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PŘEDMLUVA

Vážení ètenáøi,

zveme vás na cestu – na cestu sebepoznání, porozumìní druhým a zlepšování spolupráce
v týmech.

V publikaci, kterou právì držíte v rukou, vás seznámíme se zajímavým a jedineèným
zpùsobem, jak nahlížet na sebe, své kolegy, èleny svých týmù. Seznámíte se s metodou
typologie osobnosti založené na tzv. Indikátoru typu podle Myersové a Briggsové
(Myers-Briggs Type Indicator, MBTI®) a pøedevším s jejím využitím pro efektivní práci
v týmech.

Dozvíte se základní informace o metodì práce s lidmi – o kouèování a o zpùsobu, jak
kouèování využít pøi vedení týmu. Ukážeme vám také, jak lze kouèování propojit s osob-
nostní typologií, a pøedvedeme vám praktické ukázky takového pøístupu.

Smyslem publikace je umožnit ètenáøùm zamyslet se nad svým dosavadním pøístu-
pem k vedení lidí a podívat se na nìkteré vìci trochu jinak, z jiného úhlu pohledu.

Knihu je možné èíst buï od zaèátku až do konce – kapitolu po kapitole (jistì ocení
ètenáøi s preferencemi S a J – viz dále), anebo na pøeskáèku – mùžete otevøít kteroukoliv
kapitolu – každá vytváøí samostatný celek (jistì ocení ètenáøi s preferencemi N a P – viz
dále). Napøíklad ti z vás, kteøí již typologii podle MBTI znají a rádi by se nìco dozvìdìli
o využití MBTI v týmech nebo o kouèování, mohou pøejít rovnou ke kapitole o analýze
týmu na základì osobnostní typologie, respektive o kouèování. Ti z vás, kteøí naopak
velmi dobøe znají principy a postupy kouèování, si to mohou v kapitole, která o nìm po-
jednává, pouze pøipomenout a následnì se zamìøit na typologii. A pro ty z vás, kteøí znají
obojí, máme urèitì kapitoly inspirativní, a to kapitolu o propojení MBTI a kouèování
a závìreènou kapitolu o využití obojího pøi vedení lidí.

Kniha vznikla na základì konzultantské, školicí a kouèovací èinnosti autorù PhDr.
Anny Crkalové (ISFJ) a PhDr. Norberta Riethofa (INTP). Bìhem èetby této publikace po-
chopíte, co znamenají ètyøpísmenné kódy za jmény autorù. A budete si schopni pøedstavit,
jaké radosti a starosti jim pøinesla týmová práce pøi psaní této publikace.

Chceme podìkovat svým kolegùm, obchodním partnerùm a pøedevším úèastníkùm
našich vzdìlávacích akcí za jejich postøehy, zážitky a zkušenosti, o které se s námi podì-
lili. V neposlední øadì dìkujeme i našim rodinám za to, že respektovaly náš èas strávený
nad pøípravou této publikace.

Autoøi
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ÚVODNÍ POZNÁMKY K VEDENÍ TÝMŮ

Za základní témata, která musí každý vedoucí týmu øešit, považujeme následující:

� motivace týmu,
� týmová spolupráce,
� budování týmu,
� komunikace v týmu,
� týmové øešení problémù,
� rozvoj èlenù týmu / vedoucího týmu.

Vrátíme se k nim v závìreèné kapitole až poté, co vám pøedstavíme dva „nosné pilíøe“,
na kterých náš systém vedení lidí stojí – typologii osobnosti1 a kouèování (viz pøíslušné
kapitoly). Pak vám budeme moci ukázat, jak tyto nástroje propojit a efektivnì využít pøi
øešení obvyklých témat týmové práce.

Nejprve ještě několik postřehů k tematice vedení lidí
Máme-li se zabývat tím, jak zvyšovat efektivitu týmu, položme si na úvod otázku: Jaké
jsou hlavní znaky efektivních týmù? Co dìlá tým efektivním týmem?

Výsledky výzkumù ukazují, že hlavními znaky efektivních týmù jsou:

� znalost a porozumìní cílùm,
� kvalitní otevøená komunikace,
� sdílené cesty (hodnoty, pravidla),
� kompetentnost a pøístup vedoucího, schopnost motivovat,
� jasné rozdìlení rolí v týmu,
� vhodné složení týmu,
� atmosféra dùvìry a podpory,
� dobré vztahy,
� možnosti rozvoje,
� pocit sounáležitosti a hrdost na úspìchy,
� využívání rozdílnosti nápadù a názorù,
� posilování tvoøivosti a podstupováni rizika,
� spoluúèast na rozhodování.

A kdo je efektivní vedoucí týmu? Je to ten manažer, který:

� umožòuje svým podøízeným, aby si uvìdomili své schopnosti,
� odstraòuje pøekážky v jejich práci,
� je dobrým posluchaèem,

10 Jak zefektivnit práci v týmu

1 V dalším textu budeme pro zjednodušení používat pojmy typologie osobnosti, typová teorie, psycholo-
gický typ a osobnostní typ vždy ve vztahu k osobnostní typologii podle MBTI.



� má mnoho nápadù,
� dodává a udržuje hnací sílu,
� umí dobøe komunikovat,
� je informaèním centrem,
� respektuje individuality,
� pøináší radost do práce,
� umí se pouèit z chyb,
� zachovává si pøehled a nadhled.

Otázka pro vás, pokud jste vedoucími nìjakého týmu – udìlejte si následující sebe-
reflexi svých schopností vedení týmu. Znovu si projdìte výše uvedené charakteristiky
a pøiøaïte každé položce bodovou hodnotu 1–5, pøièemž 5 je nejlepší ohodnocení.

U položek, které vám vycházejí s hodnotou nižší než 3, se zamyslete nad tím, jak by-
ste mohli daný bod zlepšit. Své nápady si zapište:
………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………

Efektivní manažer je ten, kdo umí pøizpùsobit svùj styl vedení rùzným faktorùm a si-
tuacím (tzv. situaèní vùdcovství, situational leadership). Jedním z klíèových faktorù
podstatných pro volbu manažerského stylu je typ osobnosti èlena týmu.

Z tohoto dùvodu je pro efektivní fungování týmu velmi pøínosné, porozumíme-li od-
lišnostem a rùzným rolím jednotlivých èlenù týmù. A jeden – pomìrnì jednoduchý a pøi-
tom v praxi velmi osvìdèený – pøístup k poznávání èlenù týmu vám pøedstavíme.

Budeme se zabývat tím, jakou roli v efektivní týmové práci hrají vzájemné vazby
mezi typy èlenù týmù, typem vedoucího, charakterem úkolù a organizaèní kulturou.

Charakteristickým znakem efektivních týmù je možnost rùstu jednotlivých èlenù
týmu a tím týmu jako celku. Metodou, která se ukazuje jako nejúèinnìjší pro rozvíjení
lidí a týmu, je kouèování. Seznámení s principy a dovednostmi kouèování je také jedním
z témat této publikace.

Úvodní poznámky k vedení týmů 11

Poznámka
Pokud nevedete pracovní tým, nevadí. Určitě ve svém životě plníte nebo jste plnili funkci vedoucího
nějakého projektu, úkolu apod. (Také vedení rodinného týmu k tomu bezpochyby patří.)
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David Lídr, manažer hotelového týmu

Četbou publikace nás bude provázet David Lídr, který povede tým osmi pracovníků v hote-
lovém zařízení. Na jeho příkladě si budeme moci ukázat, co je pro efektivní vedení týmu
nezbytné vědět o sobě samém a o členech týmu, a také jaké dovednosti by měl vedoucí
týmu mít a jakou atmosféru by měl ve svém týmu vytvářet.



VYUŽITÍ OSOBNOSTNÍ TYPOLOGIE
V TÝMECH

Jak jsme se již zmínili v úvodu, hlavním zamìøením publikace je metoda lepšího poznání
sebe a lidí, se kterými pracujeme, a využití této metody pro vedení týmù a efektivní spo-
lupráci vèetnì kouèování.

Již samotné rozpoznání a pochopení odlišností mezi èleny týmu mùže vést k efektivní
komunikaci a spolupráci.

Hlavním pøedpokladem je, že lidé pøijímají odlišnosti mezi sebou navzájem a uži-
teènì jich využívají.

�Osobnostní typologie na základě přístupu Myersové
a Briggsové

Jedná se o metodu sebepoznání vycházející z významné badatelské èinnosti švýcarského
psychiatra Carla Gustava Junga (1875–1961). Na jeho dílo o odlišnostech ve fungování
psychiky, publikované v r. 1923, navázala autorská dvojice Katharine Cook-Briggs
(1875–1968) a Isabel Briggs Myers (1897–1980). Tyto dvì ženy, matka s dcerou, vytvo-
øily osobnostní dotazník (tzv. osobnostní inventáø), který umožòuje porozumìt Jungovì
teorii psychologických typù a lépe ji využít v každodenním životì. Podle jejich jmen se
pro tuto metodu používá oznaèení zkratkou MBTI®1 (Myers Briggs Type Indicator).

Podnìtem k práci na indikátoru bylo pro Isabel Myers mnoho promarnìných životù bì-
hem 2. svìtové války. Chtìla zpøístupnit užitek ze znalosti psychologického typu a rozdílù
mezi lidmi co nejširší veøejnosti, a pøispìt tak k harmoniètìjším vztahùm i mezi národy
svìta.

V souèasné dobì – po více než 50 letech užívání a výzkumu tohoto dotazníku – se
jedná o celosvìtovì nejrozšíøenìjší nástroj pro zjištìní osobnostního typu a pochopení
rozdílù mezi lidmi. Byl pøeložen do více než 30 jazykù a na svìtì jej roènì využívá více
než 2 miliony lidí.

Vzhledem k tomu, že osobnostní typologie na základì MBTI vysvìtluje základní
vzorce fungování lidské osobnosti, lze ji použít pro mnoho rùzných úèelù, napøíklad
v tìchto oblastech: osobnostní rozvoj, rozvoj organizací, plánování a rozvoj kariéry,
kouèování, budování týmù (team building), zlepšení komunikace, øešení problémù
a konfliktù, rozvoj a školení manažerù a kouèù, zefektivnìní obchodní èinnosti, rozpoz-
nání a zvládání stresu, poradenství v oblasti mezilidských vztahù, pedagogické poraden-
ství apod. (Více o využití typologie osobnosti podle MBTI uvádíme v pøíloze è. 1.)

Teorie typologie osobnosti vychází z pojmu psychologický typ. Na základì svých
pozorování C. G. Jung totiž vyvodil, že rozdíly v chování lidí pramení z vrozených ten-
dencí používat psychiku specifickým zpùsobem.

Využití osobnostní typologie v týmech 13

1 Zkratka MBTI® je registrovanou obchodní známkou C.P.P.Inc. – dále v textu uvádíme jen MBTI.



Jung ukázal, že v lidské psychice probíhají dva základní psychické procesy:

� pøijímání informací, vnímání,
� nebo zpracování tìchto informací a vyvozování závìrù, rozhodování (usuzování).

Jung urèil dva protikladné zpùsoby pøijímání informací, které nazval smyslovým
vnímáním (podle Myers a Briggs „Sensing“, v èeském pøekladu používáme zkrácenì
„smysly“) a intuicí. Obdobnì existují dva protikladné zpùsoby rozhodování, které na-
zývá myšlením a cítìním.

Jung také vypozoroval, že lidé zamìøují a získávají svou energii buï více z vnìjšího
svìta lidí, zážitkù a aktivit, nebo spíše z vnitøního svìta myšlenek, vzpomínek a pocitù.
Tyto dvì protikladné orientace nazval extraverzí (aktivita ve vnìjším svìtì) a intro-
verzí (prožívání ve vnitøním svìtì).

Jedná se o tzv. preference.

Co jsou preference?

Abychom ilustrovali, co znamená pojem preference, udìlejme si následující cvièení:

Nejprve napište na linku své jméno tak, jak jste zvyklí (tj.svou preferovanou rukou).

………………………………………………………………………………………

Nyní napište své jméno znovu, ale tentokrát použijte druhou ruku (tzv.nepreferovanou
ruku).

………………………………………………………………………………………

� Jak byste popsali zážitek spojený se zapsáním jména preferovanou rukou? A jak
s nepreferovanou rukou?

Vìtšina lidí si okamžitì uvìdomí nìkolik významných rozdílù. (viz tab. 1)

Tab. 1 Preference

Preferovaná ruka: Nepreferovaná ruka:

• přirozený pocit,

• nemusel(a) jsem na to myslet,

• bez námahy, snadné,

• výsledek vypadá úhledně, je čitelný, působí
zrale (dospěle).

• nepřirozený pocit,

• musel(a) jsem se soustředit,

• trvalo to déle,

• zvláštní a namáhavé,

• výsledek působí dětsky, nezvykle.

Slova, která bychom použili pro popsání preference (pøednosti) jedné ruky pøed dru-
hou, ilustrují teorii preferencí v osobnostní typologii.
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Obvykle používáte jednu ruku, ale také mùžete použít druhou ruku, když musíte.
Psaní jde s jednou rukou pøirozenì a dobøe, zatímco s druhou to jde tìžko a je to pro nás
nepøirozené. Mùžeme se nauèit psát nepreferovanou rukou, ale pøedstavte si, jak by bylo
obtížné s ní psát celý den v práci nebo ve škole.

Podle typové teorie podobnì každý z nás pøirozenì, vrozenì, preferuje urèité psychické
funkce. Když používáme preferované metody, obvykle se nám daøí nejlépe a cítíme se pøi-
rozenì, jsme nabyti energií a plni sebedùvìry. V životì jsme samozøejmì nuceni používat
také opaèné, nepreferované funkce. Jejich užívání nás stojí více sil a musíme je vìdomì
rozvíjet.

Preference podle MBTI urèují rozdíly mezi lidmi, které vycházejí z následujících ob-
lastí:

� kam lidé zamìøují svou pozornost a odkud èerpají energii (Extraverze nebo Intro-
verze),

� zpùsob, jakým získávají informace (Smysly nebo Intuice),
� zpùsob, jakým se rozhodují (Myšlení nebo Cítìní),
� jak se pøizpùsobují okolnímu svìtu a jakou mají tendenci organizovat si život (Roz-

hodování nebo Vnímání).

Tab. 2 Dimenze osobnostní typologie

Extraverze (Extraversion)

(E)

Kde získáváme energii? Introverze (Introversion)

(I)

Smysly (Sensing)

(S)

Jak získáváme informace? Intuice (Intuition)

(N)

Myšlení (Thinking)

(T)

Jak se rozhodujeme? Cítění (Feeling)

(F)

Rozhodování (Judging)

(J)

Jak si organizujeme život? Vnímání (Perceiving)

(P)

(Upraveno podle Introduction to Type)

Žádná z tìchto preferencí není lepší nebo horší. Každá charakterizuje normální a pl-
nohodnotné lidské chování.

Zkrácenì si mùžeme výše uvedené dimenze osobnostního typu znázornit takto:

Abychom byli zcela pøesní, tak ještì doplníme, že první a ètvrtá dimenze se nazývají
„orientace psychiky“ a prostøední dvì roviny (Vnímání a Rozhodování) se nazývají psy-
chickými funkcemi.

Zaznamenáním našich preferencí získáme ètyøpísmenný kód, vyjadøující náš osob-
nostní typ, napø. ESFP, INTJ atd.

Využití osobnostní typologie v týmech 15

F
N
I

P

Energie
Vnímání

Rozhodování
Pøístup k životu

E
S
T
J



C. G. Jung dospìl k poznání, že osobnostní typ je vrozený a v prùbìhu života se ne-
mìní. Samozøejmì má na vývoj každého jedince vliv mnoho faktorù, k tìm hlavním patøí
rodina, kultura, škola apod. Bìhem života rozvíjíme své schopnosti, ale nemìníme svùj
osobnostní typ.

� Co vám mùže pøinést pochopení typologie osobnosti?

� Rozpoznáte své vlastní silné stránky a oblasti pro svùj další rozvoj. Získáte sebedù-
vìru a inspiraci, jak zdùraznit své klady a pracovat na pøekonávání svých slabších
míst.

� Lépe pochopíte lidi kolem sebe a uvìdomíte si, že tím nejcennìjším je dobré využití
vzájemných odlišností mezi lidmi.

� Poznáte, že když je druhý èlovìk odlišný, neznamená to, že jeden z nás je lepší nebo
horší.

Hlavním poselstvím metody typologie osobnosti založené na MBTI je konstruk-
tivní využití rozdílù mezi lidmi. Dùležitá motta této metody lze vystihnout následovnì:

Také je tøeba mít stále na pamìti tyto vìty:

Tyto myšlenky nás budou provázet celou knihou.
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Každý typ je jedinečný.
Každá preference je stejně dobrá.

Preference neznamenají schopnosti nebo dovednosti.
Všichni používáme všechny psychické funkce.



Kombinací písmen oznaèujících psychické preference vzniká šestnáct rùzných osob-
nostních typù.

Tab. 3 Šestnáct osobnostních typů
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ISTJ INTJISFJ INFJ

ISTP ISFP INFP INTP

ESTP ESFP ENFP ENTP

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Jak již bylo řečeno dříve, četbou publikace nás bude provázet David Lídr, který vede tým
osmi pracovníků: Evu, Iva, Standu, Natálii, Táňu, Františka, Jana a Petru. Každý z nich je ty-
pickým představitelem jedné z osmi psychických preferencí. Na tomto týmu budete mít
možnost vidět, jak se projevují rozdíly osobnostních typů při týmové práci a jak jich lze vy-



Prosím, seznamte se:

David Lídr, nový øeditel hotelu.

Eva, zástupkynì øeditele a zároveò manažerka lidských zdrojù.

Ivo má na starosti finance.

Standa dìlá obchodního reprezentanta.

Natálie má na starosti prezentaci zaøízení veøejnosti.

Táòa je provozní hotelu.

František pracuje jako nákupèí.

Jan má na starosti údržbu.

Petra se stará o gastronomické služby.
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užívat pro zvyšování efektivity týmové práce. Jejich vedoucí David Lídr získá tipy, jak vést
tento tým, a také pochopí klíčové momenty ovlivňující komunikaci a spolupráci členů
týmu.

Členové týmu jsou zaměstnáni v hotelu. Zatímco Ivo, Natálie, Táňa, František, Jan
a Petra zde pracují již několik let, David , Standa a Eva do hotelového týmu přišli teprve
před měsícem. Noví majitelé hotelu mají podnikatelský záměr – přebudovat do té doby
standardní hotel na špičkové rekreační a vzdělávací zařízení. Hodlají zkvalitnit a výrazně
rozšířit služby zákazníkům, plánují vytvoření kongresového centra a relaxačně-sportov-
ního areálu (fitness, bowling, squash apod.). Přejí si, aby se hotel stal místem, ve kterém
bude náročnější klientela schopná pořádat mnoho různých typů akcí: kulturních, vzdělá-
vacích, sportovních, relaxačních či ryze gastronomických.

K naplňování tohoto velkolepého podnikatelského záměru jmenovali majitelé ho-
telu před měsícem nového ředitele, Davida Lídra. Ten si s sebou přivedl na pomoc Standu
jakožto obchodního zástupce (tato pozice dříve v hotelu nebyla obsazena vůbec) a svou
zástupkyni Evu. Eva bude mít také na starosti personalistiku (oblast lidských zdrojů – hu-
man resources také nebyla dříve v hotelu příliš rozvíjena).

Prvním úkolem, který před vedoucím týmu stojí, je získat si tým pro spolupráci a pře-
svědčit ho o potřebnosti a užitku změny zaměření hotelu. Očekává, že s tímto úkolem mu
hodně pomůže Natálie.

Natálie dříve pracovala jako vedoucí recepce, díky svým komunikačním schopnostem,
ambicím a velké motivovanosti do práce byla povýšena na manažerku public relations a je-
jím úkolem bude prezentovat veřejnosti možnosti hotelového zařízení a přilákat do ho-
telu nové zákazníky.
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Rozdíly mezi lidmi aneb Co znamenají psychické preference

Na následujících stranách naleznete popis jednotlivých psychických preferencí, a zís-
káte tudíž pøedstavu, co znamenají jednotlivá písmena v oznaèeních osobnostních typù.
Zároveò budete vyzýváni k zamyšlení nad sebou a k rozpoznání svého typu. To je totiž
hlavní princip využití typologie osobnosti, a právì proces odhadu svého osobnostního
typu je klíèový.

Znovu si zopakujme základní hesla typologie osobnosti:

Kde získáváme energii? Extraverze (E) nebo Introverze (I)?

První dimenzí osobnostního typu ( a také prvním písmenem v jeho kódu) je odpovìï na
otázku „Kde získáváme energii?“

A jak již víme, odpovìdi v typologii osobnosti založené na MBTI jsou vždy jen buï,
anebo.

V tomto pøípadì energii získáváme buï ve vnìjším svìtì (lidé, zážitky, aktivita) –
tomu odpovídá orientace naší psychiky na extraverzi, nebo ve vnitøním svìtì (myšlenky,
pocity, reflexe) – tomu odpovídá psychická orientace na introverzi.

Vnější svět � Extraverze (E) Vnitřní svět � Introverze (I)

Než pøejdeme k popisùm tìchto dvou preferencí, zamyslete se nad tím, jak byste nej-
radìji strávili svùj volný èas, jak byste si pøedstavovali napøíklad víkend nebo dovole-
nou, pokud byste nemuseli brát ohled na jiné lidi?

� Co byste dìlali a s kolika lidmi byste volno trávili?

V našich semináøích tuto otázku klademe a odpovìdi na ni ve vìtšinì pøípadù ukazují
na to, zda jsou úèastníci kurzu extraverti (ti chtìjí trávit dovolenou s více lidmi, nìkde,
kde je dostatek možných aktivit a zážitkù, rádi jsou v centru dìní, „dìsí“ je pøedstava, že
by byli nìkde na samotì, daleko od lidí ) nebo introverti (ti by nejradìji dovolenou trávili
jen se svými nejbližšími, nìkdy i úplnì sami, v pøírodì, vybrali by si ubytování na kraji
turistických center apod.)
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� Každá preference je stejně dobrá.
� Každý typ je jedinečný.
� Všichni používáme všechny preference.

Poznámka
Nečekejte, že popis jedné ze dvou preferencí vám bude sedět stoprocentně. Jak již bylo uvedeno a ne-
ustále bude opakováno, každý člověk je jedinečný a neopakovatelný.

-



Introverze
Pojïme nyní tiše nahlédnout do svìta introvertù. Ti své síly obnovují „vypnutím“ kon-
taktu s ostatními, stažením se do ústraní a prožíváním pocitù a zážitkù ve svém vnitøním
svìtì. Mají rádi klid a soukromí. Také si soukromí více hlídají a déle trvá, než si k sobì
pustí lidi kolem sebe. Také se nám mùže zdát, že jsou tìžko èitelní, trvá nám déle, než je
poznáme. Mívají spíše ménì zájmù, kterým se ale vìnují více do hloubky.

Do spoleènosti nemají tendenci vyrážet èasto, a když už na nìjaké akci jsou, rychleji
se unaví a døíve odcházejí (k údivu a nepochopení extravertù, kteøí mají právì tou dobou
nejvíc energie).

Hlavní tendencí introvertù je reagovat na podnìty, nikoliv sami podnìty iniciovat.
Dávají pøednost setkáním v malém poètu osob, rádi komunikují ve dvojicích nebo malé
skupince. Také èasto radìji nìco napíšou než øeknou, v telefonické komunikaci více vy-
užívají posílání SMS. A to z toho dùvodu, že více respektují soukromí ostatních (a také
oèekávají, že jejich soukromí bude respektováno) a telefony berou jako narušování sou-
kromí. Nevadí jim vyøizovat emailovou korespondenci, protože tam mají èas promýšlet
své vyjádøení myšlenek. Naopak je vìtšinou nebaví zúèastòovat se porad, vzdìlávacích
akcí, pobývat na kongresech apod.

Mottem pro komunikaci a jednání introverta je „Budu o tom pøemýšlet“. To vysti-
huje jednu z hlavních odlišnosti introverze od extraverze. Proces myšlení a komunikace
funguje u introvertù tak, že nejprve vìci promýšlejí, a teprve pak mluví. To je dùvodem
toho, že nìkdy mùže komunikaèní partner mít pocit, že druhá strana nerozumìla nebo
neslyšela otázku, když hned neodpovídá. Introvert preferuje hlubší promyšlení a ne-
chává si èas na rozmyšlenou. Proto nerad dává jednoznaèné rychlé odpovìdi, chce si vše
dùkladnì promyslet. V komunikaci to mùže zpùsobovat, že chvíli trvá, než naleznou to
správné slovo, dìlají pøi øeèi více pauz, jejich projev mimiky a gest èasto není tak vý-
razný jako u extravertù.
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