi bylo ur¢eno kritérium
komunikace. V tomto piipadé je na jednotlivé osobnostni typy nahliZzeno jako
na schopné a méné¢ schopné komunikacéni partnery. Lze pfedpokladat, ze ti s vyssi
mirou komunikativnosti si budou schopni od svého delegujiciho pozadované
informace, potfebné pro plnéni ukolu zajistit sami. V ptipadé méné komunikativnich
aktéra bude tfeba davat vEtsi pozor na to, aby byl kol spravné pochopen a na zékladé
tohoto pochopeni také proveden.

Mezi schopnéjsi komunikacni osobnostni typy lze zaradit piedevSim

ty extrovertni. Introvertni typy jsou spiSe vyjimkou, ovSem ne zanedbatelnou.
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Lze predpokladat, Ze mezi méné schopné komunikacni partnery fadime typy
introvertni, jak vyplyvd z vySe uvedeného. Rovnéz lze predpokladat horsi
komunikac¢ni schopnosti a také mensi schopnost navazovat socialni kontakty.

5.2.2 Kiritérium Kkreativity pri reSeni ikolu

Kritérium kreativity je chapano ve smyslu schopnosti samostatné pracovat na
ukolu. Ne¢ktefi pracovnici jsou pii plnéni ukolu, ktery je jim delegovan, schopni
uplatnit svou kreativitu. Lze jim proto ponechat ¢aste¢nou volnost a sdélit jim pouze
ramcove jak maji ukol plnit. Jiné typy pracovnikl v§ak naopak spiSe potiebuji, aby jim
delegujici sd¢lil piesna pravidla a postupy, které maji byt uplatnény pii feseni ukolu.
Tim pak lze ptfedejit moznym nedodrzenym lhlitam, ¢i stresu pracovnika prameniciho
z neschopnosti si s ukolem poradit.

Typim s vysokou mirou kreativity je potieba ponechat pfi praci spiSe volnost.
Lze ptfedpokladat, ze jim muzeme piidéelit ukol, ktery definujeme napiiklad pouze
cilem. Vyse uvedené typy budou moci vyuzit svou kreativitu a nebudou mit problém
ukol splnit.

Naopak u typu, kterym vyhovuje spiSe rutina, bychom méli dbat na piesné
uréeni postupu, ktery bude pii plnéni ukolu uplatnén. Jinak by se mohlo stat, Ze ukol
nebudou umet splnit.

Nutno podotknout, Ze toto kritérium uzce souvisi s kritériem komunikativnosti.
Typy komunika¢né vice schopné si o pfesny postup budou umét fici, ovSem ti méné

schopni komunikac¢ni partnefi by mohli mit v tomto ohledu problém.

5.3 Stinovani

Stinovani je podle Bélohlavka zalozeno na sledovani veskerych aktivit
zkuSen¢jSich kolegl, ¢imZ je stinovanému umoznéno ziskavat zkuSenosti z praxe.
Nasledné je pak stinovany konfrontovan se svym stinujicim o vyvoji danych situaci
a davodech zvolenych postupii. Metoda stinovani je vhodnd pfedevSim pro méné
zkuSené zaméstnance (B&lohlavek 2010, s. 19).

RovnéZ v ptipadé stinovani, kdy se méné zkuSeny zaméstnanec stava stinem
svého mentora, bude pravdépodobné svou roli hrat extroverze ¢i introverze toho,
jenz ma nasledovat, sledovat a ucit se od svého mentora a ziskavat tak poznatky z
praxe. V ptipad¢ extrovertniho ,,stina* (B&lohlavek 2010) Ize piredpokladat, ze bude

v disledku jeho zaméfeni na exaktni poznatky dbat spiSe na konkrétni postupy a fakta.
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Naopak introvert bude upfednostiiovat svou intuici, kterd mu bude ndpomocna
pfi vysvétleni toho ¢i onoho ukonu jeho mentora.

Také v piipad¢ stinovani jsou v této praci zvolena vySe zminéna kritéria,
kterymi jsou kritérium komunikativnosti a kritérium kreativity ¢i tvofivosti.
Je tak voleno predevsim kvili naslednému konfrontovani stinovaného se stinujicim,

kdy stinujici bude pravdépodobné muset zvolit odlisné taktiky konfrontace.

5.3.1 Kritérium komunikativnosti

U bezproblémovych komunikanti lze ptredpokladat, ze v posledni fazi
stinovani, tedy v ramci konfrontace stinovaného se stinujicim, nebude mit stinujici
veétsi problémy zjistit, jak stinovany spolupraci hodnoti. Jaka byla jeho o¢ekavani
jak na samotného mentora, tak na jeho praci a zda se jeho ocekavani naplnila,
popiipade co by mohlo byt ndpomocno pro zlepSeni a zefektivnéni jeho prace.

Naopak u typu majici s komunikaci problémy se mentor na hodnoceni
spoluprdce bude pravdépodobné muset doptavat, klast konkrétnéjsi otazky,
na které muze dostat jednoznacné odpovédi. Nebude stacit pouze nastinit, CO V ramci
diskuze ocekava. Mentor nemuze oc¢ekavat, ze konverzace vyplyne sama od sebe
a bylo by pro n¢j vyhodné mit ¢aste¢né predem piipraveny scénat konverzace.
5.3.2 Kritérium kreativity a tvorivosti

V ramci stinovani je nad kreativitou a tvofivosti uvazovano rovnéz v konecné
fazi, tedy ve fazi konfrontace. U typl s vys$i mirou kreativity lze ptepokladat,
ze budou vyzdvihovat originalni, inovativni postupy spiSe nez rutinu, ktera je pro chod
firmy bezesporu neméné diilezitd. Pro tyto typy bude tedy prospésné, aby stinujici
poukdzal na dilezitost rutiny pii vykonavani urCitych ¢innosti a zdroveil na moznost
jeji kombinace s postupy inovativnimi.

U stinovanych typt upfednostiiujicich spise rutinni ¢innost je naopak dulezité
vysvétlit jim, Ze také rliznost postupi, jejich obnovovani, kreativni mysleni a novinky

jsou pro chod firmy diilezité. Nejen rutina, ale také inovativnost vede firmu k ristu.

5.4 Tymova prace

Bélohlavek uvadi, Ze tymovéa prace umoZznuje lidem pochopit svou praci
v Sir§ich souvislostech a nauci se diky ni respektu vii¢i ostatnim spolupracovnikiim
(Bé&lohlavek 2010, s. 20). O tom, jak se chovaji lidé v tymu, rozhoduji dle Cakrta
predevsim jejich dominantni funkce (Cakrt 2009).
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Podle Cakrta lidé s dominantnim introvertnim smyslovym vnimanim,
mezi které fadime typy ISTJ a ISFJ, se drzi reguli a fadu a dodrzuji hierarchii,
coZ Se promita i do tymové spoluprace. Byvaji Casto v fidicich funkcich a tymy se bez
nich objedou jen téZko. Bohuzel jsou neflexibilni, ptisobi vazné a nekdy piili§ Ipi
na detailech (Cakrt 2009, s. 156).

Lidé s dominantni funkci extravertniho smyslového vniméni, kterymi jsou
ESTP a ESFP, se dle Cakrta v tymu mohou zapsat negativng. V tymu totiz ostatnim
muze vadit jejich mald pozornost pfi ptipravé, Casty neklid, to, Ze neberou véci ptilis
vazng, popiipadé neschopnost dlouhodobé planovat. Neberou ohled na vcerejSek
&i zitfek, coz mize omezovat jejich vykonnost (Cakrt 2009, s. 156 — 157).

Podle Cakrta lidé, u nichz pfevazuje introvertni intuice, byvaji optedeni
zdhadami. Patii sem typy INTJ a INFJ, ktefi tymu ptispivaji svou schopnosti podivat
se na veci z uplné odlisnych uhld. INFJ se mohou snazit vyhovét kazdému v tymu,
avSak jsou pevni ve svych nazorech. V pfipadé potfeby jsou vynikajicimi
manipulatory. INTJ mohou v tymu pulsobit extravertné, své nazory prosazuji
nekompromisné. Vice jim vyhovuje psana forma vyjadieni, kde mohou piedvést svou
jazykovou obratnost. Oba typy vSak nemaji pfiliS mnoho pratel ani v tymu
ani na pracovisti. Jejich pfistupy a napady mohou byt pro tym az piekvapivé
a nekonvenéni (Cakrt 2009, s. 157 — 158).

U typ ENTP a ENFP dominuje dle Cakrta extravertni intuice, ktera jim
pomaha nalézat nova, kreativni feSeni problémti, cozZ miize tymu pomoci nabrat novy
smér. SpiSe nez vysledkem jsou zaujati novymi kreativnimi cestami, jak k nému dojit.
To muze vést az k nedokonceni prace. Pfili$ se zabyvaji budoucnosti a mohou se jevit
jako spontanni, nekonformni a tvofivi. N&kdy byvaji povrchni, nevypocitatelni
a naladovi (Cakrt 2009, s. 158 — 159).

Dominantni introvertni mysleni dle Cakrta pfevazuje u typt ISTP a INTP.
Jsou dle néj respektovanymi cleny tymu, protoze kladou spravné otazky,
a protoze toho hodné védi. Spise nez postup je zajima vysledek. Neradi ostatni tymové
kolegy poucuji. Mysli nezavisle a vétSinou vidi véci ¢ernobile. Mohou byt nerozhodni.
Pokud problému porozumi, nemusi to jesté¢ nutn€ znamenat, Ze ho budou umét vytesit
(Cakrt 2009, s. 159).

Extravertni mysleni je nejvice rozvinuto u typi ENTJ a ESTJ, uvadi Cakrt.

Z toho vyvozuje, Ze jsou tyto typy rady ve vedoucich funkcich, protoze kritiku
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nepiijimaji asertivné, ale spiSe utocné. To se projevuje také v tymové spolupraci.
Mnohem radéji viak mivaji kritiky, neZ lidi bez nazoru (Cakrt 2009, s. 159 — 160).
Mezi dominantni funkci u typt ISFP a INFP patii podle Cakrta introvertni
citéni. Diky tomu lidé svét hodnoti velmi subjektivné a az prespfilis uctivaji hodnoty,
coz muze pisobit v tymu znacné neprakticky. Diky tomu se vyskytuji
napf. v neziskovém sektoru a humanitarnich oblastech (Cakrt 2009, s. 160).
ENFJ a ESFJ. To jsou typy, u nichz dle Cakrta dominuje extravertni cit&ni.
V tymu intuitivné vyciti panujici mezilidskou atmosféru a své pocity pfili§ neskryvaji.
Prace v upjatém prostiedi jim piili§ nesvéd¢i. Byvaji to vidci s pfirozenou autoritou,

jelikoz si ostatni ziskaji svou vy¥fe¢nosti a presvédéivosti (Cakrt 2009, s. 161).

5.5 Zména pracovni naplné a premisténi

Zména pracovni naplné se dle Bélohlavka uplatiiuje predev§im v situacich,
kdy zaméstnanci chceme pridé€lit praci, ktera mnohem 1épe vyhovuje jeho kvalitam,
popiipadé v ramci realizace organiza¢nich zmén (Bélohlavek 2010, s. 20).

At uz je mysleno pfemisténim povysSeni, pfevedeni do jiné oblasti
na stejné urovni fizeni, ¢i zafazeni do niz8i oblasti, d&je se tak dle Bélohlavka
Vv piipad¢, chceme-li u pracovnika zvysit osobni motivaci, rozsifit oblast praktického
poznani €1 vyuzit jeho specifickych schopnosti ve specifickych oblastech (Bélohlavek
2010, s. 20).

Jak jiz bylo vySe uvedeno i v této podkapitole se vychazi z kritéria komunikace
a kritéria tvofivosti. Ta nam napovi, jakym zplsobem pfistupovat k tém,
kterym chceme pozménit pracovni napli at’ uz z divodu zmén organizacnich
¢1 kompetencnich.

5.5.1 Kritérium komunikace

Typy Vv komunikaci zbé¢hlej§i budou pravdépodobné 1épe snaset zmény,
které musi byt provedeny. Ty jim nadfizeny bude moci mnohem snadnéji sdélit
a vysvétlit a Ize predpokladat, Ze se 1 oni sami aktivné zapoji do diskuze o jejich
nutnosti.

Mén¢ schopni komunikac¢ni partnefi v§ak naproti tomu budou pravdépodobné
potfebovat spiSe empaticky piistup. Zakladem by mélo byt vysvétleni toho,
proc¢ by se m¢la zménit jejich pracovni napli ¢i pro¢ by mél byt ptemistén. Nadtizeny

by jim rovnéz mél podrobnéji vysvétlit, co budou tyto zmény obnaset, a to predevsim
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proto, abychom se vyvarovali moznym obavam u téchto typl, které prameni
Z nejistoty.
5.5.2 Kiritérium kreativity

Zde se bude pravdépodobné jednat piedevsim o vhodné pridéleni nové prace,
prace odlisné od prace stavajici, o odliSnost prace vyplyvajici z organiza¢nich zmén
¢i zménu pracovni pozice. Jde o to, aby nadiizeny dbal na vysokou miru jejich
kreativity a nepiidéloval jim ukoly a praci prili$ rutinni, ktera by mohla tyto typy spise
frustrovat, nez jim pomoci v kariérnim ¢i osobnostnim ristu.

Rutinni ¢innosti pak spiSe vyhovuji zbylym typtm, které dbaji predevSim
na logi¢nost véci a veéii vV opakovani jiz zavedeného vice, nez velkym idealim
a inovacim.

Andragogické nastroje motivace mizeme uplatnit v rdmci andragogickych
nastrojii managementu. Ty ovliviluje strategie a filozofie organizace. Ne vSechny
andragogické nastroje managementu nam umoznuji vyzit vSechny andragogické

nastroje motivace

6 Andragogické nastroje v managementu

Andragogické néstroje slouzi k ovliviiovani zaméstnancti tak, aby je vedl smérem
K cili. Vychazi pfitom ze strategie podniku, tedy z jeho hodnoceni, motivovani
a rozvoje a vzdélavani pracovnikii. V této praci je vyuZita typologie MBTI
jako zakladni identifikace potencidlu zaméstnance, ktery je v personalnim
managementu vyuzivan v technologii vzdélavani a rozvoje pracovnikd.

»Hlavnim néstrojem rozvoje zaméstnanct ve smyslu zdokonalovéni, roz$ifovani,
prohlubovani anebo zmény struktury a obsahu jejich profesni zpusobilosti,
a tim vlastné¢ také prispévkem k vyssi vykonosti pracovnikli i firmy jako celku,
je podnikové vzdélavani (Tureckiova 2004, s. 89). Tento nazor rovnéz podporuje
Bélohlavek svym tvrzenim o nutnosti neustale se vzdélavat, aby byl podpofen riist
a konkurenceschopnost organizace kviili neustalym technologickym a v neposledni

fad¢ téz ekonomickym zménam (Bélohlavek 2001, s. 376).

6.1 Vzdélavani a trénink
Dle Bélohlavka je to zpravidla prvni volba nadfizenych jak zlepsit jazykové
zkuSenosti, odborné zkusenosti a popiipadé také soft skills. U&innost tohoto néstroje

je vsak zavisla na kvalité¢ kurzu, pfijeti ze strany ucastnika a jeho ochotou uplatnit
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nabyté poznatky v praxi. Nutno dodat, Ze trénink se zabyvd pouze vSeobecnymi
problémy, které se tykaji celé skupiny (Bélohlavek 2010, s. 19).

Dle Tureckiové je hlavnim cilem podnikového vzdelavani dosdhnout urcitych
zmén v mysleni, citéni a chovani zaméstnancii, které jsou dilezitym ukazatelem pro
budouci vyvoj firmy a jeji organiza¢ni zajisténi (Tureckiova 2004, s. 92).

Tureckiovd uvadi, ze termin vzdélavani je vyuzivan pro oznaceni
cilevédomého procesu piipravy jednotlivce pro urCité socialni, v tomto kontextu
Ize uvést pracovni role. Je charakteristicky svou dlouhodobou kontinuitou a je zaméfen
pfedevsim na potieby jednotlivee (Tureckiova 2004, s. 96).

V praxi se dle Tureckiové uplatiuje koucovani, mentorovani, tutoring, asistovani,
staze, rotace prace a konzultace (Tureckiova 2004, s. 103 - 104).

V ramci néstrojii vzdélavani budou uzity andragogické néstroje ovliviiovani
motivace uvedené v kapitole 6, vzhledem k moznosti vyuziti MBTI teorie. Nastroje

wewvr

daného nastroje.

6.1.1 Koucovani
Dle Tureckiové je podstatou koucovani podpora rozvoje pracovnika a jeho

vedeni k samostatnému a kompetentnimu vykonu V souvislosti se zaddvanim stale

svym nadfizenym, ktery mu napomahd v systematickém rozvijeni dovednosti
a zkusenosti (Bélohlavek 2001, s. 380)

Z hlediska teorie MBTI Ize tedy koucovani povazovat za nejvhodné&jsi nastroj
vzdélavani a tréningu zaméstnancll. Pii volbé tohoto nastroje staci pouze tato teorie
k tomu, abychom véd¢li, jak piistupovat ke kazdému zaméstnanci, kdy, co, jak a kym
rozvijet.

6.1.2 Mentorovani

Dle Tureckiové jde o nastroj, kdy mentor je v roli radce. Vétsinou je mentorem
star§i a predevSim zkuSenéjSi kolega, ktery pomahd daného zaméstnance zaclenit
do chodu firmy a byva soucasti jeho karierového rozvoje (Tureckiova 2004, s. 104).
V tomto piipadé bude nutno brat ohled nejen na to, o jakou osobnost jde, ale také dle
Bedrnové o to, aby mentorovani disponovali uritymi schopnostmi a urcitou

odbornosti, kterou budou mentofti rozvijet (Bedrnova a kol. 2012 s. 208).

37



Jak jiz vyplyva ze samotné podstaty mentorovani na typu osobnosti tak, jak jej
uvadi teorie MBTI, nebude pfili§ zalezet. Jednak proto, ze ¢lovék si svého mentora
voli sdm na zakladé duvéry v néj, ktera prameni téz z toho, zZe si jsou lidé osobnostné
blizko. Jednak také proto, Ze mentorovani probiha pfedevSim v prostredi,

které ani nenabizi velkou variabilitu typti osobnosti.

6.1.3 Tutoring

Podle Tureckiové je tutoring skupinovou péci s diirazem na vzdélavani se ve své
specializaci, kdy je kladen diiraz predev§im na rozvoj technickych a metodickych
kompetenci. Tutor je v tomto vztahu expertem a vzdélavany novackem, ktery ma byt
expertem vzdélavan (Tureckiova 2004, s. 104). Vzhledem Kk tomu, Ze jde o skupinové
vzdélavani, bude nejvhodnéj$im ndstrojem tymova prace. V tomto piipadé je ovSem
nezbytné nutné znat nejen teorii MBTI k odhaleni typu osobnosti, ale také typologii
tymového hrace, abychom védeli, jak se urcity osobnostni typ chova v tymu.
6.1.4 Asistovani

V piipad¢ asistovani jde dle Tureckiové o pfidéleni Skoleného pracovnika
zkusené¢jSimu pracovnikovi, ktery plsobi jako jeho asistent. Pisobi jako jeho prava
ruka, uci se od néj pracovni postupy a je ndpomocen pii plnéni pracovnich tloh
(Tureckiova 2004, s. 104). V ramci tohoto ndstroje lze vyuzit delegovéni, kdy
zkusengjsi pracovnik mize svému asistentovi delegovat méné naro¢né ukoly, které
diky svym kompetencim mutze splnit. V piipadé delegovani ovSem nepostaci znat
pouze osobnost aktéra dle MBTI. Musime také znat jeho socialni kompetence. Dale
lze vyuzit stinovani. Skoleny pracovnik bude v tomto pfipadé hrat roli ,stina“
(Bélohlavek 2010), kdy se bude snazit porozumét tkoltim, které provadi zkuSengjsi

pracovnik.

6.1.5 Staze

Jedna se dle Tureckiové o dlouhodobé studijni pobyty na pracovisti, které
mohou slouzit také jako forma piipravy na zaméstnani (Tureckiova 2004, s. 104).

V ptipadé, Ze se potencidlni zaméstnanec zic¢astni staZe, je mozné vyuZzit témef
vSechny andragogické prostfedky motivace. Tedy jak koucovani, tak delegovani,
stinovani a také tymovou praci. Vyjimku tvofi snad jedin€ premisténi a zména
pracovni napln¢. Bude zalezet na tom, jak bude zamé&stnavatel staz vést. V piipadé
tymové prace je nutno dbat na to, za jakym Gcelem byl tym vytvoien, aby se nemohlo

stat, Ze v ptipad¢, kdy stazista odejde, se tym rozpadne.
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6.1.6 Rotace prace

Pti této formé vzdeélavani jde podle Tureckiové o to, aby novy zaméstnanec
ziskal povédomi o chodu firmy tak, ze vystiida vice pracovnich pozic ve firme.
Lze ji rovnéz vyuzit pro rozvoj zkuSenosti manazert s chodem té firmy, jejiz procesy
tidi (Tureckiova 2004, s. 104).

Rotace prace se tak téméf shoduje s pracovnim pfemisténim,
které¢ vSak ma pro Bélohlavka (2010) trvaly charakter. V tomto piipadé vSak nelze
vyloucit ani delegovani, stinovani, kouCovani ¢i tymovou praci v zavislosti na
moznostech danych pozic a schopnostech zaméstnance. Proto v tomto pfipad€ nehraje
roli pouze teorie MBTI, ale také schopnosti a dovednosti zaméstnance, stejné¢ jako
moznost uplatnit tyto andragogické prostiedky motivace v zavislosti na pracovni

pozici

6.1.7 Konzultace

V ptipadé konzultace jde o vztah dvou a vice expertl, kteti fesi problém
spolecnymi silami, jak uvadi Tureckiova a dale se zmifluje o0 moznosti, kdy muze jit
0 vztah, kdy klientovi poméaha vyiesit situaci konzultant. Jednd se o aktivitu
jednorazovou, ¢imz se 1i8i od metod vyse uvedenych (Tureckiova 2004, s. 104).

Jde tedy o0 feSeni samotného problému. O znalosti a zkuSenosti jedince

S problémem spiSe, nez o individualni osobnost jedince.

39



Zavér

Tato prace si kladla za cil ur¢it co mozna nejefektivnéjsi andragogicky nastroj
managementu vzhledem k psychickym a osobnostnim odli$nostem andragogického
aktéra. Nejprve prace konkretizuje termin andragogicky aktér, dale pak uvadi nékolik
teorii osobnosti, pficemz jsem vice rozpracovala teorii osobnosti od C. G. Junga.
Na tuto teorii pak navazuje teorie MBTI od Katharine Cook Briggs a Isabel Briggs
Myers. Tato teorie uvadi 16 osobnostnich typt v zavislosti na jejich osobnostni
charakteristice. Tato teorie se zdala velice vhodna ptedevsim proto, Ze udava presnou
Skalu znakli osobnosti.

V dalsi c¢asti prace jsou uvedeny andragogické ndstroje motivace.
Je vysvétleno, co tento termin znamena a jaké andragogické néstroje motivace existuji.
Na tyto andragogické nastroje motivace je aplikovano onéch vyse zminénych 16
osobnostnich typll zejména proto, abych poukazala na odliSnosti ve vyuzivani téchto
nastroji. Odli$nosti vznikaji pravé v dusledku rtiznosti psychickych a osobnostnich
vlastnosti aktért.

V zavéreCné casti prace definuji pojem andragogicky nastroj managementu
auvadim nékolik téchto nastroji. Ty jsou pak uspotadany dle vyuzitelnosti v zavislosti
na teorii MBTI. Tim jsem dospéla k naplnéni cile této prace. Na zakladé uvadénych
skute¢nosti povazuji koucovani za nejvhodnéjsi andragogicky nastroj v managementu.
Pro aplikaci tohoto néstroje je totiZ nutné a zaroven postacujici vyuzit typologii MBTI,
ktera je potiebna pro rozpoznani osobnosti ¢lovéka a na jejim zakladé ho efektivné

vést a vzdélavat.
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Abstrakt v ¢eStiné:

Tato diplomova bakalafska prace se zabyva psychickymi a osobnostnimi rozdilnostmi
andragogickych aktéri v organizaci a volbou vhodného andragogického nastroje
na zaklad¢ téchto odlisnosti. V tvodni ¢éasti této prace je definovan pojem
andragogicky aktér. Dale je pak diskutovana vhodnost volby urcité teorie osobnosti.
Tato préce se rovnéz zabyva motivaci aktéra pro vzdélavani a nabizi vycet zdkladnich
andragogickych prostiedkli motivace. V této casti se dostdvame k cili préace,
kterym je urCeni nejvhodnéjsiho andragogického nastroje managementu,
ktery je vybran na =zakladé aplikace andragogickych prostiedkd motivace

na tyto nastroje managementu podle jejich vyuzitelnosti v souvislosti se teorii MBTI.

Abstrakt v angli¢tiné:

This thesis deals with psychological and personality differences of andragogical
participants in organization and the choice of appropriate andragogical tools based on
these differences. In the first part, the thesis defines the term Andragogical participant
and carries on to discuss the appropriateness of a particular theory of personality.
Furthermore, it addresses the motivation of a participant for education and offers a list
of basic andragogical tools of motivation. In this section we get to the goal of the thesis,

which is to determine the most appropriate andragogical management tool based on
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the application of andragogical tools of motivation for these management tools
according to their relevance in the context of the MBTI theory.
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Prilohy

1. Osobnostni typy dle MBTI teorie

1. ESTJ

Dominantni slozkou je u tohoto typu mysleni. To utvaii jejich realisticky
pohled na svét. Pred tim, nez ucini zasadni rozhodnuti, dikladné€ prozkoumayji v§echny
moznosti. Vyznacuji se vybornou organizacni Cinnosti, coZ z nich déla vyborné
manazery Ci organizatory. Nebyvaji pfiliS trpélivi a maji sklon délat undhlena
rozhodnuti. Jsou zavisli na pravidlech, postupuji ptesn¢ podle nich a totéz ocekavaji
od okoli. Mezi jejich silné stranky patii loajalita, spolehlivost a ob&tavost. Mezi slabé
stranky miizeme zatadit nedostatecnou vnimavost vi¢i pocitim a stanoviskiim jinych.
V ptipad€ nezdart jsou nejisti a silou viile se snazi prosadit si svou. Je potieba u nich
rozvijet schopnost naslouchat. Zastdvaji pevné postoje a jsou velmi rozhodni. Radi
testuji jak podfizené, tak nadfizené, zda se na né¢ mohou spolehnout. To délaji
predev§im formou piikazi, které davaji ostatnim a o¢ekavaji ptislusné reakce (Cakrt
2009, s. 223 — 226).

2. ENTJ

Jak uvadi Cakrt, potieba kontroly ovlada celou jejich osobnost. Radi stoji v éele
a dohlizeji na véci okolo nich. V organizovani vyuzivaji svou kreativitu, schopnost
sladit cile, ucinit podiizené zodpovédné za své Ciny a pozaduji svédomitost. Jsou
schopni okamzité si uvédomit chyby a pifebytecné kroky pro dosazeni cile. Rozhodnost
a vynalézavost patii k jejich silnym strankdm. Slabou strankou je diplomacie a takeé
jejich domnéla neomylnost do doby, nez jim nékdo dokaze opak. K tomu pak citi Gictu
a respekt. V piipad¢, ze vse nejde podle planu, byvaji netrpélivi a nevrli. Jsou schopni
rozhodovat se neosobné, coz muze pusobit autoritaisky. Jejich cilevédomost
se projevuje vytyGovanim vysokych cilfl, které je v praci motivuji. Uspéchy méi
kvantitou, nikoliv oblibenosti v kolektivu (Cakrt 2009, s. 226 — 230).

3. ESFJ

Podle Cakrta je tento typ lidi velmi spoleensky, komunikativni se sklonem
idealizovat jak lidi, tak situace, ve kterych se ocitd. Za kazdou cenu chtéji dosdhnout
harmonie a mezi jejich ocefiované stranky patii pozornost, smysl pro uspotadani,
peclivost, dochvilnost a zodpovédnost. Ridi se pocity, které v nich data a zpravy
vyvolavaji. Jsou UspéSni v takovych zaméstnanich, kde mohou vyuzit své

komunikac¢ni a pecovatelské schopnosti. Vynikaji tedy jako poradci ¢i prodejci nebo
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pracovnici v neziskovém sektoru. Respektuji nafizeni nadiizenych a byvaji
spolehlivymi zaméstnanci a jsou velmi oddani své praci. Jejich prednosti se vSak
snadno mohou zvrtnout v nevyhody a snadno se mize stat, ze jsou pro svou dobrotu
zneuzivani (Cakrt 2009, s. 233 — 235).

4. ENFJ

Dle Cakrta mezi klady takto orientovanych pracovnikii bezesporu patfi
empatie, schopnost vcitit se do druhych, diplomacie a pfirozeny talent vést. Jak svij
zivot, tak svou praci vzdy pléanuji s vyhledem do budoucnosti. Jsou vykonni
a Sarmantni, coZ jim zajist'uje znacnou popularitu v kolektivu a lidé se jim diky tomu
radi podfizuji. Jsou kreativné velmi schopni a dokdzou zaméstnanci piidélit kol
ptesn¢ dle jeho schopnosti, dovednosti a kvalifikace. Nejsou trémisté a dokdzou
vetejné vystoupit, kdykoli to povazuji za nutné. Jsou skv€lymi motivatory, tymovymi
pracovniky a pro mnohé jsou inspiraci. Orientuji se i ve slozitych situacich, kde musi
zpracovavat spoustu udajui. Od lidi o¢ekavaji jen to nejlepsi, coz se jim vétSinou plni
ve formé sebenapliiujiciho se proroctvi (Cakrt 2009, s. 236 — 237).

5.ENTP

Praci preferuji spiSe zaméfenou na vysledky, nez na dobré vztahy, uvadi Cakrt,
dale pak zminuje, ze lidské vztahy jsou pro tento typ lidi rovnéz dulezité, stoji je vSak
mnohem vice namahy, nez kdyby se zaméfili na vécnou podstatu. Casto byvaji praci
zcela pohlceni. Neholduji rutiné. Nadchne je spiSe inovativnost a kreativita, pfedev§im
pak radi teSi velmi slozité problémy, kde tyto schopnosti zuZzitkuji. MlZe nastat
situace, kdy puzeni kreativitou prezentuji nazory nevhodnym osobam ¢i v nevhodny
okamzik. Ignorance norem a zavedenych zvyklosti podpofend improvizaéni
schopnosti zvladnout jakoukoli situaci jim navozuje pocit kompetentnosti a schopnosti
dosdhnout jakéhokoliv cile. Jsou velmi socidlné schopni, nekriticti, v urcitych
situacich vSak také svévolni a urazlivi. Proto je dobré mit mezi podfizenymi n€koho,
kdo jejich chovani usmérni. Diky neustdlé potiebé zdokonalovani se, jdou
po kariérnim zebtficku rychle nahoru. Diky tomu také podporuji soutéZivost
v kolektivu. Hledi do daleké budoucnosti, pfi brainstormingovych akcich hyii
nepfebernym mnozstvim ndpadi, snadno se pro néco nadchnou a jsou vyiecni. Vénuji
vSak malou pozornost detailiim a faktiim, a proto se také Casto stava, ze jejich inovace
neuspéje. Nemivaji totiz dobry systém, zalozeny na teoretickych a praktickych
dovednostech a znalostech. Diky jejich oblibé v novinkach hrozi Spatny vybér

nepieberného mnozstvi variant (Cakrt 2009, s. 241 — 244).
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6. ENFP

Podle Cakrta tito lidé radi vyvijeji nové véci a jejich zajem je zaméfen na lidi
a hodnoty. Tento typ osobnosti se projevuje sklonem k perfekcionalismu a diky tomu
maji Casto pocit, ze jeSté neudélali to, co by bylo tieba. Byvaji proto vybornymi
motivatory a inspirujicimi jednotkami v tymu. Pokud je vSak ostatni nepochopi,
mohou byt skli¢eni, nebo naopak se doty¢nym mstit. Snadno se nechaji unést svym
subjektivnim soudem. Jejich charisma pfitahuje ostatni spolupracovniky, ktefi jimi
chtéji byt vedeni, avsSak i oni se radi nechavaji nékym vést. V tymové ¢innosti jsou
topravé oni, kdo bourd ledy, ovSem organizacni stranka véci a kone¢ny verdikt jim
blizké nejsou. Pro plné vyuziti v organizaci je potieba jim ur¢it rozmanité ukoly,
kdy mohou mit pfi jejich plnéni volnou ruku a kde mohou uplatnit jejich kreativitu.
Naopak ukoly rutinni ¢i ty, jeZ jsou béhem na dlouho trat’, jim ubiraji energii. Dokazi
vycitit, co ktery zaméstnanec zvladne a podle toho jim rozdélit tlohy. Nejlépe pracuji
pod tlakem a mozna také proto na sva bedra nakladaji az prespfilis ukold, které vSak
nakonec dokonéi (Cakrt 2009, s. 244 — 247).

7. ESTP

Tito lidé jsou velmi vnimavi a diky tomu dokazi odhadnout nasledujici kroky
svych partnerti ¢ protihract, uvadi Cakrt a dile pak zmifiuje jejich logi¢nost
pii uspofaddvani dat, ktera jsou schopni kdykoliv vyuzit. To ovS§em mulze vyvolavat
sklon k manipulativnosti. Také diky jejich vnimavosti jsou velmi dobrymi
vyjednavateli a s pfirozenosti jim vlastni jsou schopni urovnat v§echny konflikty,
ne vsak ty citové. Problém jsou schopni vyfesit na zaklade€ principti a zakonitosti, délaji
neosobni rozhodnuti, kterd jsou zaloZeny na tvrdych datech. Od toho co investuji,
ocekavaji rentabilitu, avSak planovani a pfipravu povazuji za zbytenou. Pfili§
neholduji administrativé, proto je dobré ptidélit jim k ruce nékoho, kdo je v tomto
ohledu zdatnéjsi, neZ oni sami. SpiSe neZ o vyieSeni problému jim jde o objeveni
pointy. Nic pro né neni definitivni a vzdy se dokaZi dané situaci ptizpisobit. Vynikaji
v taktickych schopnostech, ovSem v oblasti strategie a diplomacie se musi velmi
zdokonalovat. Neni vhodné je direktivné fidit, ale spiSe je korigovat ur¢itym smérem
(Cakrt 2009, s. 251 — 253).

8. ESFP

Podle Cakrta se tito lidé dokazi vcitit do druhych, jsou piatelti, vnimavi,
velkorysi a komunikativni. Neradi dé€laji praci pod tlakem a jsou-li k tomu nuceni,
byvaji nesvi. Slozitym situacim se rad€ji vyhybaji. Nejsou schopni konstruktivni
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kritiky a analyzy skuteCnosti. Mivaji problém s ¢asovymi lhltami, které vétSinou
nedodrzuji. Jsou schopni svym podfizenym nechat volnou ruku v tom, jak délaji svou
praci. Vynikaji v jedndni s lidmi a vhodnou oblasti, kam zaméfit jejich pozornost
je propagace ¢i public relations. Nejsou piili§ teoreti¢ti a své jednani zakladaji
na osobni zkugenosti (Cakrt 2009, s. 253 — 255).

9.ISTP
dosahnout. Ve vétSin€é pripadii prosazuji individualni ndzory bez ohledu
na hierarchické usporadani ve firmé, ke kterému jsou nete¢ni. Orientuji se vzdy
na to, co je nové a jedinecné. Véci opakujici se nechavaji stranou. Diive nez se vSak
odhodlaji k akci, vSechny okolnosti dvakrat zvazi. Vyzivaji se v dobrodruzstvi a radi
riskuji. Byvaji velmi manualné zruéni a k tomuto umu nepotiebuji navody a rady,
ale vyuzivaji vlastni logiku a kreativitu. Upfednostiuji tu praci, kterou povazuji
za smysluplnou a tu, ktera je jich hodna, at’ uz v oblasti inteligence, manudlni zru¢nosti
¢i odvahy riskovat. Vynikaji v inzenyrstvi, v aplikované véd¢é nebo jako pravnici
a investicni analytici. Byvaji skvélymi taktiky, vidci, ostatni motivuji svou vlastni
odhodlanosti. Jsou realisticti a dokazi zpracovat obrovské mnozstvi informaci, rychle
je analyzovat a zjistit chyby. Nejsou dobrymi diplomaty, jsou nekomunikativni
a chvalou velmi Setfi. Zavrhuji vSe, co neni logické, coz se mize pozdéji ukazat jako
chybné. Jsou zaméfeni na pfitomnost. Maji velmi silnou vnitfni motivaci, praci
odevzdavaji v€as. SpiSe nez novinkami se zabyvaji moZnostmi opravit néco starSiho,
dfive fungujiciho. Casto byvaji velmi flexibilni a vzhledem k jejich nechuti
K planovani je absolutné nevhodné, zajist'ovat pro né kurzy time managementu. Sami
neradi nékoho ¥idi a rovnéz se neradi ¥idit nechavaji (Cakrt 2009, s. 258 — 262).

10. INTP

Dle Cakrta maji tito lidé velmi vyvinutou schopnost koncentrovat se. Neustale
logicky zvazuji priority a rovnéZ na zékladé logického posuzovani a intelektualnich
schopnosti hodnoti ostatni. I diky tomu maji problém s autoritami, které jsou odvozeny
pouze z pozice. Jsou disledni, logicti, analyticti, davaji pfednost jednoduchym
feSenim a snazi se o pochopeni problému do nejvétSich detailti. Nebyvaji dobrymi
diplomaty ¢i taktiky, za to vynikaji ve strategickém planovani a dokaZzi si udrzet
od situaci odstup. Je potieba byt tolerantni k jejich roztrzitosti a obCasné ztraté
kontaktu s realitou. Nedavaji prili§ najevo své emoce a nejsou prili§ spolecensti.

SpiSe nez praktickou realizaci projektl se zabyvaji moznostmi inovativnich feSeni

48



v teoretick¢ rovin€é. Byvaji loajadlnimi zaméstnanci a casto se vyskytuji jako
programatofi a univerzitni profesofi &i védci (Cakrt 2009, s. 262 — 266).

11.INTJ

Jejich vysoka sebedtvéra predjima to, Ze neposlouchaji nazory ostatnich, uvadi
Cakrt a dale zmifiuje velkou ctizadost téchto lidi, diky niz prahnou
po sebezdokonalovani se. Své myslenky uzaviraji do Cist¢ logickych kategorii,
systémt a postupti, které¢ podrobuji kritickému zkoumani. Kdyz uz se do néceho pusti,
jsou schopni to dotahnout do konce, coz patii mezi jejich nejvétsi prednosti. Byvaji
velkymi idealisty a skutecnost jde dle nich ménit a ovladnout na zakladé nasich ideji.
Casto se koncentruji pouze na jeden cil, to se viak miZe jednoduse stat i jejich
nevyhodou. VSechny své myslenky se snazi pfevést do praxe. Mivaji sklon
K manipulaci. Jsou velmi schopni v klasifikovani, zobectiovani a hledani vhodnych
ptikladi, které by jejich teorii podpofily a snazi se o soulad a konzistentnost. Jsou
orientovani spise na systém nez na jednotlivce a nemaji pfili§ vyvinuty komunikaéni
schopnosti. Byvaji zapalenymi motivatory a na Uspéchu svém i svych podtizenych
intenzivné pracuji. Jejich inovatorstvi v§ak mlize byt 1 jejich slabou strankou vzhledem
Kk tomu, Ze se ¢asto odehrava pouze na teoretické urovni. Odlisné nazory piipousteji,
ale v praxi se jimi vést nenechavaji (Cakrt 2009, s. 269 — 273).

12. INFJ

Jejich osobni pistup a tiast, jak pise Cakrt, jim ziskava popularitu u ostatnich,
do svého nitra je vSak nepusti. Vyhovuje jim préce, ktera je samostatna a vyzaduje
koncentraci. Mohou vSak pracovat 1 s nékolika malo lidmi, se kterymi maji hlubsi
vztahy. Dokazi dobfe motivovat predev§im diky své vynalézavosti a zdravému
rozumu, ktery vyuZzivaji vice nez védecké teorie a analyzy. Jejich komunikativnost
napomahd styku se zékazniky a utuZovéani kolektivu. Nemivaji problém o svych
nazorech diskutovat s ostatnimi. Své okoli se snazi na svou stranu ziskat spiSe,
nez je do nééeho nutit. Diky jejich vnimavosti dokazi kreativnim zpiisobem vyuzivat
schopnosti svych podfizenych. Kritiku snaSi pouze v piipadé, je-li tmérna situaci
a neni-li zamé&fena proti jejich osobni strance. Naopak pochvaly a ocenéni si velmi
vazi. Nenadchne je administrativni ¢innost, kde nemaji moZznost uplatnit své lidské
stranky (Cakrt 2009, s. 273 — 275).

13. ISFP

Podle Cakrta jsou tyto typy zaujaty uménim. Dalo by se fict, ze komponuji

skutecnosti do novych, neotielych celkl. Nebyvaji schopni planovat, avSak tim, ¢im
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se zabyvaji, byvaji zcela pohlceni. Nékdy to vede az k extrémtim, kdy nevnimaji okolni
svet, ba ani bolest, kterou jim to zptisobuje. Jejich schopnost komunikace nebyva ptilis
dobra a diky tomu se jim stava, ze nebyvaji schopni vyjadiit své city. Jejich vztah
k jazyku je ale velmi viely, a tudiz byvaji napfiklad velmi dobrymi piekladateli.
Jsou orientovani na smysly, a proto také upfednostiiuji ta zaméstnani, kde mohou
byt’ I nepatrné smyslové rozdily rozliSovat. Motivuje je pochvala a vira v né samotné,
reprezentovana tim, ze jim je ponechana volna ruka. Rad¢ji za sebe nechaji mluvit
svou praci, vyhybaji se konfliktnimu prostiedi a Spatné pracuji, jsou-li pod tlakem
(Cakrt 2009, s. 279 — 282).

14. INFP

Podle Cakrta je hlavnim cilem téchto lidi dosahnout harmonie a souladu.
Prezentuji se jako plaché, zasadové, klidné, rozvazné a piedevSim cestné osobnosti.
Vytvori-li si kK nékomu citové pouto, bude pravdépodobné velmi pevné a hluboké.
Hodnoceni situace byva postaveno na jejich hodnotovém systému, citech a subjektivité
spise, nez na racionalité. Jejich smysl pro intuici naznacuje, ze vynikaji v psychologii,
psychiatrii ale také v architektute, literatute a jazycich. Byvaji ndpomocni a schopni
se obétovat. Pii praci byvaji kreativni, flexibilni, udrzuji nekonfliktni vztahy, preferu;ji
spiSe individudlni ¢innost a neradi spekuluji. Abychom tyto zaméstnance motivovali,
je potieba, aby tito lidé nasli ve své praci smysl, ktery bychom méli propojit s filozofii
firmy, jeji vizi ¢i poslanim. Podafi-li se to, jsou velmi loajalni, ba pfimo firm¢ oddani.
Mohou za sebe nechat rozhodovat druhé, avsak pouze v piipadé, je-li to v souladu
S jejich moralnim pifesvédc¢enim. Velmi dobie a dlouho si pamatuji chyby ostatnich
a mohou toho téz zneuzit (Cakrt 2009, s. 282 — 284).

15.1STJ

U téchto lidi ptfevazuje racionalita, logika, neosobni pfistup a schopnost
rozhodovat se, uvadi Cakrt a dale zmifiuje slabé stranky tdchto osob, mezi které patti
nedostate¢na empatie, takt ¢i interpersonalni dovednosti. Jsou velmi spolehlivi,
trpélivi, vytrvali, charakterni a upfednostiiuji praktickou stranku véci. Casto se ocitaji
Vv zajeti systému. Jejich hlavnim cilem je bezchybny chod organizace. Jsou skeptiky
a ve vyjadiovani svych nazort jsou obezfetni a opatrni. Cti povinnost a hierarchii,
ukoly odevzdavaji vzdy v potadku a v€as. Mohou se projevovat jako extroverti,
avSak je to jen jejich postoj. Maji smysl pro detail, spravedlnost, spolehlivost,
funk¢nost a prakti¢nost. DokaZzi se orientovat ve velkém mnozstvi dat, problémy fesi

na zéklad€ minulych zkuSenosti spiSe nez kreativnim, inovativnim zplsobem. Prace
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pro né v zivoté hraje hlavni roli, nebyvaji v§ak dobrymi tymovymi hraci a pracuji spise
individudlné. Jsou schopni rychle se rozhodovat a také jednat. Nejsou schopni pfilis
pochopit psychologické aspekty lidské povahy a to, ze se lidé rozhoduji na zékladé
reklamy apod. Pro n¢ je dulezita pifedevS§im funk¢nost, srozumitelnost, fixni plany,
presné instrukce a jasné definované cile. Nejistota u nich vyvolava stres (Cakrt 2009,
S. 287 — 289).

16. ISFJ

Podle Cakrta maji tito lidé nejlepsi predpoklady k tomu, chovat se jako
extroverti. Prace je pro né posvatna stejné jako pravidla, fady a smérnice a v praci
se tidi vyhradné jimi. Nebyvaji pfili§ konfliktni a spiSe své pocity kumuluji uvnitt,
coz miize vést k neocekdvanym vybuchiim vzteku. Spolehlivost, ochota, oddanost,
loajalita, vérnost a citlivost je piedurcuji k praci s lidmi a to ptedevsim takovymi,
ktefi jsou na nich zavisli. Miizeme je tedy najit jako pedagogy na ZS, zdravotni sestry,
osetfovatelky, lékafe a také jako pracovniky pro styk se zdkazniky. Byvaji
praktickymi, velmi spolehlivymi realisty, kterym rutina ¢ini potéSeni. Jejich snaha
vSechno a v8e kontrolovat se rovnéz projevuje v jejich Setrnosti a ptedevsim peclivosti

a smyslu pro detail (Cakrt 2009, s. 290 — 291).
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