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Anotace

Jako téma pro svou diplomovou praci jsem si wybrala soudoby fenomén -
emocionalni inteligenci v kontextu pii vedeni a fizeni lidi. Prace strutné rozebira
aspekty emoc¢ni inteligence, psychologii emoci, praci s emo¢ni inteligenci v zaméstnani
V soundlezitosti s vybérem zaméstnanci a nezbytnou efektivitou tymové prace.
Déale také s emocionalni inteligenci souviseji viiddcovské Kkvality, vykonnostni moznosti
a touha po vlivu. Poté jsem se zaméfila na vyuzti EI v praci jedince, méfeni EI, rozvoj
a zvySovani EI, vyuziti a piinos El a na zavér popisuji inspirace emocemi. Prakticka
Cast se opird o vlastni kvalitativni Setfeni, s cilem zjistit, zda sama autorka vyuziva EI
k vedeni a fizeni svych podiizenych, provedené na zaklad¢ analyzy celkem deseti
rozhovort s kolegy z piedchazejiciho zaméstnani. 'V zavéru prace nalezneme shrnujici

zaveér, navrh na optimalizaCni opatfeni, vyplyvajici ze zavéru Setfeni.
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Annotation

As a theme for my diploma work | have chosen present-day phenomenon —
emotional intelligence in context of leading and managing people. The work is briefly
analyzing aspects of emotional intelligence, psychology of emotions, working with
emotion intelligence at work belonging together with selection of employee and
dispensable efficiency of team work. Also emotional intelligence related with leading
quality, performance possibilities and desire for influence. After that | have focused on
utilization of emotional intelligence at work of individual, measurement of emotional
intelligence, development and increasing emotional intelligence, utilization and benefit
of emotional intelligence and on the end | describe inspiration by emotions. Practical
part is based on personal quantitative research with a goal to find out if the author itself
is using emotional intelligence for leading and managing her subordinates execute based
on analysis of ten interviews with colleagues from previous job. At the end of the work

we can find summary, proposal on optimization steps arise from research conclusion.
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Emotional intelligence, pe rsonal manage ment, emotions, emotional intelligence at
work, ontribution of emotional intelligence, leading qualities and emotional intelligence,
usage ofemotional intelligence.
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UvoD

Ptedlozend prace se zaobird soudobym fenoménem emociondlni inteligenci (dale jen
El). Zpraxe je patrné, Zze jeji dilezitost stale vice nabyva na vyznamu zejména
v pracovnim zivot¢ lidi. Pfednosti EI lze efektivné vyuzivat taktéz pifi vedeni a fizeni
lidi se zamérem dosahovat pfedem stanovenych pracovnich cili. V nékterych ptipadech
mize byt 1 GCnn¢j$i nez formdlni autorita. To jsou hlavni divody, které¢ vedly
Kk zainteresovani a rozhodnuti autorky vypracovat praci na téma EI pii vedeni a fizeni
lidi. Cilem prace je provedeni popisu relevantnich odbornych teoretickych zdrojt, které
se zabyvaji fenoménem EI sohledem na jeji vyuzti pii fizeni a vedeni lidi ve
zdravotnictvi. Teoretické poznatky jsou nasledné aplikovany pii tvorbé empirické casti
prace a vyzkumna otdzka zni: ,Uplatiiuje autorka prvky EI pri vedeni svych
podrizenych ~ pracovniki?“ Na zakladé prostudovanych zdroji ziskanych a
interpretovanych vysledkti Setfeni, jsou pak navrzena prakticka optimalizacni opatfent,
kterd by vedla ke zZepSeni stavajiciho stylu vedeni a fizeni v nynéjSim pracovnim
kolektivu autorky.

Daniel Goleman na zikladé vysledk vyzkumu provedenych ve dvou stovkach firem
uvedl, Zze je EI dvojnasobné dulezt¢jsi nez vSechny ostatni slozky, a to ve vSech
hierarchickych trovnich organizace. Ukazuje se, ze emocni dovednost se na uspéchu v
zaméstnani (i viibec na jeho ziskani) podileji pomérem 2:1 — tedy témét 70% (Goleman,
2000, s. 62)! Navic vyznam EI umérné stoupal s postupem pracovnika smérem nahoru v
podnikové hierarchii. Z toho vyplyva, ze ¢im vyss$i pozici v podniku manazer zaujima,
tim ma EI, kterou disponuje, vyznamnéj$i vliv na jeho uspéSnost a efektivitu fizeni lidi.
Tuto tak vyznamnou slozku nemiizeme piehlizet a musime se naopak na ni zamétrovat.
Tykéd se péti vzajemné se ovliviiyjicich slozek. Mezi né se tadi sebeuvédoméni, vlastni
regulace, motivace, socialni uvédoméni a dovednosti. Skutecnost je takova, Ze uspéch v
Zivot¢ a praci zavisi spiSe na emociondlni inteligenci, neZ na rozumové inteligenci 1Q
nebo odbornych znalostech a dovednostech (Hajek, 2012, s. 1).

Bezprostiedné po tuvodu je proveden popis relevantnich teoretickych odbornych
zdrojl, jez lze povazovat za opémy pilit tvorby nasledujici empirické ¢asti. Teoreticka i

prakticka Cast jsou vzijemné provazany. Nejprve je pozornost zaméfena na 0bséhly



pojem El, vznik a také historicky vyvoj. V této souvislosti je uvedena teorie uznavaného
odbornika Daniela Golemana a teorie Mayera a kol.

Druhd kapitola je vénovana oblasti emoci. Piedpokladem je, Ze emoce maji vliv na
lidské zdravi. Proto je vztah mezi témito veliinami taktéz predmétem popisu. Dalsi
podkapitola se zaobira El vzaméstnani, a to zhlediska vybéru zaméstnancti a
dilezitosti soudrznosti pracovnich tymi.

Ve tieti kapitole je detailné rozebrana oblast Fizeni a vidcovstvi (tzv. leadership). Do
této oblasti se fadi vyznam stylu vedeni, El v managementu, vywzti a pfinos EI,
management s vyuzitim potencialu EI, emoc¢ni inteligence a vidcovské kvality. Rovnéz
tak vykonnostni moznosti, véetné touhy po vlivu a moci. Dale je rozvedena oblast prace
s El a inspirace emocemi.

Ve c¢tvrté kapitole se autorka zabyva vyznamem a efektivitou komunikace ve
zdravotnictvi, métenim EI, rozvojem a jejim zvySovanim a také vyuzitim a piinosem EI
v zZam&stnani.

Pii tvorbé praktické casti prace byly vyuzity poznatky z odbornych zdroji a taktéz
data ziskand z kvalitativniho Setfeni, jez byla vyhodnocena a interpretovana. Setieni
bylo provedeno s vybranym vyzkumnym vzorkem dotazovanych respondentl. Jedna se
o osoby, které byly pfimo podfizené autorce, u niz je zjistovano vyuzivani prvka EI pfi
fizeni a vedeni. Vysledky Setfeni lze povazovat za hlavni zdroj informaci, na jejichz
zéklad¢ jsou vyhodnoceny hypotézy.

Zavér prace obsahuje vlastni nazory a postichy k popisovanému tématu. Seznam

pouzitych zdrojh je shrnut v samostatném piehledu a je uveden na konci prace.
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TEORETICKA CAST

Teoreticka ¢ast prace je vysledkem analyzy textd vybranych odbornych monografii
vztahujicich se k problematice emoc¢ni inteligence.

1 ASPEKTY EMOCNI INTELIGENCE

Prvni teoretickd kapitola je veénovana pojmu emociondlni inteligence. Uvedeny
pojem je vsamostatné podkapitole definovan a vysvétlen. Pozornost je zaméfena na
vznik teorie a historii EI ze dvou hledisek. V prvnim piipadé se jedna o popis teorie

Daniela Golemana. Autory druhé uvedené teorie jsou Mayer, Salovey a Carusov.

1.1 Definice pojmu emoc¢ni inteligence

., Kazdy se miize rozzlobit —t0 je snadné. Avsak rozzlobit se na toho pravého clovéka,
tou pravou mirou, v ten pravy cas, z toho pravého diivodu a tim pravym zpusobem — 10

uz tak snadné neni.

Aristoteles, Etika Nikomachova (Goleman, 2000, s. 7)

Problematiku EI lze povazovat za historicky koncept. Teprve od poloviny 90. let 20.
stoleti se na EI zacalo nahlizet jako na vyznamny ukazatel uspé$ného Zzivotniho stylu
(Wilding, 2010, s. 13).

O emoce jako takové se jiz ve starovéku zajimali Rekové. Pojem ,emoéni
inteligence™ byl poprvé pouzit az o mnoho let pozd&ji, a to v90. letech 20. stoleti,
profesory Peterem Saloveyem a Johnem Mayerem, kteti pusobili na Yale University ve
Spojenych statech americkych. Z oblasti odborné psychologické do oblasti laické
vefejnosti ho piivedl publicista a psycholog Daniel Goleman, jehoz publikace Emocni
inteligence vzbudila velmi velky zajem a stala se bestselerem (Blatny, Plhdkova, 2003,
s. 78).
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Podat jednoznacnou definici EI je obtizné ptfedevSim ztoho divodu, Ze neexistuje
jednoznacny test, pomoci n¢hoz by se daly emoc¢ni schopnosti ¢lovéka méfit, jak tomu
je napf. v piipad¢ intelektualni inteligence (Pletzer, 2009, s. 14).

Daniel Goleman El charakterizoval jako ,,... schopnost dokdzat sam sebe motivovat
a nevzdavat se tvdri v tvdr obtizim a frustracim, schopnost ovladat svoje pohnutky a
odlozit jejich uspokojeni na pozdejsi dobu, schopnost oviadnout svoji naladu a zabranit
tak uzkosti a nervozité, schopnost ovliviiovat kvalitu svého mysleni, schopnost vcitit se
do situace druhého cloveka a ani v tezkych chvilich neztrdacet nadéji.” Na El lze
nahlizet ze dvou pohledd. Prvni se vztahuje k vlastni osobé. Obsahuje prvky
sebeuvédomeéni, sebeovladani a motivaci Druhy prvek pojednava predevSim o
mezilidskych vztazich. Ma dvé slozky. Jde o empatii, jez zahrnuje porozuméni, rozvoj
osobnosti jinych a obratnost ve spoleCenském styku, kterd obsahuje komunikaci, viid¢i
schopnost, schopnost fesit konflikty a schopnost tymové prace (Janicek, 2013, s. 485).

El zahrnuje schopnost vnimat vlastni pocity a pocity druhych lidi a pfiméfené na né
reagovat. Déle se jednd o dovednost hovofit o vlastnich pocitech, tedy komunikovat o
nich sostatnimi lidmi. Uvedend charakteristka poukazuje na to, Ze je vylouceno
jakékoli srovnavani riznych lidi. Pfesto hraje tato schopnost vyznamnou roli pfi
posuzovani osobniho i profesniho Zivota. Jedna se o tzv. mékké faktory (soft skills), u
nichz dosud neexistuji jednoznacna, smérodatnd pravidla, jak je ziStovat a také
smyslupiné¢ hodnotit (Pletzer, 2009, s. 14). Faktem je, Z¢ kazdy jedinec disponuje
uréitou vybavu v podobé EI, kterou mize védom¢ vyuzivat (Pletzer, 2009, s. 34).

V souCasné dobé neexistyje mezi odborniky jednotné vymezeni pojmu emocni
inteligence. Proto bylo vytvofeno n¢kolik rlznych modeli emo¢ni mteligence. Tyto
modely je mozné rozd€lit do dvou skupin, a to na modely schopnosti a na smiSené
modely. Mezi modely schopnosti je fazen pouze model schopnosti Mayera a Saloveye.
Ostatni modely jsou fazeny mezi modely smiSené. Modely se od sebe LSi rozsahem
(smiSené modely zahrnuji mnoho osobnostnich charakteristik) i navrhovanymi néstroji
mefeni. Modely schopnosti se zaméfuji na vykonové metody méfeni emocnich
schopnosti, zatimco smiSené modely se soustiedi na sebepopisné metody (Schulze,
Roberts, 2007).

Emocni inteligence zasahuje do mnoha oblasti nasich zivotd. At uz je to sebejistota,

sebedivéra ¢i regulace pociti. Lidé s vysokym emoc¢nim kvocientem (v kombinaci s
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vysokym mteligenénim kvocientem) byvaji Casto dobrymi psychology, manazery nebo
socialnimi pracovniky. Daniel Goleman ve své knize Emocni inteligence uvadi,
ze..." Ti, kteri jsou nadani v oblasti socialni inteligence, dokazi bez problémii
navazovat vztahy, obratné rozeznavaji reakce a pocity lidi, patii mezi vidce a
organizatory, a uméji pohotové resit rozepre, které neodmyslitelné patri k jakékoli

lidské cinnosti** (Hubert, 2005, s. 119).

1.2 Vznik teorie a historie emocni inteligence

V poloviné 90. let 20. stoleti publikoval americky psycholog Daniel Goleman teorii,
kterou rozpracoval na zakladé piedchozich teorii a vyzkumi. V jeho pojeti existoval
soubor vlastnosti, které nesouvisi s1Q, avSak pii jejich plném rozvinuti mohou mit
vyrazny vliv na $tésti a profesni uspéch jednotlivce.

Historicky exkurz tykajici se ElI a wvyznamné osobnosti zabyvajici se touto
problematikou, lze shrnout do nize uvedenych bodi (Wilding, 2010, s. 21 — 22):

e 30. léta 20. stoleti — Edward Thorndike popsal koncept ,socialni
inteligence* jako schopnost vychazet s lidmi.

e 40. léta 20. stoleti — vuvedeném obdobi David Wechsler zdirazil, Zze citové
komponenty inteligence mohou byt pro tspéch v Zivot€¢ nebytné.

e 50. léta 20. stoleti — tato doba se vyzacuje rozvojem teorii humanistickych
psychologi. Mozno uvést napi. Carla Rogerse, ktery popsal, jak rozvinout emo¢ni siku.

e Rok 1975 — autor Howard Gardner publikoval knihu The Shattered Mind
(Roztristené mysleni), ve které predstavil objeveny koncept mnohocetné inteligence.

e Rok 1985 - Wayne Payne piedlozl termin EI ve své disertaéni praci nazvané
Studie emoci: rozvoj emocni inteligence, sebe integrace, postoj k strachu, bolest a touha
(teorie, struktura skutecnosti, postoj k probléemum, kontrakce a expanze, naladeni se,
projeveni se, odpoutani se).

e Rok 1987 — autorka Keith Beasley publikovala v ¢asopise Mensa Magazine

Clanek, ve kterém uzila termin ,,emoc¢ni kvocient, kterym lze zmefit uroven EL
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e Rok 1990 - psychologové Peter Salovey a John Mayer zveiejnili v Casopise
Imagination, Cognititon and Personality ¢lanek Emocni inteligence, ktery lze povazovat
za vyznamny minik feSeného tématu.

e Rok 1995 — pojeti El bylo popularizovano uznavanym psychologem Danielem

Golemanem. Proslavil se zejména knihou Emocni inteligence: Pro¢ miize byt emocni

vvvvvv

V nésledujicich dvou podkapitolach jsou popsany dva vyznamné sméry zabyvajici se
problematikou EIl. Jednd se o teorii Daniela Golemana a teorii autori Mayera, Saloveye

a Carusova.

1.2.1 Teorie Daniela Golemana

Teorie Golemana pfispéla k vyznamnému rozSifeni studia oblasti zabyvajici se EL
Tento autor ve svych publikacich ovlivnl fadu daich autor zriznych oboril
piibuznych védnich disciplin. Upozornil na to, Z¢ pro zvot neni dilezitA pouze
akademicka (tj. kognitivni) inteligence, avSak také inteligence spojovana s emocemi.
Rozumova teligence souvisi se schopnosti fesit nové vzniklé nebo obtizné situace,
avSak také ucCit se ze zkuSenosti a prizplisobit se nové vzniklym okolnostem. Jednd se o
spravné ureni podstatnych souvislosti a vztahl, prostiednictvim kterych clovek fesi
nové nastalé zivotni situace. Goleman vyclenil nékolik dimenzi EI. Zahrnuji poznavani
a oviadani vlastnich emoci, motivaci sebe sama, empatii vi¢i ostatnim lidem a socialni
obratnost. Motivovani sebe sama popsal jako regulovani emoci ve vazbé na stanovené
cile. Socialni obratnost je vnimana jako schopnost ovliviiovat u jinych ldi pribéh
emocnich procest. Goleman poukazal taktéz na to, jak lze prostfednictvim aplikace
principti ovlivnit uspéSnost Clov€ka v pracovnim zivoté. Uvedené oblasti jsou blize
rozvedeny vtextu nize (Vyrost, 2008, s. 202). Dale se Goleman domniva, ze sama
vysokd uroven EI neznamend, Ze jedinec zvladne jeji nasledné praktické vyuziti napt. v
pracovnim procesu. Jednd se o pfisluSny potencial. S potencialnimi dovednostmi je

nutno naucit se spravné zachazet. Tuto skuteCnost nazyvame emocni kompetenci.
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Emo¢ni kompetence je souCasti ElI a lze ji zdokonalit. Jedna se o nezbytny
predpoklad UspéSného plnéni napt. jiz zmiovanych pracovnich, ale také jinych ukoli.
Emoc¢ni kompetence byvaji sdruzené. Jeden druh kompetence vychazi z druhé a zaroven
ze zdkladnich péti slozek EI. Aby byl clovék uspésny v jisttm oboru, potiebuje
disponovat urCitym pocCtem emoCnich kompetenci, a to za predpokladu zvladnuti
zékladni pozadované urovné ve vSech péti zakladnich kvalitich EI, které definoval
Goleman.

Stupeti  EI odpovida mife, sjakou clovék zvlada pét zékladnich disciplin.
Jednd se o sebeuvédoméni, motivaci, regulaci sebe sama, empati a spole¢enskou
obratnost. Téchto pét zikladnich kvalit obsahuje celkem 25 emocnich kompetenci. Jako
Spickovy se pracovnik projevi, kdyz dosdhne kritické trovné ve vSech péti
vyjmenovanych kvalitdich. V nasledujicim textu jsou detailngji charakterizovany emoc¢ni
a socialni oblasti (Goleman, 2000, s. 36 - 37):

o Sebeuvédoméni — jde o schopnost védéni, co vdaném okamzku clovek citi,
dale se jedna o uméni uplatnit vlastni preference vrozhodovani. Taktéz se jedna ©
realistické odhadnuti vlastnich moZnosti a schopnosti. Radi se zde také vystupovani
S opravnénou sebedivérou.

e Sebeovladani — jedinec umi sméfovat vlastni emoce tak, aby se staly motorem
vramci dosahovani vytyCenych cil. Vtomto ohledu jde o svédomitost, schopnost
odlozit uspokojeni vzijmu dosaZeni vzdalenéjSich cili. Velmi dileztd je také
schopnost rychle se vzpamatovat z piipadného emocniho stresu.

e Motivace — Iz ji specifikovat jako duSevni poztivni proztek, pomoci n&jz
Clovek mifi kcili. Prostifednictvim motivace pfebird miciativu, soustavné zvySuje
naroky na sebe sama a prokazuje odolnost vii€i nezdarim a zklamanim.

e Empatie — schopnost vzt se do pociti druhych lidi a dokazat se na problémy
osob.

e SpoleCenska obratnost — spoCiva vumeéni zvladat vlastni emoce, presné
odhadovat nejrizn€j$i spolecenské vztahy a situace, dokdzat jednat schidng, umét
uzivat spoleCenskou obratnost k presvédcovani, vedeni lidi, nasledné ji uplatiovat ve

vyjednavani a smir¢ich taktikach. Ve s ohledem na tymovou spolupréci.
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Obrazek 1: Matice emoc¢nich kompetenci ECI

Viastni Chim
Ogobnd kump?teuce Socialud l:mnpeteufe
sabewvédoméni Socidini dovednosti
Pomini -Emotn: sebeuvEdomeénl | -Empate
-D¥esné sebehodnocent -Orientace na slufby
-Sebedivira -Orpanizatnd dovednost
Sebefizani Fziahowt managarant
(Feff managemani) i
-Bomraj druhich
o -Schopnost ovliviievat
'Sfbf ovladini -Schopnost komunicace
R{'E"lflfl?‘ -Dm’Et‘}thanSt -ﬁJI:ZEI'L'i I:{Dfl.ﬂl]{.b?l
-Easadmv?:u.si Nidondfslet viidoovsmd
'A‘%z?t_ab'f'ta -Eatalyziter znén
-Cl.:lf.a{*?oswo st -achopnost wivalfet vazoy
-Ficiatwa -Timova prace a spoliprace

Zdroj: (zpracovana autory Goleman, Boyatzisem a Rheem, 2000)

Vroce 2000 autor Goleman skolegy Boyatzisem a Rheem vytvofili model, ktery
pracuje s20 emo¢nimi kompetencemi, jez jsou usporadany do tzv. matice kompetenci
(viz obrazek 1). Z obrazku lze vycist, ze EI komplexné zahrnuje praci jedince se sebou
samym, ale také s ostatnimi lidmi. Jednotlivé kompetence lze pozndvat nebo regulovat.

1.2.2 Teorie MSC (Mayer & Salovey & Carusov)

Jako prvni pouzli termin EI vroce 1990 psychologové Peter Salovey a John D.
Mayer v navaznosti na teorii personalni inteligence Howarda Gardera. Upozornili na to,
ze vlivna tradice zapadniho mySleni povazuje emoce za rusivy Cmitel mentdlniho déni.

Podle Uvah Mayera a Saloveye emoce pomahaji stanovit priority mysleni tim, Ze
usmeriiyji pozornost k dilezitym informacim. Jsou natolk zivé a dostupné, Ze je Iz
generovat jako pomocniky pfi posuzovani a zapamatovani pocit. Emocni vykyvy nalad
méni individudlni perspektivu od optimistické k pesimistické, coz podnécuje zvazovani

riznych Uhli pohledu. Emoéni stavy poté rozdiné podporuji specifické piistupy k
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problému. Jako piiklad uvedené¢ho lze uvést Stésti, které usnadiiyje induktivni usuzovani
a tvofivost (Blatny, 2010, s. 99 - 101).

Dle autori emo¢n¢ mteligentni jedinec dokédze pracovat s autoregulaci emoci, véetné
svého jednani. Ve srovnani s mén¢ emocné inteligentnim Clovékem, se épe adaptuje z
hlediska socialné — psychologického. Vhodné uplatiiuje emocni role. Rovnéz tak Iépe
pIni socialni pozadavky. Pisobi vnimavym, optimistickym dojmem. Ve vétSin¢ piipada
se projevuje estetiCnosti, zajmem o etiku, socialni problematiku, a také duchovnim
citénim.

Podle vyse uvedenych autorii ma EI Ctyfi vétve. Jedna se o vnimani emoci, uzivani
emoci, uzivani emoci k usnadnéni mySleni, chdpani emoci a fizeni emoci. Pomoci
uvedenych vétvi lze zméit Mayeriv — Salveyiv — Carusuv test El (Ize se setkat se
zkratkou tzv. MSCEIT). Studie MSCEIT naznacuji, Ze se jednd o validni
psychometricky nastroj pro méteni EI (Lund, 2012, s. 107).

Obecné Ize této teorii vytknout opomijeni potencialu EI, avSak také piilisny diraz na
Cisté schopnosti Clovéka. Pfi praci neni zohlediiovana piirozenda EI déti, kterou
Vv priubéhu zivota lidé ztraceji. V testech se nepodita se sebereflexi a pfili§ se orientuji na
verbalni hricky, coz miize zkreslovat skute¢ny vysledek trovné EI. TaktéZ je vytykana
absence praktické aplikace v realném Zivotnim prostiedi.

1.3 Vyznam emo¢ni inteligence v pracovnim Zivoté

pomahajicich profesi

Vysoka urovenn El, kterou lze vnimat jako emocni kompetenci, pfedstavuje velkou
vyhodu pracovnik, ktefi se pohybuji v oblastech socidlni prace. Lidé s témito
schopnostmi jsou povazovani za idealni zaméstnance, protoze u pomahajicich profesi
jsou pii vykonu praxe témét nezbytné. Odbornici piisuzuji emocim schopnost byt pro
Clovéka zdrojem védomi a taktéZ zdrojem urCovani socidlnich vztahl. Pficemz socidlni
dovednosti obsahuji dovednost interpretovat emocni vyrazy a vychdzet zemocnich
malosti, které umoziji Clovéku adaptovat se na rizné socidlni situace. Interpersonalni

dovednosti rovnéz tak zahrnuji schopnost zpétné vazby z pohledu emocnich informaci.

17



Nutno zminit také schopnost rozumét vyznamu socidhich klici v chovani véetné
priméfenych emocnich reakci. Ztoho vyplyva skutecnost, ze lidé navzijem ovliviji
své nalady a emoce, cozZ lze navenek pozorovat (Schulze, Roberts, 2007, s. 143).

V souCasnosti pietrvava ndzor, ze EI je spojovana pouze s urCitymi profesemi.
Tato domnénka je mylna, protoze se jedna o vlastnost, kterou lze rozvijet u vsech lidi.
Pii vykonu riznych povolani je potfebnd vice ¢i méné. Za velmi prakticky vyuzitelnou
lze EI povazovat u pomahajicich profesi. Piimy kontakt s ¢lovékem vzdy vyzaduje
praci s pozitivnimi ¢i negativnimi emocemi. Jinak je tomu napf. U profesi, které piijdou
do kontaktu s lidmi velmi malo (napf. IT vyvojovy pracovnik). Proto lze uvést, ze lidé,
kteti jsou si védomi principi EI a pracuji vuzim kontaktu s lidmi, maji moznost se
Vv kazdodennim zivoté v této oblasti zdokonalovat.

Obecn¢ Ize konstatovat, ze ¢im vice ma pracovnik rozvinuté dovednosti tykajici se
prace s emocemi, tim odvaméji a sebevédomgji prosazuje zajmy své i ostatnich. Cim
vice si je Clovék védom svych pocitii a své zivotni situace, tim jednoduSeji a efektivnéji
je spravn¢ uplatiiyje a proziva. Takovy jedinec se vyznacuje intenzivnéjSimi,
zietenéjSimi city. Taktéz se vice fidi svymi pocity.

Pfi zamysleni se nad stavajicim stavem pomahajicich profesi, je mozno uvazovat o
stavu velmi neuspokojivém. Napiiklad mnoho Iékaiskych i nelékatrskych pracovnikd se
jakoby zieklo svych empatickych schopnosti jesté pted nastupem do vykonu praxe.
V souCasném zdravotnictvi chybi povétSinou emo¢ni kompetence a vSeobecna aplikace
El principl. Pomahajici profese se timto piistupem piinejmenSim ve stfednédobém,
avSak také dlouhodobém ramci, sami diskvalifikuji. Mezi pacienty jsou stale Castéji
vyhledavany alternativni 1é¢ebné metody. Rada lidi radgji navitévuje alternativni
poradce, ktefi jsou jim pfipraveni s nalezitou empatii naslouchat a fesit jejich skutecné
problémy.

Zvyse uvedeného je patrné, Zze empatie se mize stdit i moznosti, jak si vyd¢lavat
penize. V tad¢ profesi je nutnd a dulezitd. NejCastéji se ve skute¢nosti jedna o obory
spjaté sfeSenim zdravotniho stavu. Dikazem toho je fakt, 7 v mnoha odvétvich
zdravotnictvi jsou zadani lLidé, ktefi jsou ochotni vzdat se chemickych preparati a
naslouchat opét svému vnitinimu hlasu a empatickym schopnostem (Pletzer, 2009,
s. 172).
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2 PSYCHOLOGIE EMOCI

Ve druhé kapitole je pozornost zaméfena na psychologii emoci. Nejprve je popsan
pojem emoce. Dale je provedena specifikace vyznamu emoci v ramci profese
pomahajicich profesi. Pozornost je zaméfena taktéz na vzijemny vztah mezi emocemi a
zdravim. Existuyje piedpoklad, Ze poztivni ¢i negativni emoce mohou pfispét ke

ZlepSeni i zhorSeni zdravotniho stavu Cloveka.

2.1 Pojem emoce

Emoce (z lat. e-motio — tj. pohnuti) jsou psychologické procesy zahrnujici
subjektivni zazitky libosti a nelibosti, provazané fyziologickymi zménami (napf. zmeéna
srdecniho tepu, zmena rychlosti dychani), motorickymi projevy (napf. mimika,
gestikulace). Déle se jednd o zmény pohotovosti a zaméfenosti (Suchy, Nahlovsky,
2012, s. 29).

Emoce patii k zvotné dllezit¢ vybave, kterd souvisi s evoluci. Jejich spravné
zvladani vyrazné ovliviiuje osobni Gspéch, coz se mimo jiné projevi i v zaméstnani.
Osvoji-li si jedinec spravné zachdzeni semocemi, bude nasledné schopen spravné
posuzovat podnéty a situace. Nasledn¢ bude mit moznost na né adekvatné reagovat.

Emoce ovliviuji rozhodovani prostiednictvim signali. Pomahaji  vyhodnotit  si
budouci scénai a zvolit tedy na zakladé zkuSenosti nejvyhodnéjsi reakci. V soucasnosti
na emoce neni pohlizeno jako na luxusni dopn€k pro romantické city. Jednd se o
soucast slozitého systému, ktery pomaha zviadnout rizné situace a okolnosti. Podnécuji
spravné rozhodovani. Umoziuji pruzné reagovat na nové pozadavky okoliho prostiedi.
V okamziku pomahaji vyvolat nasbirané zkuSenosti a zhodnotit nové vzniklé situace a
také lidi. Vyznamnou roli pfi tom hraje jak zvladnuti standardnich situaci, tak i vyvoj
plani a odhadovani rizik.

Emoce reaguji na Zivotu nebezpecné situace rychleji neZ rozum. Ve zlomcich sekund
zmobilizuji sily a pfiméji télo branit se. Podle miry rizka se jedna o obranu, vyhnuti se,
uték, strnuti nebo utok.
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Schopnost pifedvidavého mysleni a jednani taktéZz uzce souvisi s emocemi, které
umoziyji predem tusit, piipadné citit nasledky konkrétniho jednani. Schopnost
predvidavého citéni (,,Co se stane, kdyz...?*) otevird novou dimenzi myslet doptedu.
Rowvnéz tak souvisi se zkouSenim novych véci a védomym rozhodovanim pro urCité
jednani (Kanitz, 2008, s. 15 — 20).

Nutno zminit, ze emoce jsou taktéz dilezitym dorozumivacim prostredkem mezi
lidmi. Lze na né pohlizet jako na komunika¢ni nastroj. S pocity jsou spojené typické
vyjadieni téla, které signalizuji, jak se jedinec citi. Zvlast€é mimika, gestika a haptika.
Od usmivajiciho se, uvoléné pisobictho protéjsku neni oGekavana hrozba. Clovék se
stazenym oboCim s predsunutou Celisti a napjatym svalstvem pilsobi nebezpecnym,
varovnym dojmem. Smutny vyraz vzbuzuje ohleduplost, chut’ pomihat nebo nechat
clovéka na pokoji.

Emoce vzikaji vzdy jako reakce na néjaky podnét, ktery mize byt vyvolan zvn&jsku
nebo se mize jednat o vlastni mySlenky a vzpominky. Pro télo je totozné, zda se
spoustéci impuls realné vyskytuje v okoli nebo si ho jen predstavuje. V soucasnosti je
vychdzeno ztoho, Ze lidsky mozek zaznamendva vSechny zazitky, informace, kontakty,
dojmy atd. Néasledné¢ je ukladd néjak vyhodnocené, tedy klasifikované jako dobré c¢i
Spatné, piijemné nebo nepiijemné, nebezpetné nebo neSkodné. Tento proces probihd
zcela nevédom¢. Lidem nasledné usnadiiyje orientaci v okolnim svété. Mefitkem jsou
piitom nashromazdéné osobni predeslé zkuSenosti se srovnatelnymi udélostmi. Mize se
jednat 1 o uddlosti na které si jedinec védomé nevzpomini, avSak zanechaly stopy
v emocionalni paméti (Kanitz, 2008, s. 15 — 20).

Diky védomému wvnimini emoci, lze je myslenkové piezkoumat, pfizplsobit je
aktualnimu stavu a vuréité situaci na né adekvatné zareagovat. V tomto lze spatfovat
klic kEIL Za ptedpokladu, ze Ccloveék identifikuje své emoce vCas, mize jejich
mformacni obsah svym rozumem regulovat a ovlivnit je, ¢imz se zvétsi aktivni prostor
k jednani. Lze tedy usuzovat, ze nelze zabranit tomu, aby n&jaky podnét vyvolal emoci.
Tento wvnitini pochod je automatizovany. Vnimani daného pocitu a jeho nasledné
rozumové zpracovani vSak maji rozhodujici vliv na dalsi vyvoj tohoto procesu (Kanitz,
2008, s. 15 — 20).

Vnimani reality je velmi subjektivni zilezitost. Proto je vhodné uvést vztah mez

dojmy a emocemi. Lidé si za stav prozivanych emoci mohou V podstaté sami. Proto
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uréita situace nékterého jedince rozveseli a jiného nikoliv. Spociva to v porovnavani
vjemu a oCekavani. Souvisi to s predstavami, jak se ma dany Clovék chovat, dand véc ¢i
zazitek vypadat apod. Dojem zplsobi pozitivni nebo negativni emoce. Za piedpokladu,
7e je oCekavani pfifazena hodnota 1, mohou nastat tfi nasledné popsané piipady (Suchy,
Nahlovsky, 2012, s. 34):

e Vjem = 1 — znamena to, ze se vjem shoduje s ofekavanim. Vysledkem je mirna
spokojenost.

e Vjem > 1 — vnimand skute¢nost piekraCuje ocekavani. Vysledkem je radost,
piipadné nadseni.

e Vjem < 1 — vnimana skute¢nost je horSi nez ofekavani. Vysledkem je nelibost,

rozladéni, nespokojenost a Spatny pocit.

Obrézek 2: Vznik dojmu a jeho vliv na emoce

Craobni etické hodnoty,
kulturni a yine
preference Lidé, wEey, prostied
O elcavamni Smyslovy vjem

! }
3

Akt porovndvani

DOJEM
Melibi Libi
N h i
Negativni Pozitivid
elnoce elnace
Clitirme nelibost, edpor, odsuzyeme Clitime se dobfem mame radost

Zdroj: (Suchy, Nahlovsky, 2012, s. 34)

Podstatnou roli hraje mira tolerance, kterd mize vytvafet urCitou flexibilitu
v ocekavanich. Znamena to, ze ocekavani Clovéka nejsou jednou provzdy dani, ale

mohou se ménit. Ocekavat spiSe mensi, nekonkrétni pozadavky. Pficemz ocekavani by

21



mela byt vzdy vmezich zdkoni a dobrych mravil. Z této zasady by nemclo byt nikdy
slevovano (Suchy, Nahlovsky, 2012, s. 35).

2.2 VVyznam emoci u pomahajicich profesi

Medicina definuyje své poslani jako Iécbu nemoci, jinymi slovy odstranéni poruchy
na télesné urovni Psychickému prozivani neni bohuzel vénovéna pfiliSnd pozornost,
coZ neni spravne.

Pro pacienta predstavuje kazdé setkdni s oSetfovatelkou nebo s Ikatfem piilezitost
zeptat se na svijj stav, nalézt Gtéchu a pochopeni. Pfi nespravném jedndni v ném mize
nevhodny rozhovor snadno vzbudit zoufalstvi. SkuteCnost je takova, ze lékari maji Casto
naspéch a svoji lhostejnost k uzkosti pacienta nijak neskryvaji. Nastésti vSak existuji
také lékafi a zdravotni sestry, které nelituji ,ztraceného” Casu. Kromé nezbytného
oSetfeni si s pacientem také pohovoii, vyslechnou ho a poskytnou piipadné odpovédi na
dalsi otazky.

V soucasnosti panuje ve vetSiné profesnich odvétvi trend smétujici k profesionalizaci
prostiedi s Uzkou odbornostni specializaci. Pracovni fad povétSinou spiSe podporuje
nevSimavost zdravotnickych pracovnikii k této bezbranné zranitelnosti pacientll, anebo
vytézuje zdravotnicky personal natolik, ze ma skuteCné velmi malo casu na svéfené
pacienty. Zdravotnicky systém je stale t€sn&ji spoutdvan zakony trhu, ktery se
vyznacuje pozadavky na neustalé zvySovani vykonnosti Tato skutenost velmi zhorSuje
vztah mezi pacientem a zdravotnikem, i kdyz si to ani jedna strana nepieje. (Vévoda,
2013, s. 52).

Krom& zachovani lidskosti existuji také dalsi padné davody pro zdravotnické
pracovniky, aby se zabyvali psychickym stavem svych pacientl a jejich socialni situaci.
Védecké studie dokazuji, ze péfe o citovou stranku pacientovy osobnosti, pii léCeni
jeho fyzickych obtizi, lze dosdhnout zlepSeni stavu. Je tomu tak vpiipadé ;cby i
prevence. Tuto skuteCnost nelze brat jako dogma. Piesto stovky piipadi potvrdilo, Ze
byla-li citova stranka zahrnuta do standardniho 1éceni, doSlo k vyraznéjSimu zlepSeni
zdravotniho stavu (Goleman, 1997, 162 — 163).
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Zvyse uvedeného vyplyva, Ze emoce jsou, zvlasté pii vykonu prace zdravotnich
profesi, velmi dilezité. Neni-li zdravotni personal emocné dobfe naladén, zcela jisté
ovlivni naladu pacienta. Jak jiz bylo uvedeno, je velmi obtiZzné si mnohdy zachovat
pozitivni mySleni a pfijemny piistup, protoze jsou zdravotnici Casto v permanentnim
stresu. V tomto ohledu je nutno zminit i zvySené riziko syndromu vyhoteni, ktery zcela
jist¢ ohrozuje emocni rovinu persondli. Nasledky vyhofeni se nasledné ptenaseji a
podepisuji také na pacientech. Proto je nezbytné uvédoméni si rizik, které mize
syndrom vyhoteni piinést a nasledné¢ aplikovat principy duSevni hygieny. Cil spociva v
dosazeni co nejoptimaln€jsi duSevni rovnovahy u zdravotnikli, ktefi nasledné ptenesou
pozitivni emoce na pacienty.

Lze tedy shrnout, z2 vyznam EI je u pomahajicich profesi velmi dulezty. Pacienti
velmi citlivé reaguji na chovani zdravotnik. Kvalitni zdravotnik disponuje zpravidla
vysokym emoc¢nim kvocientem. Se zidmérem dosaZeni dobrého psychického stavu vSech

zainteresovanych, je vhodné pecovat o duSevni zdravi zdravotnického personalu.

2.3 Vzajemny vztah mezi emocemi a zdravim

V souCasnosti roste pocet IEkail, ktefi si zaCinaji vyznam emoci v medicing
uvédomovat. Chirurgové uvadeéji, ze lidé, kteti maji obrovsky strach, na operaci Spatné
reaguji. Projevuje se to napftiklad siln€jSim krvacenim. U téchto lidi se také castéji
vyskytuji pooperaéni komplikace. Celkov€é se obtiznéji uzdravuji. Jsou-li pacienti
klidni, prub&h 1é¢by probihd zpravidla épe. Divodem je ziejmé strach a Uzkost. Emoce
S timto spojené zvySuji krevni tlak.

Vysledky provedenych vyzkumii také prokazuji, ze negativni emoce do urCité miry
zhorSuji zdravi jedince. U jedincl, ktefi prozli stavy chronické tzkosti, dlouhd obdobi
smutku a pesimismu, nepieruSovaného napéti ¢i nepratelstvi, hrdého cynismu i
vytrvalé podeziivavosti, bylo zist€éno dvojndsobné riziko vzniku chorob (tj. astma,
artritidy, bolesti hlavy, Zzalude¢ni viedy ¢i srdeCni onemocnéni). Pficemz kazda z vySe
uvedenych reprezentuje rozsahlou Kkategorii chorob. BIliz§i zkoumani jednotlivych
emoci, zejména tfi nejvyznamnéjSich (. vztek, uzkost a deprese) blize objasiuje

nekteré specifické zplsoby, jak city ovliviiwji zdravi cloveka, piestoze biologické
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mechanizmy, jimiz tyto emoce pusobi, nebyly doposud piné odhaleny (Goleman, 1997,
S. 165).

Zvyse uvedeného vyplyva, Zze negativni emoce lze povazovat za rizikovy faktor,
jako je také napf. koufeni nebo vysoka hladina cholesterolu pro vznik ischemické
choroby srde¢ni. Déle uvedeny obrazek 3 obsahuje schéma, ze kterého lze vycist vznik
emoce a jeji nasledny vliv na fyzickou stranku ¢lovéka. Evidentni je, Zze proZzivani emoci
ovliviluje také télesné piiznaky Clovéka. Proto lze usuzovat, Ze Casté prozivani

negativnich emoci, miize pfispivat ke vzniku ¢i rozvoji nemoci (Kanitz, 2008, s. 22).
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Obrazek 3: Schéma vzniku emoci

Identifiliace podnén
Padnét je identifikovan jalko
emocionalng zabarveny.

Feakce téla
Automaticly se spust a wekutelnd
télesng pochod odpovidajicl
tomuts podint.

Fmoce

W tEle panuie emocionalni stav
adpovidapel sméndn ve Wi
prostredi téla,

Pocit
Jzou patrné a identiflcovatelng
tElesné zmeny.

Eognitivid gpracovan
patnen j2on wwaldviny srovnatelnd
situace, uldadany jiné skutefnost
trleagicl se aldtualnd situace.

Fanéna pocim
Myilenky poctt zesidujl, Dvdrfag,
chraceji nebo talké potladui

Mapiiklad urailiva
poznamka kolagy.

“yplaveni chemickych latek,
mimo jiné horrmond.

Irychleny pulz, kratka
dechova frekvence, silngjsi
prokreeni svalstva atd.

PizluZng osoba citi zlost,

Wrpominka, $e to neni
popree, kdy se néco
takowaho dEje,

!

Zesileni zlosti
a télesnych pfiznakd.

Zdroj: (Kanitz, 2008, s. 22)




3 EMOCNI INTELIGENCE V ZAMESTNANI

Zaméstnani, povolani je jednou ze slozek lidského zivota, kterd nas provazi po
velkou ¢ast zivota. Emoc¢ni dispozice maji vliv uz na vybér jeho samotného. Ackoliv je
vybér budouciho povolani vyznamné ovlivnén emocemi, nelze nepfiznat vyrazny vhiv
také kognitivnim schopnostem a vliviim prostfedi. Co se ty¢e prostiedi, ze kterého
vychazime, jednd se zejména o podnétnost a kultivovanost prostiedi, které tvoii
zakladnu, ze které expandujeme do svéta. Kognitivni schopnosti nejsou jediné, na cem
zavisi naSe budouci povolani, avSak pro samotny vstup nékteré profese vyzaduji urCitou
miru kognitivnich dovednosti a vyS$iho IQ (napf. naro¢né testy na pravnické, lékatské
fakulty). Urctd mira je tedy nezbytnd, avSak to, na Cem zavisi, zdali dokazeme
vyniknout imezi t¢mi ,elitnimi””, jsou schopnosti nikoliv kognitivni, ale emo¢ni.

Kolektivni trovenn EI pak v méfitku organizace urcuje, do jaké miry bude ziroCen
jeji mtelektudlni kapitdl, a taktéZz vysledny pracovni vykon. Uméni maximalné zhodnotit
intelektualni  kapital spociva vuméni sladit aktivity téch jednotliveti, kteti Kkapitalem
malosti a zkuSenosti disponuji. Za predpokladu stejné trovné odborné zdatnosti a
zakladnich pfedpokladii konkurenceschopnosti pak rozhoduji emocni vztahy, které
Vorganizaci panuji. Maximalizace vykonu pracovni skupiny zavisi taktéz na plodné
spolupraci jejich Clenii mezi sebou. Realita emocnich dovednosti, socidlnich vztahti a
podnikové politky mize potencialu organizace pfispét nebo uskodit. Vazne-li
spoluprace, chybi iniciativa, vzijemné propojeni ¢i jiny druh emocnich schopnosti,
snizuje se takto kolektivni inteligence organizace (Goleman, 2000, s. 290).

Také vyzmam mékkych dovednosti, jez spadaji do EI, je pro zaméstnavatele jednim
zrozhodujicich faktort pro piijeti zamstnance. Jako mekké dovednosti (soft-skills)
jsou oznacovany vlastnosti, jejichz dllezitost se LSi podle konkrétnich pozadavkl
podniku. Spektrum soft-skills saha od empatie ¢i znalosti lidi pfes komunikativnost ¢i
sebekritinost, az po schopnost prosadit se, vést tym anebo schopnost nadchnout ostatni
&leny pro spoleény cil Casto tyto dovednosti povazuji za zaméstnaneckou konkurenéni
vwyhodu. V ramei piijimaciho fizeni Casto nastane skuteCnost, Zze je piijat kandidat s nizsi

kvalifikaci, avSak disponuje vyS$im emoc¢nim potencidlem. Hlavné¢ se jedna o uméni
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dobie vychazet s lidmi, vykonné vedeni tymu, schopnost motivovat ostatni a fidit jejich
dal§i vzdélavani, rozvoj sebe sama, vynikajici mezlidské dovednosti, uzivani
kognitivnich dovednosti k dosaZzeni co nejlep$iho  vysledku, odolnost v neptiznivych
situacich.

Dale lze uwvést schopnost piijimat Kritiku a zvladnout naro¢né situace s pozitivnim
piistupem, zachovat vkrizi klid a uméni vyslechnout a pfijmout cizi nazor (Wilding,
2010, s. 24).

El se stile vice vyuziva také k feSeni rlznych problémi a sporli, které vznikaji
v pribéhu pracovni doby. Predevsim personalisté by m¢li disponovat dobrou urovni EI,
protoZze musi odhadnout povahu ¢lovéka. Tato dovednost se u personalisti ceni hlavné u
pfjimacich pohovorl. Zaméstnavatel i zaméstnanec, ktefi jsou emocné mteligentni, se
vyzmacuji uspéSnym a efektivnim zvladanim emoci. Déle také ucmnou komunikaci,
snadnym pfizplisobenim zménam, které nastanou a rychlym, ucinnym feSenim
problémi. Rovnéz tak spravné vyuzivaji dobfe minény humor s cilem posilovat
vzijemnou diivéru a porozuméni nejen pii stresovych situacich. Pfislusi jim také jasné

mySleni, optimizmus, otevienost a chapavost.

3.1 Vybér zaméstnancii

Pii vybéru zaméstnanct musi byt zohlednény piedevsim odborné a osobnostni
charakteristiky, celkovy potencidl a moznosti flexibility uchazece. V procesu vybéru se
posuzuje zpusobilost uchazeCe vykonavat pridci na obsazovaném pracovnim misté.
Dulezit¢ je spravné specifikovat kritéria, kterda budou pii tomto hodnoceni pouzita.
Nutné je =zvazt, provéfit validitu a spolehlivost zvolenych kritérii pro predvidani
budouciho pracovniho vykonu uchazeCe a za timto ucelem zvolit odpovidajici metody.

Kvalita procesu vybéru pracovnika a piiméfenost pouzitych metod, maji rozhodujici
vyznam pro to, jaké pracovniky bude mit organizace k dispozici (Koubek, 2006,
s. 156 — 157).

Obecnym cilem pii ziskavani a vybéru pracovnikii by m¢lo byt zskat s vynaloZzenim
minimalnich naklad takové mnozstvi a takovou kvalitu pracovnikl, které je zddouci

pro uspokojeni podnikové potieby lidskych zdroju. Proces tykajici se ziskavani a
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vybéru pracovnikii sestava ze tii nize uvedenych kroki, které na sebe postupné
navazuji. Kazdy krok obsahuje aktivity (Armstrong, 2007, s. 343 - 364):

e Definovani poZadavki — zahrnuje piipravu popist a specifikaci pracovniho
mista, rozhodnuti 0 pozadavcich a podminkach zaméstnani. Definice (profil) ur¢ité role
uvadi ptehled schopnosti, dovednosti, pozadavky na vzdélani a praxi. Na tomto zdklad¢
jsou nasledné vytvarena kritéria, prostiednictvim kterych budou uchaze¢i posuzovani
pii vybérovém pohovoru nebo pomoci testil pracovni zpusobilosti.

o  Piilakdani uchazecit — prozkoumani a vyhodnoceni riznych zdroji uchazect
uvnitt  podniku 1 mimo n¢j, mnzerovani, vyuZiti agentur a poradcl. Krok spociva
piedevSsim vrozpoznani, vyhodnoceni a vyuzti nejvhodnéjSich zdroji potencidlnich
uchazec.

e  Vybirani uchazec¢i — tfidéni zadosti, pohovory, testovani, hodnoceni uchazect,
assessment centra, nabizeni zaméstnani, ziskavani referenci, pifiprava pracovni smlouvy.
V soucasnosti maji personalist¢ na vybér zmnoha praxi provéfenych metod. Lze volit
mezi hlavnimi metodami vybéru pracovnikl. V tomto pfipadé se jednd o pohovory,
reference, dotazniky. Ty Ize doplnit nebo nahradit tzv. bionty, assessment
centry a psychologickymi testy. Autor uvadi, Ze pohovory nelze povazovat za priliS
ucinnou metodu. Riziko piedstavuje neupiimnost pii odpovidani na otazky s cilem
udélat lepsi a odborngjsi dojem. Dle Taylora (1998) Ize assessment centra, nékteré testy
pracovni zpusobilosti, biodata a strukturované pohovory povazovat za piesnéjsi metody
vybéru, cozZ je zaznamenano na nize uvedeném obrazku.

Z pochopitelnych diivodii organizace 1 nadale pouzivaji pohovory jako hlavni
metodu vybéru, pokud nejsou vhodna nebo pouzitelna assessment centra. Existuje silny
divod pro strukturovani pohovorii a siny divod pro jejich dophéni o testy. Cim vice
bude mnformaci o pracovnikovi, které mohou byt ku prospéchu mimofadné¢ dilezté¢ho
rozhodovani o vybéru, tim IEpe.

Pti ziskavani a vybéru pracovnikl lze pouzit piistupu charakteristického pro moderni
fizeni lidskych zdroji. Spociva v mnohem vetsi péci tomu, zda uchaze¢ spliuje nejen
pozadavky daného pracovniho mista, ale 1 komplexni pozadavky organizace. Tyto
pozadavky zahrnuji vlastnosti jako je oddanost a schopnost efektivné pracovat jako Clen
tymu (Armstrong, 2007, s. 364).
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Zvyse uveden¢ho Ize usuzovat, ze taktéz pii vybéru zaméstnanci je nezbytné
vyuzivat principii El. Jeding takto lze vybrat spravného uchazeCe do pracovniho tymu.
Jednotlivé metody sice nabizeji navody, jak wvyhodnotit klady a zapory uchazect, avsak

nemohou nahradit lidsky odhad a intuici.

Obrazek 4: Presnost nékterych metod pii vybéru pracovnikil

a JIdeanipfedpovEd
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Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 364)

3.2 Efektivita tymové prace

«

., Neexistuje jedinec jako idedlni pracovnik, ale miize existovat dokonaly tym.*

J. Adizes (Kolajova, 2006, s. 12)

Jednim znejsingji vnimanych a prozivanych aspekti zivota kazdého c¢loveka, je
jeho soundlezitost suréitou skupinou. Lze ji spatfovat vrodin€, spolupracovnicich,
kamaradech, ¢i jinych zajmovych skupmach.
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Vazby, postaveni, uznani, které Cloveék ziskava, avSak také konflikty s ostatnimi
Cleny skupiny i opora, které se mu dostdva, jsou vyraznymi impulsy pii utvareni
charakteru jedince a jeho schopnosti piizplsobit se zivotu ve spole¢nosti.

Tym (anglicky team — tj. zkratka slov together, everybody, achieves, more), lze
volné¢ prelozit jako ,spole¢né dosahneme vice*. Tymem se rozumi nejlépe tii a vice
jedincl, ktefi jsou ve vzijemné interakci Tito lidé maji pocit spolecné identity,
spole¢ného védomi ,my*. VSichni ¢lenové tymu usiluji o spolecny cil.

Povétsinou dodrauji nepsané normy ¢i pravidla, podle kterych dobrovolné a z viastni
vile pracuji a jednaji (Kolajova, 2006, s. 12).

Kazdy manaZer (zdravotnictvi tomu neni vyjimkou) je zodpovédny za to, aby
svéfeny tym pracoval co nejlépe. Pro konkrétni predstavu lze tuto situaci graficky
znazornit (viz obrézek 5).

V praxi je velmi Zzidouci, aby vedouci usilovala o to, aby jednotlivé aktivity Clent
do sebe zapadaly a vysledky prace byly co nejefektivnéj$i. Tyto skuteGnosti souvisi také
s budovanim tymu, jednotlivymi rolemi, tymovou komunikaci a vne posledni fadé

s také s rozvojem tymu (Hekelova, 2012, s. 48).

Obréazek 5: Puzzle jako analogie s fizenim tymu

Idealni tym

Zdroj: (Hekelova, 2012, s. 48)
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Mezi podminky efektivniho pfistupu tymu se tfadi spoluprace, diveéra a soudrznost.
Z pohledu psychologie se jednd o tzv. skupinovou kohezi neboli o celkovou pfitazlivost
tymu pro jeho Cleny, avSak také necleny. Kohezi lze vyjadiit mirou uspokojeni

vzajemnych pozitivnich vazeb.

Kohezni tym se vyznacuje nasledné uvedenymi vyhodami a nevyhodami (Kolajova,
2006, s. 44 - 45):

e Vyhody kohezniho tymu — vy$§i mira spoluprace, mensi absence a fluktuace,
vétsi  odolnost vici piekazkdm a tlaku okoli, dokonalejsi komunikaéni dovednosti
vramci tymu (vyznaCuje se také veétSi otevienosti), niz§i mira tolerance k ostatnim
lidem mimo tym.

e Nevyhody kohezniho tymu — slozitéjsi prosazovani novych nazord, odpor ke
zménam v oblasti osvédCenych pracovnich postupl, urcitd uzavienost tymu WviCi
vnéjSim vliviim, prubézné pfichdzejici Clenové se hife zaclefiyjyi, moznd naroCnost pii

spolupréci s jinym tymem.

UrCity systém pravidel predstavuje skupinové normy, které si tym vytvari.
Napomahaji co nejlepSimu phhéni danych ukoli a nekonfliktnimu fungovani celého
tymu. Odvijeji se od cili a hodnot, jez odrazeji taktéz etické hledisko. Mize se jednat
napf. o loajalitu, vzijemnou podporu apod. Poztivni piistup k normdm je odméiovan,
naopak s nedodrzovanim norem jsou spjaty sankce.

Efektivita tymové prace se vyzacuje soudrznosti, spolupraci (zahrnuje sou¢mnost a
koordinaci) a duivérou. Soudrznost zahrnuje schopnost piekonavat individudlni rozdily a
motivy pocitem spolecné identity. Ta je vyjadfena hloubkou proZivani ,My* misto ,,Ja“
Existuji dva typy soudrznosti a lze je povazovat za stejn¢ hodnotné (Kolajova, 2006, s.
45 - 47):

o Instrumentalni soudrinost — jednotlivi Clenové tymu se navzijem potiebuji, aby
dosahli spole¢ného cile, k némuz by se jako jednotlivci téZzce dopracovavali. V jistych
piipadech by jej viibec nebyli schopni splinit.
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e S0CiO - emociondlni soudrinost — Clenové tymu jsou uspokojeni z tcasti na
¢innosti tymu. VyznaCuyje se piijemnymi pocity, které jsou sdileny ve spolecnosti

ostatnich ¢lenu.

Vysoce soudrzné tymy jsou typické vetsi spokojenosti Clenli a pracuji efektivnéji.
Komunikace mezi ¢leny ma poztivni charakter, je castéjsi a informativné obsahlejsi.
Autofi Kreitner a Kinici (1989) radi manazerti, jak utvofit soudrzny tym (Kolajova,
2006, s. 47):

o Cesty k instrumentdlni soudrinosti tymu — spociva v pravidelném aktivizovani
a vysvétlovani tymového cile, kazdy clen by se m¢l podilet na dilezté casti tkolu a
taktéz by mél byt zapojen zvlastni talent kazdého Clena tymu pii plnéni cile. Dale se
jednd o sledovani a spravedlivé oceniovani ptispévkl kazdého clena. Nezbytné je taktéz
prabézné piipomindni vzijemné potiebnosti vSech pro dosaZzeni spole¢ného cile.

o Cesty ksocio — emociondlni soudrinosti tymu — nezbytné je udrzovat relativné
maly tym a jeho pozitivni image. Rovnéz tak je dilezit¢é zvySovat status a prestiz
Clenstvi vtymu a taktéZ povzbuzovat vzajemnou interakci a spolupraci. Dulezité je také
vyzdvihovat spole¢né rysy a zajmy cleni a poukazovat na ohroZeni z prostredi

konkurence.

3.3 Vedeni lidi

Vidcovstvi, neboli leadership, je uréity druh vztahu, ktery existuje mezi vidcem a
témi, ktefi jej nasleduji (Tyson, Jackson, 1997, s. 76). Jednani viidce m& na ostatni
podstatné vétsi vliv nez je vliv jednani ostatnich lidi na viidce. Viidcovstvi se projevuje
tehdy, kdyz jeden clen slupiny modifikuje motivaci ¢i pravomoci ostatnich clent
skupiny (Lukas, Smolik, 2008, s. 75). Organiza¢ni rozmér vedeni spociva v uplatiiovani
nedirektivnich zpusobl prace s lidmi, které je podlozeno vzijemné korektnimi vztahy a
oboustranné akceptovatelnymi pozadavky, které jsou napliovany ve Vvysoké kvalit¢
(Tureckiovd, 2007, s. 15).
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Piestoze je vedeni jednou z diléich manazerskych funkci, ktera spociva v aktivizaci
vykonnych pracovnikli vedoucim pracovnikem tak, aby doSlo k naplnéni stanovenych
cili, zaroven se vedeni neomezuje jen na vztah nadiizeny - podiizeny. Ve svém
situaénim rozméru vedeni zahrnuje i vztahy mezi spolupracovniky na stejné Urovni.

Dulezité je ovSem zduraznit aktivni pusobeni vidce, které spojuje lidi ve jmenu
spole¢né vize, které je i spole¢né dosahovan (MVeber, 2004, s. 78; Tureckiovd, 2007,
s. 14).

Obsah pojmu vedeni je mozné piblizit na vysvétleni rozdilu mezi pojmy fizeni lidi a
vedeni lidi (managementship a leadership):

e fizeni ldi - operativni, kazdodenni fizeni: zpisob, ktery voli nadfizeny
pracovnik (manazer) pii zadavani ukolu podiizenym. Zaroven tim wvoli i zpisob
kontroly spinéni ukolu. Rizeni tedy spoé¢iva v zadavani Gkolu a dohledem nad jejich
plnénim. Manazer zde vystupuje jako ten, kdo prostiednictvim viastni aktivity a ¢innosti
svych podtizenych napliuje cile, které pro né¢ byly formulovany a piijaty nékym jinym
(nejCasteji nadfizenym manazera) z pravomoci vyplyvajici z jeho pozice Vv hierarchii
organizace.

e vedeni lidi - hledani novych cili a zskavani lidi pro tyto cile: flexibilni a
posilujici  zptisob napliovani firemni vize pomoci takové prace s lidmi, kterd z nich
ne¢ini podiizené, ale spolupracovniky, tzn.: aktivizuje je K jejich spolupodileni se na
ptijeti a naplnéni cili, které vnimaji jako spoleéné. Vidce je zde ten, ktery inspiruje
ostatni. Toho je dosazeno pomoci novych zptsobu stanovovani c¢ili a ziskavani lidi pro
tyto cile. Zjednodusené feceno se da fici, Ze fizeni je zaméfeno na cile, zatimco vedeni
je orientovano na lidi a vysledky zakotvené v budoucnosti (Tureckiova, 2004, s. 73-74;
Kocianova, 2007, s. 110-111; Birch, 2005, s. 3-4; Kets de Vries, 2001, s. 255-257).

Dalim rozdilem, ktery je mezi vadci a manazery, je zdroj jejich moci. Autorita
manazeri prameni Z jejich postaveni v hierarchii organizace. Vliv vudct je odvozen od
jejich charisma (Kets de Vries, 2001, s. 258).

Takto striktni vymezeni je ale pouze umélym konstruktem. V bézné praxi je obwykle,
7e soucasni manazeti musi ve své praci zvladat nejriznéjSi styly fizeni a ziroven byt
schopnymi videi. U¢inné vedeni lidi je tedy to, které obsahuje schopnost vytvéret vize a
ziskdvat pro né ostatni a zarovein s tim také umi a dokaze zasdhnout direktivné Vv

piipadé€, Ze je to nutné. V tomto smyslu tedy vedeni piedchdzi a obsahuje fizeni, nebot
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nejprve nastavuje cile a fizeni vyuziva jako jeden ze zpusobu prace s lidmi vedouci k
dosazeni téchto cili. Slozka fizeni ve vedeni zajistuje stabilitu vedeni (Tureckiova,
2004, s. 75; Tureckiovd, 2007, s. 17-19; Kocidnov4, 2007, s. 112).

Z tohoto divodu v nasledujicim textu pojmy neoddéluji a vedeni je dale uzivano
jako pojem nadfazeny fizeni. K dosazeni u¢mného vedeni lidi je tfeba sphit ti
nasledujici podminky:

1) Viidce musi prokazat, Ze se zapfi¢inil, aby se néco udalo.

2) Vztah mezi viidcovym chovanim a vysledky jeho prace musi byt zjevny.

3) Musi existovat podstatné zmény v chovani ¢lend organizace a z nich
wplyvajici vysledky, jako produkty ¢innosti viidce (Tyson, Jackson, 1997, s. 77).

Lidé maji snahu nasledovat toho, kdo je podle jejich ndzoru schopen uspokojovat
jejich osobni cile. K dosazeni G¢inného vedeni je tedy treba, aby vedouci pracovnik
neodvozoval svou moc pouze od formélniho postaveni vzhledem Kk hierarchii v
organizaci, ale i od osobniho vlivu. Ten je urGovan dvéma kategoriemi atributu vazicimi
se k osobé vedouciho: odborna trovenn a osobnostni Groven (Tyson, Jackson, 1997, s.
80).

Odborna uroven vedouciho obsahuje jeho znalosti zkusenosti a dovednosti, které
jsou wziteCné pro okruh jim fizenych skuteCnosti v organizaci a které se zaroven
dotykaji 1 jim fizenych pracovnikti. Piedpokladem je tedy nejen znalost oboru, ale i
odpovidajici kvalifikace a dostate¢na praxe.

Osobnostni  Groven zahrnuje pfedev§im charisma, kterym jedinec pusobi na své
okoli. Jeho vystupovanim by mél ostatni dokazat zapalit i nadchnout pro véc a zskat
jejich davéru, respekt, uznani a stdt se vzorem hodnym nésledovani. Jedna se v
podstaté 0 schopnost vytvaiet vize a koncepce a prezentovat (reprezentovat) je takovym
zplsobem, kterym pro tyto cile ziska i ostatni Cleny organizace. Nutnosti je orientace na
budoucnost a schopnost uplatiiovat sviij vliv na ostatni.

Dalim dutlezitym prvkem je morélni rovina osobnosti - wvidci musi byt schopni
budovat vztah zaloZzeny na oboustranné duvéie (Meber, 2004, s. 80; Tureckiova, 2007,
s. 20).

Nezbytnym znakem osobnosti vidce je také ochota vést a piijmout za vedeni
odpovédnost. K tomu se pochopitelné vaze i ochota riskovat a nést riziko. Samo vedeni

je potom projevem autonomie a zralosti osobnosti viadce. Zakladni osobnostni
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charakteristiku vidce mizeme shrnout ve ¢tyfech bodech, které jsou ptedpokladem k
dalsimu rozvoji schopnosti a dovednosti nutnych pro G¢inné vedeni lidi. Jsou jimi:
charakter, autonomie, piipravenost, odpovédnost. Z toho také vyplyva, ze, aby se Clovék
v budoucnu mohl stat vidcem a dokazal G¢inné vést lidi, musi byt od narozeni vybaven
uréitymi  charakteristikami nebo vlastnostmi, mezi které patfi i jiz zminéné charisma.
TakZe prestoze je mozné tyto vrozené dispozice podpofit napf. naucenim se vhodnym
stylim vedeni lidi, neni mozné, ani soustavnym vzd€lavanim a nacvikem, ucinit vidce
uplné zkazdého. Limit osobnostnich pfedpokladii je zde zejmé patrny (Tureckiova,
2007, s. 25).

Uspésny vidce disponuje celou fadou schopnosti, které jsou nutné pro Géinné vedeni
lidi. Dulezit¢é jsou kognitivni schopnosti, z nich piedevsim inteligence méfitelna testy
1Q, a tvofivost. Dale jsou dilezit¢ jeho znalosti a zkuSenosti, které byly shrnuty vySe
vzhledem k odborné Grovni vedouciho. Dalsim ptedpokladem, ktery pomaha vedeni lidi
stat se ucinngj$im, je rozvinuta emocni nebo téz socidlni inteligence, kterd poméaha lépe
se orientovat ve vztazich (Tureckiova, 2007, s. 26).

V praxi se mizeme setkat s rozporem ve vztahu mezi Grovni inteligence vedouciho a
jeho schopnosti orientovat se ve vztazich (socidlni inteligenci). Vedouci obwvykle mivaji
nejen vysokou Uroven vrozené inteligence, ale také mivaji inteligenci velmi rozvinutou
daSim vzdélavanim a praktickymi zkusenostmi. Jenze inteligence (pfestoze je nutnym
predpokladem) sama 0 sobé k u¢innému vedeni lidi nesta¢i. Neméné dulezita je i
schopnost rychle se orientovat v socialnich vztazich a dokazat vhodné vyuzit obou
téchto schopnosti (Tureckiova, 2007, s. 26-29).

Schopnost, kterd je nutnd nejen pro vedeni lidi, ale napii¢ mnoha ¢innostmi
umoziyjicimi dosazeni cili vytyCenych organizaci, je Kkreativita. Pro uspé$né fungovani
organizace je nutné nalézat nové souvislosti a vztahy mezi jevy. V  dnes$nich
podminkach, které se neustale méni, je nutné podporovat rozvoj tvorivosti (Garvey,
Williamson, 2002, s. 109).

K tomu priispivaji predevsim dobré socidlni vztahy podporujici nové napady, které
mohou vést ke zméndm k lepSimu. Nutnd zde ale neni zména jako takova, ale spise
piipravenost ke zméné. V organizaci jsou nositei zmén pravé wvidci, ktefi vlastni
tvofivosti, ale 1 schopnosti vytvafet prostiedi podporujici Kreativitu, posouvaji

organizaci kupfedu. Pro dosazeni u¢inného vedeni lidi je tedy nutné podporovat
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tvotivost (Tureckiovd, 2007, s. 26-29).

Dalsi schopnosti, kterou vedouci musi ovladat, aby dosahl tspéchu ve vedeni lidi, a
ktera souvisi se socialni inteligenci a vytvofenim piiznivé atmosféry, je efektivni
komunikace. Jednou z hlavnich bariér efektivni komunikace je neschopnost naslouchat
druhému. Pramémy poslucha¢ zachyti pouze 50 % sdéleni jiné osoby. Navic s délkou
rozhovoru pozornost jeste¢ klesa, takze zadhy je to pouhych 25 % (Belohlavek, 2003,
s. 55).

Jestlize je komunikace U¢inna, slouzi nejen k vyjasiiovani vzajemnych ocekavani a k
dohod¢ na cilech a ukolech, ale je rovnéz nastrojem sdileni emoci. Komunikace je pro
vadce tolik dualezita pravé kvili prenosu a podniceni emoci, které jsou nezbytnym
predpokladem uspéchu pii nadchnuti nasledovnikti pro novy cil (Tureckiova, 2007, s.
35).

S komunikaci Gizce souvisi dalsi schopnost, kterou musi disponovat uspésny vedouci,
tou je schopnost tesit konflikty. V pribéhu vyvoje nazoru na organizaci se pohled na
konflikt ménil. Pivodné byl klasickymi teoriemi povazovan za naprosto nezidouci a
Skodlivy. Dalsi vyvoj vSak piinesl myslenky, které konflikt striktné nezavrhovaly a
dokonce v dobfe zvladnutém konfliktu vidély moznost zepSeni fungovani organizace
(Tureckiovd, 2004, s. 17; Bélohlavek, 2003, s. 51).

Existuji rizné typy konfliktu. Projewvuji se vnich rozdilné cile jednotlivei nebo
Utvaru, city a ¢iny, které byvaji vzajemné propojené. Dusledky nezviadnutého konfliktu
brani napliovani cilli organizace a rozvraci ji Z tohoto divodu je tedy nutné, aby
vedouci dokéazal véas odhadnout hrozici nebezpe¢i a pokud je to nutné, konfliktu
predesel, ptipadné, pokud ke konfliktu dojde, ho umél efektivné fesit. Ovsem stéle je
treba mit na zreteli, Ze urcitd mira konfliktnosti je pro organizaci potiebna, protoZe jinak
by doslo ke stagnaci. Je ale tieba hlidat intenzitu konfliktu (Belohlavek, 2003, s. 50-51).

Jak jiz bylo fe¢eno, mnoho z podminek ucinného vedeni lidi jsou vrozené viastnosti
vidcl nebo vrozené dispozice umoziujici rozvoj schopnosti. Pfestoze tedy neni mozné
"vypéstovat" vidce znaprosto kazdého, je osobni i profesni rozvoj a sebevzdélavani
jednim z nejdulezitéj$ich predpokladiu efektivniho vedeni (Birch, 2005, s. 52).

Teorie organizace a fizeni se pochopitelné zaméfovala na definovani zplsobu
uéinného vedeni lidi. Jednotlivé teorie reflektuji dobu a sociokulturni klima, ve kterych

vznikaji. Tak jako se postupné vyvijely nazory na celou organizaci, tak ruku v ruce s tim
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Sel i vyvoj nazoru na to, ktery zpisob prace s lidmi je efektivni a umoZiuje organizaci

dosahnout nejlepsich vysledkti (Nakone¢ny, 1992, s. 54).

Michael Armstrong ve svém dile uvadi definici dle Oxford English Dictionary
vedeni jako ,,zpisobovat, aby nékdo s nekym Sel, ... poskytovat vedeni, navod.* Lidfi
(tzv. pfirozeni vidci) uréuji smér a ziskavaji lidi pro to, aby jej nasledovali. Leadership
zahrnuje  schopnost vést. Spociva v inspirovani lidi Kk vynalozeni nejlepSich sil a
schopnosti k dosazeni Zadoucich vysledki, ziskavani jejich oddanosti dané véci a jejich
motivovani k dosazeni stanovenych cili (Armstrong, 2008, s. 28).

Ve zdravotnictvi existuji specifika, ktera ovliviuji praci manazerd a je nutno s nimi
pii vedeni pocitat. Z tohoto oboru lidské Cinnosti spoluvytvareji jedinecnou, svébytnou
¢innost. Naroky  jsou  kladeny  pfedevSim na  vSechny  zaméstnance.
Zejmeéna pak na manaZery neboli vedouci, kteti zodpovidaji za praci podiizenych lidi.
Mezi specifika, kterd odliSuji manaZery ve zdravotnictvi, se fadi nasledné uvedena:
zdravi neni zbozi, etické dilema oboru, tlaky zvenci (tj. ekonomické, spolecenské,
politické) a nejasna pravidla ,hry*. Jedna se o velmi specificky typ shizby, pomoci nebo
péce. Obor je zasazen vyraznou feminizaci, pfedevSsim na mistech zdravotnich sester.
Taktéz jsou zvySené naroky na rizné typy komunikace. Dale pomahajici pracovni
pozice postihuje zvySend mira pracovniho stresu a rizko syndromu vyhoteni.
Zdravotnictvi do znacné miry ovlivnly radikdlni zmény v systému vzdélavani
zamstnanci Ve zdravotnictvi, které byly ucinény vnedavné dobé. Z hlediska
legislativy nutno zminit u¢mnnost nového zakona 372/2011 Sb., o zdravotnich sluzbach,
ktery vzesel v platnost 1. 4. 2012 (Hekelova, 2012, s. 9).

Manazeti vSech oborti maji na vybér z nékolika piistupti k vedeni.

V praxi lidii plni v podstaté tfi zakladni tkoly (Armstrong, 2008, s. 28):

e Definuji Ukoly — zabezpeCuji, aby byly jasné cile a o¢ekavani vSem c¢lenim

pracovnich tymil ¢i skupin.
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e PlIni Ukoly — zajistuji, aby byl naplnén ucel skupiny. V piipad¢, Ze tomu tak
neni, dostavuje se frustrace, disharmonie, kritika a v nékterych piipadech i rozpad
skupiny.

o Udriuje efektivni vitahy — lidii dbaji na vztahy mez Cleny pracovniho tymu i
s lidmi mimo tym. Vztahy lze povazovat za efektivni, pfispivaji-li ke spinéni tkolu. Je
mozné je Clenit na ty, které se tykaji tymu, jeho moralky a védomi spole¢ného ucelu a

na ty, které se tykaji jedincti (souvisi s motivaci).

Vtéto praci je pohlizeno na management piedevSim s vyuzitim pfistuptt EL
Piedpokladem je, Ze je-li K podfizenym zaméstnancim pfistupovano za vyuziti

principiit El, efektivita vedeni dosahuje lepSich vysledkd.

3.3.1 Teorie vedeni lidi

Nésledujici text shrnuje a srovnava jednotlivé teorie vedeni lidi a zafazuje je do
kontextu doby, v které vznikaly. Pfestoze n€které z téchto teorii jsou v souCasné dobé
zavrhovany, stale poskytuji velmi ucinny nastroj vedeni ldi. Ve wyvoji ndzoru na
uspésny zptsob vedeni mizeme rozliSit nékolik etap.

Prvni  obdobi wvystihuje universalistické pojeti, které je charakterizovano tim, ze
uspéch vedeni je odvisly od vedouciho. V zacétcich systematického studia fungovani
organizace se stavélo na tom, ze UspéSny vedouci pracovnik se takovym uz rodi a teorie
rysu se soustfedila na hledani a definici rysu dobrych vedoucich. (B¢lohlavek, 1996,
s. 203).

Koncem 40. let piichazi obrat v podobé nazoru, ze uspé$nému Stylu vedeni se da
naudit. Usp&ny vedouci se vyznaGuje spravnym stylem fizeni, coz je vlastné zplisob
chovani, ktery vedouci uplatiiuje pied svym podiizenym. Koncem 60. let se objevuje
kontingenéni nebo situacionalisticky pfistup, ktery zddraziuje situaci. Tedy podle
tohoto pfistupu jiz neni mozné definovat jeden universalni styl fizeni, ktery by byl
uspésny v kazdé situaci, ale je tfeba nejprve spravné pochopit situaci a podle té volit
riazné styly Fizeni. (Tureckiova, 2004, s. 76).
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V 80. letech pfichazi vyzkumnici s novymi nazory na efektivni styl vedeni lidi.
Podle téchto nazort jiz nestaci hledat styl fizeni optimalni urCité situaci, nutné jSou
kvalitativni zmény. Vedle racionalnich prvki se do fizeni dostavaji také emocionalni
prvky, kterymi jsou vztahy nebo fantazie. Pro vedeni se stavd rozhodujici vize.
(Belohlavek, 1996, s. 218).

Nyni pfedstavim jednotlivé etapy podrobnéji. Pocatek universalistického pojeti spada
do doby mez svétovymi valkami, kdy hlavnim stimulem rozvoje metod personainiho
vybéru byl piedpoklad souvislosti mezi uspésnosti organizace a kvalitou pracovnika.
Nazor, ze Kk identifikaci dobrého pracovnika sta¢i jednoduchy IQ test byl brzy
zpochybnén. Bylo tieba vytvofit vhodna kriteria vybéru. K tomu bylo nezbytné zkoumat
rysy osobnosti tspésného vedouciho. (B&lohlavek, 1996, s. 204).

Jakmile byly definovany rysy, kterymi se vyznaCuje UspéSny vedouci, bylo treba
sestavit vhodnou skupinu testt, ktera se piedkladala uchaze¢tim o pozice vedoucich, a
na zakladé jejich vyhodnoceni vybrat nejvhodnéj$iho z kandidata. Mezi nejznaméjsi
dotazniky patii Catteliv dotaznik 16 PF (personal faktors), Eysenckova typologie
osobnosti, model péti faktord, nebo dotaznik MBTI (Myers-Briggs Type Indicatir).
(Tureckiova, 2004, s. 76-77; Belohlavek, 1996, s. 203).

Bryman rozdéluje rysy relevantni uspéSnosti ve vedouci funkci do tii skupin. Prvni
skupinu tvoii fyzické faktory, jako jsou vyska, vaha, zjev nebo veék. Druhou kategorii
jsou schopnosti, z nich wybral jako podstatné piedevsim inteligenci, vyfeCnost a
malosti. Tieti skupinou jsou rysy osobnosti Z téch povazuje za relevantni skalu
konzervatismus -liberalismus, introverze - extraverze, dominance - submise a dale rysy,
kterymi jsou osobni piizplsobivost, sebediivéra, interpersondlni citlivost a emocionalni
kontrola. Kirkpatrick a Locke shrnuli rysy, které odliSuji uspésné vedouci od ostatnich.
Jsou jimi sebefizeni (v€etné ambici, energie a wvytrvalosti), silné ptani vést, wvnitini
integrita, sebedtvéra (véetné emociondlni stability), dale kognitivni schopnosti (vCetné
schopnosti  zvladnout obrovské mnozstvi informaci) a znalost oboru. Autofi vSak také
nechavali velky prostor pro dalsi faktory mimo vymezené rysy osobnosti. (Bélohlavek,
1996, s. 204).

Teorie rysu vychazely z toho, Ze dobrym vedoucim se ¢lovék musi narodit, proto
hlavnim praktickym néstrojem zkvalithiovani vedoucich pracovniki byl personalni
vybér. (Bélohlavek, 1996, s. 204-205).
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Praxe vSak ukazuje, Ze nejruznéj$imi zpUsoby vymezena struktura osobnosti je sice
vyznamnou, ale ne jedinou a dokonce ani ne hlavni charakteristikou, uréujici tspésnost
vedouciho v procesu vedeni. Nakonec i vedouci mize byt jen tak efektivni a tspésny,
jak tuspésna je skupina, kterou vede, a jak vykonnd a konkurenceschopna je firma,
ve Kkteré pracuje. Piesto v8ak i dnes jsou rysy osobnosti vidce jednim z dulezitych
faktor ucinného vedeni lidi. (Tureckiova, 2004, s. 77; Salzbrunn, Tureckiova, 2007,
s. 25; Tyson, Jackson, 1997, s. 80).

Neustalé zduraziovani vrozenych charakteristk narazelo v praxi na realitu, kterd
do pozadi a prosazuje se novy piistup, ktery jako Klicovy vidi zptsob chovani
vedouciho pracovnika. (Bélohlavek, 1996, s. 205).

Styl vedeni pak byva povazovan za typicky zplsob chovani vedouciho pracovnika,
uplatiiovany vici jejich spolupracovnikim (podiizenym) pii pracovnich aktivitaich a pii
plnéni Ukoli. Protoze se v piredchazejicim obdobi nepodafilo sestavit vycerpavajici
a universalni klasifikaci zadoucich rysi 0 osobnosti vedouciho pracovnika, byla
opusténa teze o "rozeném vidci' a nahrazena ptredpokladem, ze spéSnym vedoucim se
lze stat na zadkladé osvojeni si ur¢itého, optimdlniho stylu chovani. Ten bylo tieba
odvodit a popsat. (Tureckiova, 2004, s. 77).

Klasicka teorie uvadi tfi hlavni styly. Prvni z nich je styl laissez-faire (volny prubéh),
ktery spoc¢iva v tom, ze vedouci pracovnik pfenechava fizeni prace z vétSiny na svych
pracovnicich. Skupina si sama fesi rozdéleni a zpusob prace. Komunikace je pievazné
horizontalni, tedy mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou zde je, Zze pracovniCi Si
sami mohou urovat tempo a potfadi prace, aniz by jim do toho mluvil vedouci
pracovnik. Naopak nevyhodou je, Ze skupina tape ve chvilich, kdy by byl tieba jeho
zasah.

Dalim stylem je demokraticky styl, kde sice vedouci ponechavd zna¢nou c¢ast fizeni
svym pracovnikim, ale ponechava si v8ak svou odpovédnost v kone¢nych
rozhodnutich. Prace je pfidélovana na zakladé participativniho rozhodovani skupiny.
Komunikace je zde dvousméma. Vyhodou je osobni zaujeti pracovniki, kteti se
ZGCastiuji  rozhodovani. Nevyhodou je znaéna Casova zrata, kterou prnasi
demokratické rozhodovani. Tietim stylem je autoritativni styl vedeni lidi, jenz stavi na

tom, Ze¢ moc i rozhodovani jsou sousttedény vyhradné v rukou vedouciho. Vedouci
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ptidéluje svym pracovnikim piesné definované ukoly. Komunikace je zde jednosmérna,
shora dolu. Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovniki.. Avsak
nevwhodou je potladeni individualni motivace a iniciativy. Vztah mezi jednotlivymi
styly vyjadiuje kontinuum, kde na jedné strané je autoritativni pfistup, na stran¢ druhé
je styl laissez-faire a uprostied lezi demokraticky styl. (Bélohlavek, 1996, s. 205-206).

Pivodné se zdalo, Ze existuje jeden jediny pravy a spravny zpusob vedeni lidi, a tim
se jevil demokraticky styl. Teprve pozdéji se ukazalo, ze jednotlivé styly maji své
wyhody a nevyhody. Zatimco osobnostni rysy byly vrozené, demokratickému stylu bylo
mozné se naucit. Tak se manazefi uCili ve vycvicich a workshopech jak zvladat riizné
situace v souladu s ideou demokratického stylu vedeni. (Bélohlavek, 1996, s. 229).

Daliimu zptsobu vymezeni stylu chovani se vénovali vyzkumnici z Ohio State
University, ktefi béhem rozsahlého vyzkumu zaméfeného na vedouci pracovniky a viiv
jejich vedeni na skupinovy wvykon zjistili dvé dimenze jejich chovani: Ucta a struktura.
Ucta vyjadiuje chovani vedouciho zaméfené na zajmy ¢lend skupiny, davéru a respekt.
Struktura vystihuje organizaci prace skupiny se zaméfenim na maximalni vykon.
Ztéchto dimenzi lze odvodit Ctyii typy chovani vedoucich pracovnikl. Jsou to nizka
Ucta a nizkd struktura, nizkd Gcta a vysoka struktura, vysoka Ucta a vysoka struktura a
nakonec vysokad Ucta a nizka struktura. Za ideélni styl chovani je povazovan ten, ktery
vykazuje vysokou miru Ucty i vysokou miru struktury.

Casem se ukazalo, e teorie vedeni v praxi selhavaji. Divod tkvél v tom, Ze ugi
pouze jednomu spravnému stylu fizeni, ktery by byl universalni a nejlepsi. Zjistilo se,
jak silny je vliv situace na styl fizeni. Situacionalisticky piistup oproti teorii rysu nebo
zpusobu chovani zdiraziiuje ptedevsim situaci jako takovou. Osobnost vedouciho zde
neni rozhodujici. Jestlize pouziva staly styl fizeni, je ve vétSin¢ situaci brzdou. Proto
opravdu dobry vedouci pfizpisobi styl vedeni situaci, ve které se nachazi. Takze
zatimco teorie rysu nachazi dobrého vedouciho vybérem, teorie zaméfené na zpusob
chovani ho wur¢ily jedinému spravnému stylu fizeni, situacionalisticky piistup fesi
problém vyukou znalosti, jak je tieba jednat v dané situaci. (Bélohlavek, 1996, s. 210).

Piechodem, mezi universalistickym a situacionalistickym pojetim vedeni lidi je préce
McGregora, ktery ve svych teoriich X a Y odvodil dva zakladni pfistupy k motivovani
lidi a tedy v zasadé i k jejich vedeni. Teorie X a Y dé&li pracovniky a jejich motivaci k

praci na dvé skupiny. Podle teorie X zaméstnanci pracuji neradi, jsou lini a préce je pro
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né pouze nutnym zlem, které jim zajistuje obzivu. Naproti tomu teorie Y fika, ze lidé
maji svoji praci radi a je pro né piirozené pracovat. Témto teoriim odpovidaji i piistupy
vedoucich pracovnikd vedeni pracovnikii nazvané strategie X a'Y.

Strategie X se zaklada na direktivnim fizeni a vysoké kontrole. Stimulace probiha
pomoci hmotnych prostredki, pievazné financnich odmén. Podle strategie Y neni tfeba
zaméstnance piili§ kontrolovat, pokud pfijmou cile organizace za své. Lze zde vyuzit
stylu fizeni "volna uzda". (Tureckiova, 2004, s. 58; Eggert, 2005, s. 17).

Strategie X a strategic Y jsou krajnimi pfistupy uplathiovanymi "bud' - anebo ", coz
jesté spada do universalistického pojeti. Ve svém daliim dile vSak McGregor odvodil,
7e vedouci do volby stylu promita nejen svoji osobnost, ale musi zohlednit také faktory
prostiedi. (Tureckiova, 2004, s. 80-81).

Prvni situacionalisticky model chovani vedouciho pracovnika byl v 50. letech
vytvoien Fredem Fiedlerem. Tento model predpokladal zavislost efektivnosti vedouciho
na dvou proménnych: stylu vedeni a stupné, ve kterém wvedouci kontroluje situaci.
(Belohlavek, 1996, s. 210-211).

Na zaklad¢ toho Fiedler rozisil dva styly vedeni. Prvnim je styl orientovany na Ukol,
kde je hlavni zaméfeni kladeno na tuspésné dokonéeni UKolu. Oproti tomu stoji styl
orientovany na vztahy, kde je hlavni diraz na vytvareni a udrzovani dobrych vztahii v
pracovni skupiné. Tyto styly vedeni se meéfi dotaznikem, ktery Fiedler nazval LPC, coz
znamend last preferred co-worker (nejméné oblibeny spolupracovnik). Test zjist'uje, zda
je respondent orientovan spise na vztahy, nebo spise na ukol. Kontrola situace vyjadiuje
rozsah kontroly a vlivu vedouciho na jeho pracovni okoli. Vedouci, jehoz pracovni
vysledky lze piedem odhadnout, vykazuje vysokou miru kontroly, protoze ma vystupy
Své prace pevné Ve svych rukou. Kontrola situace ma t¥i dimenze. Pod prvni dimenzi
spadaji vztahy mezi Cleny skupiny a vedoucim. To znamena rozsah, ve kterém ma
vedouci podporu a davéru ¢lenti své skupiny. Do druhé dimenze patii struktura ukolu,
coz je stupen, ve kterém je piesné urceno, jak je tfeba postupovat pii plnéni tkolu.
Nakonec tieti dimenzi je pozicni moc, kterd se da vysvétlit jako rozsah formalni moci
vedouciho, diky které ma moznost odménovat nebo trestat pracovniky. V jednotlivych
situacich s rtznou mirou vztahu, struktury a moci lze urCit stupenn kontroly a k nému
adekvatni styl fizeni. Vedouci, orientovany na uUkol, je vykonngjsi v extremnich

situacich, kde se wuplatiiuyje vysoka nebo nizkd mira kontroly, zatimco vedouci,
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orientovany na vztahy, je efektivnéj$i v newyhranénych situacich se stfedni mirou
kontroly. Fiedler se snaZil prozkoumat styl fizeni manazert i situaci, ve které pracovali.
(Be&lohlavek, 1996, s. 211-212; Tureckiova, 2004, s. 82; Tyson, Jackson, 1997, s. 80-
82).

S dalkim modelem chovani vedouciho pfichazeji Victor Vroom a Philip Yetton. Za
zaklad sprdvného fizeni povazuji spravné rozhodnuti a spravny vybér stylu vedeni,
ktery zavisi na problému, ktery vedouci pravé tesi. Autofi rozliSuji tfi styly vedeni: A
(autoritativni), C (konzultativni) a G (skupinovy). Styly A a C se mohou ¢lenit do

dalsich dvou kategorii, takze existuje pét moznosti:

o Al - Rozhoduje sam, pouziva informace, které jsou dostupné.
o A2 - Rozhoduje s&m, ale informace ziskava od podiizenych.
o Cl -Probere problém jednotlivce s dulezitymi podiizenymi, ale

rozhodnuti nemusi odrazet vliv podtizenych.

o C2 - Probere problém s podiizenymi jako se skupinou, ale rozhodnuti
nemusi odrazet vliv podiizenych.

o G2 - Probere problém s podiizenymi jako se skupinou, spole¢né se
dohodnou na konsensu v ifeSeni problému. Zavadi to fesSeni, které mad podporu

skupiny.

Situaci lze popsat pomoci sedmi otazek a na zaklad¢é rozboru situace a odpovédi na
otazky Ize hledat spravny styl vedeni v rozhodovacim stromu. V fadé situaci lze pouzit
vice stylu vedeni. P#i rozhodovani je mozné navic zvazovat jesté dalsi okolnost, kterou
je casova tisen. Pokud vedouci nechce ztracet ¢as hledanim vhodnych alternativ, pouzije
spiSe autoritativni Styl. Pokud mu vSak vice zileZi na rozvoji podtizenych pracovnika,
neZz na casové uspoie, zvoli styl vice participativni. Rozhodovaci model Vrooma
a Yettona je pouwzitely tam, kde lze jednoznaéné uréit jednotlivé varianty odpovédi na
otazky autort. Také vSak ukazuje, Ze v fadé situaci lze stejné dobie pouzit ruzné styly
vedeni. (Bélohlavek, 1996, s. 212-213; Tureckiova, 2007, s. 83).

Model situa¢niho vedeni autori Paula Herseyho a Kenetha Blancharda je modelem
zavadgjicim novou proménnou, kterou je zralost. Mirou zralosti je vyspélost tizenych

pracovniki projevujici Se pfipravenosti jednotlivych ¢lentt skupiny k efektivnimu
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naplnéni konkrétnich kol nebo cili organizace. Vedouci vzhledem k tomu voli takovy
zpusob vedeni, ktery nejen ze reflektuje situaci, ale i miru zralosti spolupracovnikd, a
ktery podporuje rozvoj zralosti nasledovnikt. V zasadé lze chovani vedouciho popsat
dvéma dimenzemi: podptrné chovani a direktivni vedeni podle miry uplatiiovani spise
podpory, nebo direktivnosti dostdvame ¢tyfi styly vedeni: prikazovani, koucovani,
podporovani a delegovani. Pokud si skupina nevi rady s ukolem a je nejista, je tfeba
zvolit piikazovani a krok za krokem je vést az ke spinéni tukolu.

V dali faz, kdy tym uz zskal vice zkuSenosti, je tieba se vice zaméfit na vztahy a
utuzit moralku. Tady se uzva koucovani. V dali fazi prechazi vedouci k podporovani,
omezuje pozornost vénovanou lidem, protoze kolektiv uz je natolik vyspély, ze zvlada
konflikty sdm. Nakonec woli vedouci delegovani, protoze spolupracovnici jsou jiz
natolk vyspéli, ze zvladaji své ukoly sami a vedouci spise pomaha pii mimoradnych
situacich. Na zaklad¢ znalosti skupiny podiizenych pracovnikd ¢i tymu, ktery vede, pak
vidce pristupuje K jejich vedeni. Diulezité je vSak také respektovat vyvoj skupiny ci
tymu a neustile reflektovat jejich zralost, aby byl tento piistup G¢inny. Ildealnim
cilovym stavem, kterého by se mél vedouci snazit dosdhnout, je rozvinout zralost
fizenych pracovnikli na takovou troven, kdy jsou samostatné schopni dosahovat cili
organizace. Tento model je velmi popularni a je na ném dobie vidét piechod od
pocate¢nich direktivnich a (pfi disledném rozliSeni fizeni a vedeni) piimych fidicich
styli k voIngj$im "lidrovskym" zptsobtm prace s lidmi. (Tureckiova, 2004, s. 83, 85-
88; Belohlavek, 1996, s. 215-216).

Podle puvodni pfedstavy autordt vedouci situaéné podmifuje Své chovani a
pfizpisobuje ho zralosti svych spolupracovniki. V dalsim rozpracovéni tohoto modelu
viak dospéli k nékolka vyznamnym zjiSténim. Volba stylu wvedeni neni tak
jednoznacna, jak vyplyva z pivodni piedstavy autori. Krom¢ vztahu vedouciho a jeho
spolupracovniki je pro styl vedeni urcujici také celkova situace a typ ukolu. Soucasné
vedouci musi vnimat i motivaci jednotlivych ¢lend své skupiny a stejné nejsou ani
schopnosti pracovniki. Z toho vyplyva, Zze je nutné cely proces vedeni individualizovat
a respektovat rizné moznosti jednotliveti "dozrat" az k ideélni Urowvni. Autofi dokonce
piipustili, Ze v uritych profesich nebo ¢innostech ani neni mozné dosahovat finalni faze
zralosti. Ani delegovani tedy neni univerzalnim néstrojem G¢inného vedeni lidi a opét se

potvrzuje, ze ucinné vedeni lidi je pouze takoveé, Kktere respektuje cely kontext
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organizacnich cili a z ného vychazi. Opét jiny piistup bude vedouci volit v piipadée, ze
chce podporovat osobni rozvoj pracovnika a bude chtit podpofit jeho individudlni
vykon. Popsany model piinasi do vedeni lidi nutnost respektovat osobnostni
charakteristiky pracovnikii a nutnost ptizptiisobovat préci vedouciho jejich schopnostem,
dovednostem a moznostem. (Tureckiovd, 2004, s. 85-88).

Zminme také nutnost zohlednit motivaci jednotlivee, kterou pro ucinné vedeni lidi

povazuji za velice dulezitou. V roce 1985 zveiejnil Bernard Bass teorii transakéniho a
transformac¢niho stylu vedeni. Tuto teorii postavil na dlouholetych wvyzkumech a na
ZkuSenostech z armady i 2z komer¢nich organizaci. MySlenka transak¢niho a
transformac¢niho stylu ovSem nebyla ptvodni. Inspiroval se dilem Jamese Burnse, podle
kterého transakéni vedouci motivuje své podiizené poskytovanim odmény za vykonané
Ukoly a transformac¢ni vedouci wyuziva spiSe sebeaktualizaci, nez odmény. Rozdil mezi
dilem Burnse a Basse vsak tkvi v tom, ze Bass neodd€luje transakcni a transformacni
styly tak striktnd. Uspdch vedoucimu zaru¢i wyuzivani prostredkiét obou. (Bélohlavek,
1996, s. 218).
Transak¢ni teorie se zaméfuje na vztah mezi vidcem a jeho nasledovnikem a jeho
wyhodnost. Vedeni je postaveno na vzijemné vyméné - transakci. Pracovnik poskytuje
sviyj Cas, talent, zkuSenosti a Gsili a vedouci ho za to odménuje. Prostredky transakéniho
vedeni jsou podminéné odmeény a fizeni vyjimkou. Podminéna odmena spociva na
dohodé mezi vedoucim a pracovnikem, co ma nastat, aby byl pracovnik odménén.
Vedle toho je vyuzivano také podminéného postihu. Rizeni vyjimkou probiha tak, Ze
vedouci téméf nezasahuje do pribéhu plnéni béznych ukold, ale zasahuje pouze, pokud
se objevi problém. Vyhodou je moznost vywzti této techniky i na veétsi pocet
pracovnikii, kdy neni mozné kazdy uspeéch odmenovat piimo. Vzdy vSak musi byt
diagnostikovano, co zptsobilo onen problém a respektovat celou osobnost pracovnika.
Automaticky predpokladat, ze za neplnénim povinnosti je vzdy pouze nedostate¢né Usili
pracovnika, by bylo velmi kontraproduktivni (Bélohlavek, 1996, s. 222; Kocianova,
2007, s. 115).

Transformacéni styl vedeni se opira o vnitini potieby pracovnikti. Vedouci se snazi
uspokojovat vys§i potieby svych nasledovnikt, diraz je kladen na jejich rozvoj k
sebeaktualizaci, seberegulaci a sebekontrole. Zatimco transakéni vedouci uspokojuje

soucasné potfeby, transformacni vedeni se snazi probouzet v lidech potfeby, o kterych
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zatim tieba ani nevéd¢li. Bass nabizi tii zpusoby, kterymi toho lze dosahnout:
inspirativni  vedeni, individualizovand Ucta a intelektualni stimulace. Inspirativni vedeni
se opird o emoce. Pomoci toho vedouci stimuluje u svych podiizenych nadSeni pro praci
a budyje jejich duvéru ve spnéni ukolu.

Individualizovana Gcta ma mnoho forem. Dulezté je piedevS§im umét zachazet se
skupinou jako s celkem, s lidmi jako se sob& rovnymi i navzdory rozdilim v postaveni i
ve zkuSenostech, ale zaroven respektovat individualni potieby a zajmy jednotlivce,
vnimat jeho schopnosti a dovednosti. Ale nejdilezitéjsi je ocenéni dobie odvedené
prace, které povzbuzuje sebedivéru. Intelektualni stimulace znamend  rozvoj
spolupracovnik. Misto feSeni bémych organizacnich problému by se wvedouci
pracovnici méli vice soustiedit na strategii a vyhled do budoucna. Vedouci by mél,
podle této teorie, feSit problémy spiSe pomoci predstavivosti a hodnot, nez zménou
bezprostiednich akci. Vedouci by se méli vice zam&fovat na interpretaci pfilezitosti a
hrozeb, kdy jde o schopnost piedstavit si zadouci stav a schopnost pfenaset tuto
predstavu na jiné lidi a tim u nich vyvolat posun (transformaci). (Bélohlavek, 1996,
s. 218-221; Kocianova, 2007, s. 115).

V 90. letech dale narista vyznam tymové prace a tato schopnost je vyzadovana od
vedoucich jako jedna z kliCovych. Soucasny vidce musi byt hlavné flexibini, vécny a
prakticky. Svoje schopnosti a dovednosti musi umet vhodné spojit s vizi, kterd musi
odpovidat situaci, ve které se nachazi nejen jeho skupina a ukol, ktery je tfeba splnit, ale
také cela organizace.

Piedpoklada se, 7e soucasny vidce se bude soustfedit vice na lidi a vztahy, nez
na Ukol Mnoho pozomosti se dnes pfesouva na pracovniky. Od vudce se ocekava, ze
bude schopny si své nasledovatele sam aktivné zajistit. SouCasné vedeni zahrnuje
vytyeni sméru, sjednocovani lidi spolecnou vizi, inspiraci a motivaci spolupracovnik.
Aby toto vSechno bylo mozné naplnit a vedeni lidi bylo a¢inné, nesmi Ipét na moci a
byt zavislé na kontrole. V praxi se setkavame s tim, Ze vedeni lidi je u¢inngjsi, pokud je

podpofeno neformalni autoritou. (Kocianova, 2007, s. 116-117).

46



3.3.2 Management s vyuzitim potencialu emocni inteligence

V piipadé vedeni lidi s vyuzitim potencidlu EI se jednd o emociondlni fizeni pomoci
vywzti emocniho kvocientu (dale jen EQ). Tuto oblast lze kultivovat nejlépe za
predpokladu, ze dany jedinec disponuje dostateCnou sebereflexi a taktéz si uvédomuje,
v ¢em ma, jako manaZer, rezervy. Zjisti-li a pfijme manazer sv€¢ nedostatky, mize je
efektivné odstranit absolvovanim vhodnych kurzi, Skoleni apod.
Mize se jednat napi. 0 kurzy tykajici se efektivity komunikace nebo manaZerskych
dovednosti. V kazdém ptipadé mnohem vice prace zbyva na samotného manaZzera, ktery
musi mit chut a energii k neustdlé praci na sobé. Odbornici se shoduji, ze tato Cast
manaZzerské osobnosti rozhoduje o celkovém tuspéchu Cloveka ve vedouci funkci (tj. 75
— 80%). Tzv. politické fizeni (dale jen PQ) je nutno postupné budovat. Uspéch spociva
také vtom, jaké vztahy dokaZe manazer vybudovat. Jedna se piedev§im o vztahy
s dilezitymi lLidmi, ktefi mohou ovlivitovat jeho pracovni situaci a potazmo také svéfeny
tym. Tato skuteCnost souvisi se ziskavanim podstatnych informaci a jejich naslednym
sdilenim (Hekelova, 2012, s. 54).

Na ziklad€¢ vySe uvedenc¢ho lze vyvozovat, Ze manaZersky kvocient (. MQ) piimo
ovliviiuje EQ, jeZ zahrnuje fizeni prostfednictvim emoci (viz obrazek 6).

Rovnéz tak je nezbytné zohlednit mtelektudlni dispozice (t. IQ) a PQ, které maji
taktéZ dopad na vysledek vedeni lidi.

Obrazek 6: Manazersky kvocient

£Q MQ

Zdroj: (Hekelova, 2012, s. 54)
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3.3.3 Emocni inteligence a viidcovské kvality

Rozvoj manaZzeri by se m¢l zabyvat zvySovanim vudcovskych dovednosti a
rovnéz rozSitovanim a zlepSovanim vseobecnéjSich manazerskych dovednosti. Podle
Golemana (1995) by tento proces m¢l vzit v tivahu pojeti emo¢ni inteligence. Emocni
inteligenci definoval Goleman nasledujicim zptsobem:

e znalost toho, co citite, a schopnost zachdzet s t€mito pocity, aniz byste jimi byli
oviadnuti

e schopnost motivovat se k vykondni prace, byt kreativni a dosahovat Spickového
vykonu

e schopnost vnimat, co citi ostatni, a efektivné zachazet se vztahy s ostatnimi
lidmi (Armstrong, 2007, s. 497).

Mit vysokou troven EI je nezbytnou vlastnosti tGspésného lidra.

Goleman definoval ¢tyti slozky EI:

e  Rizeni sama sebe - schopnost kontrolovat nebo presmérovat rozvratné impulsy
a nalady a své vlastni chovani souviseji se slonem energeticky a neodbytné prosazovat
cile. S touto slozkou souvisi Sest schopnosti: sebekontrola, divéryhodnost a Cestnost,
miciativa a adaptabilita, nebyt vyvadén z miry nejasnou situaci, vstficnost ke zménam a
silnd potieba uspét.

o Védomi sama sebe — schopnost rozpoznat vilastni naladu, emoce a pohnutky a
porozumét jim, a rozpoznat a pochopit i jejich ucinek na ostatni lidi. Souviseji s tim tii
schopnosti: sebeduvéra, realistické sebehodnoceni a znalost vlastnich emoci.

e Socidalni védomi — schopnost pochopit emoéni uspofadani jinych lidi a
dovednost jednat s nimi podle jejich citovych reakci. Souvisi to s Sesti schopnostmi:
empatie, zkuSenost s formovanim a udrzovanim talentu, organiza¢ni schopnosti a
znalost organizace, citlivost k jinym kulturdm, ocefiovani rozmanitosti a shwzba
klientiim a zdkaznikim.

e Sociédlni dovednosti — zbé&hlost v Fizeni vztahii a vytvafeni siti za ucelem

dosahovani zadoucich vysledkti od jinych lidi a plnéni osobnich cili a schopnost nalézt
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spolecné hiist€ a budovat vztahy. Souvisi s tim pet schopnosti: schopnost vést, u¢mnost
pii fizeni zmény, zvladani Kkonfliktd, vlivkomunikace a zkuSenost sbudovanim a
vedenim tymil (Armstrong, 2007, s. 497).

Goleman také navrhl kroky potiebné ke zformovani El:

e posoudit pozadavky prace (pracovniho mista) z hlediska emocnich dovednosti;

e posoudit jedince za ucelem rozpoznani urovné jejich EI — vyznamnym zdrojem
informaci miize byt tristasSedesdtistupnova zpétnd vazba;

e posoudit pripravenost — zajistit, aby lidé byli pripraveni zlepsit uroven své
emocni inteligence;

e motivovat lidi, aby uvérili, ze uceni jim bude ku prospéchu;

e zmeénit orientaci lidi — podnécovat je, aby si pripravovali plan uceni, ktery bude
odpovidat jejich zajmiim, moznostem a cilum,

e zamerit se na jasné zvladnutelné cile — je nutné se soustredit na bezprostiedni,
zvladnutelné kroky a mit na pameti, ze formovani novych dovednosti je postupny proces
s Fadou koncit a zacatku — staré zpiisoby se cas os casu znovu prosadi;

e predchazet opétovnému zhorSeni — ukdzat lidem, jak se mohou poucit z
nevyhnutelnych zhorseni;

e poskytovat zpétnou vazbu na pracovni vykon;

e znovu a znovu povzbuzovat a mit na pameéti, ze emocni schopnosti nelze zmenit
pres noc;

e byt vzorem Zadouciho chovani;

e povzbuzovat a upeviiovat védomi — vytvaret klima ocenujici zlepsSovani sama
sebe;

e hodnotit — stanovit spravné a spravedlivé méreni a ukazatele vysledkii a na

Jjejich zakladé pak hodnotit pracovni vykon (Armstrong, 2007, s. 497-498).
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3.3.4 Vykonnostni moznosti a touha po vlivu

Organizace najima pracovniky, aby odvadéli Zadouci pracovni vykon a
napliovali tak jeji cile. Modemni fizeni lLidskych zdroji zdlraziuje potiebu vytvaieni
pracovnich ukoli tzv. ,na miru“ schopnostem a preferencim kazdého pracovnika. Tato
zasada piedstavuje vychodisko nového pfistupu k pracovnimu vykonu a jeho
hodnoceni, tj. k ¥izeni pracovniho vykonu.

Autor Koubek uvadi definici: ,, Rizeni pracovniho vykonu predstavuje integrovany
pristup zalozeny na principu rizeni lidi na zakladé ustni dohody nebo pisemné smlouvy
mezi manazerem / nadrizenym a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a
osvojovani si schopnosti potrebnych k tomuto pracovnimu vykonu. ... dochazi
Kk provazani vytvareni pracovnich vikoli, vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni
pracovnika a odménovani pracovnika. Jde o vyraz zvysujici se participace kazdého

3

pracovnika na rizeni.

Rizeni pracovniho vykonu lze znazomnit graficky — viz obrézek 7

Dobry pracovni vykon zaméstnancli Uizce souvisi s jeho vedenim a fizenim. Proto je
velmi  dulezité, aby vedouci pracovnik disponoval kvalitnimi  manazerskymi
dovednostmi. S timto tizce souvisi moc a vliv na lidi Autofi Mc Millan a R. Smith
vnimaji vliv jako schopnost ovladat a ovlivilovat vnimani jnych ldi spi§ v delSim
casovém intervalu. Na rozdil od toho, moc byva uplatiovana v kratSich casovych
mtervalech. Moc Ize specifikovat jako schopnost néco dé€lat a néco ovladat. Projevuje se
ve vzajemnych vztazich.

Efektivni manazeii uplatiuyi, pokud mozno, vzdy vice vlivu a presvédCovani nez
moc. V praxi se vyskytuji Casto situace, kdy presvédCovani a vliv ztraci opodstatnéni a
musi se pouzit mocenské pusobeni. V piipadech, kdy nelze pouzit tzv. mckké metody,

je nutno pfistoupit k autoritativnimu zptsobu fizeni (Mikulastik, 2010, s. 232).
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Obrazek 7: Rizeni pracovniho vykonu

Dohoda (srolowva)
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Zdroj: (Koubek, 2006, s. 191)
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4 VYUZITI EMOCNI INTELIGENCE VE VYKONU
PRACE JEDINCE

Nejen vosobnim zivot¢ lze vyuzivat vyhod, které EI piinasi. Velmi efektivni
vysledky se mohou dostavit pii vedeni lidi s cilem dostat pozadovanych cili tymové
prace. Nezbytné je ovsem uvédoméle a piiméfené také aplikovat vhodné néstroje
mekkych dovednosti. Obzvlasté to pak plati ve zdravotnictvi.

S vySe uvedenym souvisi mezilidska komunikace. Proto je tomuto tématu vénovana
samostatnd podkapitola. Dale jsou v obecné roviné rozebrany testy, pomoci kterych lze
zmétit EI. 'V dalSich podkapitolach jsou rozebrany moZznosti rozvoje a zvySovani El a

prakticky ptinos EI.

4.1 Vyznam a efektivita komunikace ve zdravotnictvi

Aby byla umoZnéna bezchybna, kontinualni a individudlni péée o kazdého jednotlivého
pacienta, je zapotiebi dobrych znalosti komunikace.

Velmi dilezit¢ je, aby vSichni pracovnici ve zdravotnictvi, dokdzali spravné
komunikovat (. vedouci 1 podfizeni zaméstnanci). Kvalitni komunikace mezi
zdravotnim personalem vede Kk efektivni tymové spolupraci a pfispiva ke zvySeni
kvality péce o pacienta. Efektivni komunikace miize byt zdrojem spokojenosti vSech
zainteresovanych stran (tj. pacientl, jejich piibuznych 1 zdravotniki samotnych).
V opaéném piipad€, neni-li zvladnuta komunikace, nastavaji obvykle nespokojenosti,
problémy a nepfijemné konflkty. Vhodné¢ vedend komunikace milize vSechny
zainteresované U¢inné spojit. Proto je dobie zvolend komunikace pro dobrou spolupraci
nezbytna.

Verbalni  komunikace  znamena  vyjadiovani se  prostiednictvim  jazyka.
Zprostiedkovava nam okamzitou zpétnou vazbu, fyzickou blizkost druhého c¢lovéka a
okamzitou vyménu nazord. Mnohem vice mformaci mize sdélovat komunikace

neverbalni, jejiz sloZky nelze oddélit od komunikace slovni. Nicméné pokud
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vyslovovana slova jsou v rozporu s neverbalnim doprovodem, poslucha¢ uveii spise
neverbalnimu vyjadieni (Mikulastik, 2010, s. 35). Ve zdravotnictvi jde piedevsim o
vyménu informaci tykajicich se zdravotniho stavu pacienta a péce o n¢;.

Komunikace md vzdy dvé roviny. Jednd se o vztahovou a obsahovou (vécnou)
uroven. V komunikaci Ucastnici nejen sdileji a mterpretuji urCité informace, ale takeé
buduji a rozvijeji sviij vzijemny vztah. V piipad¢ zdravotnictvi se jednd napt. o dobry
vztah mezi sestrou a pacientem, sestrou a piibuznymi pacienta ¢i mez zdravotniky. Obé
uvedené urovné jsou vzajemné Uzce propojené. Jakykoliv obsah se lépe ptredava na
divéfe nastaveném vztahu. Za ptfedpokladu, Ze je tento vztah napjaty ¢i problematicky,
pak i prenos a interpretace sdéleni mize byt problematické.

Komunikac¢ni prostfedky nejsou jen feC, jazyk (mluvena a psana forma), ale mohou
mit podobu tzv. nonverbalni. Jde o mimiku, gesta, haptiku, proxemiku, Kinetiku,
posturiku, pohled apod. Verbalni i neverbalni komunikace jsou stejné hodnotné.
Oba druhy komunikace se vzijemné dopliuji.

Efektivni verbdlni komunikace by méla byt jasnd, struénd a srozumitelnd. Jasnost
souvisi se zvolenou strukturou sdéleni. Sdéleni musi mit urCitou logiku. Logicka
nivaznost spociva vclenéni do jednotlivych ¢asti sdéleni nebo vyuzivani posloupnosti
(. od jednoduché¢ho ke slozitému). Struénost odkazuje na vyzvednuti dileztych
mnformaci. Ve velkém mnozstvi informaci mohou zaniknout ty dllezité. V piipade, ze se
pacient citi nedostate¢né informovany, vyvola tento stav s velkou pravdépodobnosti
nespokojenost a piipadné také nezidouci stiznost. Srozumitelhost znamend vhodnou
volbu slov, trovné jazyka a terminologie. Uginnia verbalni komunikace eliminuje
zbyteéné komunikacéni Sumy a predchazi moznym problémim. Piipadné problémy ve
véené  Casti sdéleni mohou vést k nepochopeni obsahu sdélni a promitnuti do
vzijjemného vztahu aktérdi komunikace. Slovo ma velkou moc. Dokéze utésit, urazit
nebo dokonce ranit.

S ohledem na vztah zdravotnik versus pacient, uvadi Bouchal ve svém dile (1981):
,,Slovo zde nepiisobi jako lék, ale jako jed. Jde o ... negativni psychoterapii. V napeéti,
nejistoté a obavach je pacient daleko vnimavéjsi na neobratné a znepokojivé vyroky o

nemoci a léceni, nez zdravy clovek.

53



Ztohoto divodu by m¢l veSkery zdravotnicky persondl disponovat dobrymi
komunika¢nimi dovednostmi. ZlepsSila by se nejen vykonnost tymu, ale také by se
piispélo ke zvySeni kvality poskytovanych sluzeb pacientim.

Poskytovani co nejlepSich sluzeb by mélo byt cilem vSech zdravotnickych zatizeni i
zdravotniho personalu (Vévoda, 2013, s. 66 — 67).

4.2 Méreni emocni inteligence

Testovani schopnosti a méfeni EI ma a bude mit pravdépodobné¢ mnoho kritikii. Jiz
citovany autor Goleman chtél prozkoumat aspekty, které lidi nuti pracovat efektivné.
Domniva se, z2 70 — 80% uspéchu u ldi se da pfipsat vysoké EI, jmnymi slovy
emo¢nimu iteligencnimu kvocientu, ktery lze vzhledem k charakteru méfenych oblasti,

zmétit kvalitativnimi metodami pfi vywziti dotaznikového apardtu. VétSina dotaznikil
zaméfenych na EI hodnoti sedm rozmérd. Jedna se o (Hodgson, 2007, s. 62 — 63):

o  Sebeuvédomeéni — souvisi se schopnosti fidit a pochopit vlastni pocity.

e Psychickou odolnost — prace ve stresu a schopnost piizptsobit vlastni chovani
ménicim se vn¢jSim pozadavkim.

e Osobnostni energie — kolk energie a usii je clovék piipraven vynalozit
k dosazeni cilt.

e Citlivost — uvédoméni si potieby ostatnich ldi a uméni zohlednovat tyto
potieby.

o Schopnost ovliviiovat / presvédcovat — schopnost Cloveka, jak dokaze presvedCit
druhé lidi o spravnosti svého nazoru.

e Rozhodnost — dovednost se jednoznaéné rozhodnout a nepotiecbovat piilis
mnoho dalSich informaci a radct.

e Integrita — uméni ,délat spravné véci a schopnost vydrzet u zapocaté ¢innosti
az do konce. Ptes veskerou rozdilnost védeckych piistupt existuje nékolik ,stavebnich
kameni, které je mozno povazovat za neménné soucasti EI. Na nich jsou nasledné
zalozeny testovaci postupy emocéni kompetence psychologa prof H. Rindermanna

(2007), jez definoval tzv. emo¢ni kompetenci Jednd se o mnohorozmémy fenomén.
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Zahruje schopnost identifkovat a vyjadfovat emoce a spravné s nimi zachazet.
Vzhledem Kk mnoha rozmérim emo¢ni kompetence Ize obsahlé testovaci postupy

potvrdit a rozliSovat.

Metoda MSCEIT

Jde o méfici metodu, kterd se skldda z méfitelnych schopnosti ve Ctyfech oblastech
vykonu. Jmenovit¢ se jednd o schopnost vnimat emoce, vyuzivat emoce k podpoie
mySleni, porozumét slozitym emocim a pfechodim mez stadii emoci a integrovat Udaje
aemoce K vypracovani strategie k feSeni problémt (Brackett, Salovey, 2006, s. 34).

Metoda EQ-i

Test, se kterym Bar-On pfichazi, hodnoti pét domén. Jsou to intrapersonalni
dovednosti, interpersondlni dovednosti, pfizplsobivost, zvladani stresu a obecnd nalada.
P&t Sirokych domén je hodnoceno prostfednictvim vypoveédi o sobé samém.
Existuje i hodnoceni metodou 360° (Bar-On, 1997, s. 2).

Metoda ECI

ECI m&fi emocni kompetence a ma dvé formy, a to sebepopisnou a 360°.
20 dimenzi, tedy kompetenci, je v nich uspofadano do ¢tyf shiukl: sebeuvédoméni,
sebefizeni, socialni uvédoméni, socialni dovednosti (Schulze, Roberts, 2007, s. 210).

Emocni kompetence stoji na uméni identifikovat, ovliviiovat a usmériovat vlastni
pocity. Dale na identifikaci pocitt ostatnich, uméni jim rozumét a v neposledni fadé¢ na
expresivité, ktera spociva vuméni prozivani a vyjadiovani pocith. VSe je ovlivnéno
postoji k pocitim ovliviyjici vyuzit emocénich kompetenci a chovani v emocionalnich
situacich (Kanitz, 2008, s. 31 — 32).

4.3 Rozvoj a zvySovani emo¢ni inteligence

Emoc¢ni inteligence je dovednost, kterd je nestald a pruma a da se s ni pracovat,
emocni koeficient se dd zvySovat. Dalo by se fici, ze ten, kdo sklizi Gspéchy ve své
profesi, je také emocn¢ inteligentni. Pro opacny smér to vSak neplati. Kanitz uvadi, ze
Clovék mize byt velmi Uspésny s ostatnimi dil¢imi rozumovymi schopnostmi a zaroven
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nedisponovat dostate¢nou emo¢ni kompetenci. Nezalezi na velikosti 1Q, i lidé s nizkym
IQ mohou pracovat na svém vylepSeni a stat se tam velmi emocionaln¢ inteligentnimi
(Kanitz, 2008, s. 47-50).

Péce o individudlni rozvoj a zvySovani El je mozno chapat jako uméni napomahajici
ke zlepSovani vykonu a péc¢i o vlastni osobnost. Lidé s témito schopnostmi uméji ocenit
a odménit dobrou praci. Soustavné seznmamuji ostatni pracujici s jejich vysledky,
povzbuzuji snahu o ZzlepSeni vykonu a vSimaji si dalsiho ristu. Své podiizené nebo
spoluzaméstnance dokazou vést, radit jim, pithodné¢ je sméfovat a vytyCovat cile,
prostfednictvim kterych se pracovnikli zvySuje kvalifikace. Souvisi to také s uménim
jednat slidmi a budovanim vzajemnych vztahl. Faktem je, Ze s rostoucim stupném
spektra kompetenci, moznost pifimého ovlivitovani podfizenych je omezena a do
popiedi vystupuji jiné schopnosti, predevsim fidici. Pficemz nejlep$i vedouci maji
nepfedstirany zajem o ty, které maji vést. Vyznacuji se zna¢nou mirou empatie a tési se
nasledné¢ duvete (Goleman, 2000, s. 146 - 147).

Autor Goleman ve svém dile uvadi tzv. smérnici pro Skoleni a rozvoj emocnich
schopnosti. Jedna se o vSeobecné platné rady, jejichz aplikace umozni efektivni rozvoj a
zvySovani EI. Smérnice sestavd znckolika dllezitych bodf, které jsou nasledné
charakterizovany (Goleman, 2000, s. 243 - 246):

o  Piizpiusobeni druhu prdace — trénink by m¢l preferovat emocni schopnosti
Zhlediska vykonavané prace. Program Skoleni je zadouci pfizplsobit standardnim
pozadavkim, kladenym na danou préci.

o Individudlni prizpisobeni Skolictho programu — Vprvni tfadé je dilezté
stanovit individualni profil skoleného. Souvisi se specifikaci stavu pozadovanych kvalit,
které¢ budou zlepSovany.

e Opatrné seznamovani s vysledky osobnich hodnoceni — vramci této faze je
nutno pocitat s tim, ze hodnoceni s vystizenim sinych strdnek a piedev§im slabin, nese
ssebou dohodnoceného emoéni naboj. Spatné prezentovani ma za nasledek rozladéni.
Spravné podani (souvisi s taktem a vlastnim EI $kolitele) vyvolda motivujici G¢inek.

o  Spravny odhad piipravenosti — nutno zohlednit pfipravenost ochoty ke zméné
vlastniho chovani. Proto je nezbytné, aby si jedinec pifedem stanovil miru ochoty ke

Zmene.
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e Motivace — vuceni jsou lidé obecné uspésni hlavné tehdy, kdyz jsou spravné
motivovani. Mohou ocekavat napt. kariérni postup nebo finanéni zvyhodnéni.

o UmoZinéni samostatné iizeni cesty ke zméné — jednotlivi ucastnici kurzu si sami
stanovi schopnosti, Vv nichz se podle vlastniho minéni potfebuji zdokonalit.

o  Soustiedéni se na jasné, dosaZitelné cile — sowvisi s ptesnou specifikaci Ukolu a
nabidkou zvladatelného postupu.

e Prevence tzv. relapsu - navyky se méni  velmi  pomalu.
Sklouznuti zpét do puvodni rutiny nebo nahodna uklouznuti neznamenaji hned prohru.
Doporuceno je na n¢ pohlizet jako na instruktaze pro lepsi uchopeni ukolu a pouceni se
do budoucna.

o Prubéiné vyhodnocovini — dodava kuraz a prispiva k urychleni zadouci zmény.
Mtuze se jednat o hodnoceni z fad nadtizenych, spolupracovnik?, ptatel apod.

e Diraz na praktické procvicoviani ziskanych schopnosti — podminkou
zafixovani nové ziskanych postoji je neustalé opakovani, jak na pracovisti, tak mimo
né. Znamend to snazit se vyuwzit kazdou piilezitost a to vzaméstnani i doma
k praktickému procvicovani osvojovanych dovednosti, az se stane trvalym.

e Zorganizovat pomoc a podporu — souvisi to s vybudovanim Sirokého zazemi
sympatizantii a povzbuzo vatela.

e Stanoveni vzorii — za vzor by si rozvijejici se pracovnik mél vybrat vysoce
uspesné a vykonné jedince, kteti ztélesiiuji procvicovanou vlastnost.

e Povzbuzovani — Ize ho dosahnout, stanovi-li se, Ze procvi¢ovana schopnost hraje
dulezitou roli zhlediska udrzeni si pracovniho mista, povySeni, osobniho hodnoceni
apod.

e Posilovini dosaZenych vysledki — lidé museji mit pocit, ze se usili redlné
vyplaci. Ocenéni miize mit podobu pochvaly, zvySeni narokli nebo rozsifeni pravomoci.

o Zavérecné vyhodnoceni — souwvisi se stanovenim métitek dosazenych vysledku
Z hlediska trvalosti. Pifedem je nutné vytipovat vlastnosti ¢i schopnosti zadouci pro
danou profesi a jejich uroven u Skolenych osob pfed a po skoleni. Pokud to situace
dovolyje, je zadouci zafixovani dovednosti zkontrolovat jest¢ po roce nebo po dvou

letech.

S7



4.4 Vyuziti a prinos emoc¢ni inteligence v zaméstnani

Ve velké vétSiné piipadl jsou SpiCkovi pracovnici schopni usmériiovat, UspesSné
stmelovat tym a jeho wvedeni a maji cit pro mezilidské vztahy. Disponuji také
bezpecnym odhadem vlastnich schopnosti a moznostmi, prostiednictvim kterych phni
cile. Tyto wvlastnosti Uzce souvisi SEL Proto je mozno usuzovat, Ze Kk uspéchu
v jakémkoli oboru lidské cmnosti je EI, kterd zahrnuje emoc¢ni kompetence, dvakrat
potiebnéj§i nez kompetence Cist€ rozumové. Pro dosazeni pracovnich tuspéchi u
vedoucich pozic, lze vysokou troven EI povazovat za nezbytny piredpoklad (Goleman,
2000, s. 43).

Obecné lze konstatovat, Ze ¢im rozvinut€j$i ma clov€k emocni schopnosti, tim
odvaznéji a sebevédom&ji prosazuje své zajmy i zajmy ostatnich. Spravné chapani
vlastnich pocitll piinasi pokroky v lep$im vnimani vlastnich pocitt. Clovék se jimi také
vice fidi. Pouzivani principt EI je velkym piinosem, ktery zlepSuje kvalitu zivota
predevs§im v mezilidskych vztazich. Prispiva  k vyraznému  zlepSeni  komunikace,
zvySuje porozuméni mezi osobami, pomaha lépe vnimat realitu, navozuje stav vnitiniho
klidu, jistoty a sebediivéry. ZvySuje Uroven poznani sebe sama, a tim se zlepSuje nejen
vztah k sobé samému, ale roste také pochopeni pro druhé lidi, jejich situace, postoje a
problémy. Umoziuje akceptovat druhé osoby bez podminek a vyhrad. Pomaha
k dosazeni vlastnich cili a posiluje pocit spokojenosti. ZvySuje se orientace jedince na
pozitivni riist, rozvoj a na hledani rezerv vsobé samém. Casto je také poukazovana na
dalsi pfinosy a poztivni efekt. V neposledni fad¢ uplatiovani EI piispiva ke zvySeni
produktivity prace a také pfispiva k zajiSténi piiznivého klima na pracovisti (Malikova,
2010, s. 10).
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5 INSPIRACE EMOCEMI

,,Je to srdce, ¢im vidime spravné, to nejpodstatnéjsi ziistava nasemu oku skryto.

Antoine de Saint — Exupery: Maly princ (Goleman, 1997, s. 15)

Pii rozhodovani v kritickych okamzicich zivota lidé vice ovliviji city nezli rozum.
Kazda emoce se projevuje pohnutkou K ur¢itému jednani. V pribéhu evoluce, s ristem
vyznamu citové vybavy pro piezti, doSlo také k jejimu genetickému zakddovani do
nervoveho systému v podobé vrozenych, automatickych sklon lidské povahy.

Vsechny emoce jsou ve své podstaté popudy K jednani. Jde o okamzité pokyny pro
zvladani Zivotnich situaci, které se vyvinuly v ramci evoluce. Pfitom kazdy cit zastava
vV emocnim repertodaru cClovéka nenahraditelnou tulohu. Existuyje nckolikk zikladnich
emoci, které navozuji nékolik zakladnich telesnych reakci. Vrozené sklony, souvisejici
semocemi, se formuluyji pomoci Zvotnich zkuSenosti a kulturni determinantou. Emoce
maji velky vliv na celkovy stav Clov€ka (také z hlediska zdravi), proto je Zidouci se
snimi nauCit spravn¢ zachazet. Fyzologické projevy zikladnich druhii emoci jsou

uvedeny V textu nize (Goleman, 1997, s. 18 - 19):

e Hnév — zvySuje krevni pritok vrukou, coz melo plivodné pfispet
K usnadnéni uchopeni zbrané a sraZeni nepfitele. Také se zvySuje srdecni
frekvence a spousti nahlé plaveni hormonii typu adrenalin do krevniho obé&hu.
Timto se uvoliiuje dostatek energie na rychlou a fyzicky naro¢nou reakci

e Strach — wvyvolava nahromadéni krve v kosternim svalstvu (napf.
vV dolich koncetindch), coz usnadiiyje utek. ObliCej obvykle zbledne, protoze
krev je odvadéna smérem doli. T¢lo ztuhne a télo vyplavi celou fadu hormoni,
které v téle navodi celkové napéti a ostrazitost. Pfipravi jej na blizici se reakci.
Pozornost se automaticky zaméii na okamzité hrozici nebezpeci a umozni Ilépe

posoudit, jakym zptsobem vzniklou situaci nejlépe fesit.

e  Piekvapeni — projevuje se pozdvizenim oboc¢i. UmoZije rozsifit zorné

pole a zvysit tak mmozstvi svétlh dopadajiciho na sitnici. Clovék je Kpe
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informovan a snadnéji si uvédomuje nastalou realitu. Takovy stav umoziuje
nalézt nejlepsi feSeni vzniklé situace.

e Odpor / zhnuseni - vyraz se projevuje pokréenim nosu a ohrnuti horniho
rtu jakoby néco zapachalo (alespon metaforicky), i kdyz se jedna napt. o urdzku
0sobnosti.

e Laska — zplsobuje pusobeni tzv. parasympatika, jez byva oznaCovan
jako relaxacni reakce. Zahrnuje celou fadu fyziologickych zmén po celém tcle,
které navozuji psychicky stav klidu a uspokojeni, ktery také podporuje
spolupraci.

e Smutek - pomadha clovéku vyrovnat se s vyznamnou ztratou nebo
zavamym zklamani. Vyvolava pokles energie a nadSeni pro nejriizngjsi ¢innosti,
zejména pro potéSeni a zabavu. S postupnym a trvalou intenzitou mize piejit do
depresivniho stavu a zpomalit télesny metabolismus. Jedna se o introspektivni
odvraceni od wnéjsiho svéta a je spjat s truchlenim nad ztratou nebo nad
nespnénou nadéji. Néasledovat by mélo pochopeni dopadu takové udalosti na
vlastni Zzivot a spostupnym pfilivem energie clovek uvazuje, jak bude

pokracovat dal

V naprosté¢ veétSiné piipadit jsou city pro raciondlni rozhodovani nezbytné, protoze

obraceji pozornost Clov€ka spravnym smérem a to tam, kde lze logku nejlépe vyuzit.
Zivot piina$i mnoho rozhodnuti. S tim souvisi citové zkuSenosti, které vysilaji pokyny
pro usméméni rozhodovani. Dle dr. Damasia se emocni systémy podileji na
zdlivodiiovani rozhodnuti stejnou mérou jako logické mysleni. Proto jsou emoce pro
racionalitu ddlezit¢é. Ve viru pocith a mySlenek sméfuje EI k rozhodnuti a Uzce
spolupracuje s racionalnim myslenim. Kazdy ¢lovék disponuje dvéma mozky a dvéma
druhy mysleni (tj. dvé odlisné druhy inteligence — emo¢ni a racionalni).
Pticemz bez EI neni mtelekt schopen vyuzit vSech svych potencidli. V soucasnosti cil
predstavuje nalezeni rovnovdhy rozumu a citu, protoze mivaji mnohdy protikladné
tendence. V minulosti staré vzory spatfovaly ideal rozumu v jeho dokonalém oprosténi
od vlvu emoci. Nové paradigma pobizi k vytvofeni harmonického vztahu mezi city a
rozumem (Goleman, 1997, s. 37 — 38).

60



PRAKTICKA CAST

Pojednava predevsim o pribehu Setfeni uplatiovani prvkil EI pfi vedeni a fizeni lidi.

Obsahuje jednu kapitolu, ktera sestava z Sesti dilcich podkapitol.

6.1 Cile a charakteristika Setfeni

Cilem Setfeni bylo zjistit, zda vedouci uplatiiuje prvky EI pii vedeni podiizenych
pracovnik.

Nejprve je provedena charakteristika vyzkumné metodologie. Néasleduje specifikace
vybéru respondentl a uvedeni harmonogramu Setieni. Treti podkapitola obsahuje popis
prubéhu Setfeni. Nejrozsahlejsi c¢tvrta podkapitola spociva v interpretaci  zjiSténych
vysledk. Na  zikladé  provedenych  zjisténi  jsou formulovany  hypotézy.
Posledni podkapitola obsahuje navrhy optimalizaénich opatfeni, jejichz zavedeni do

praxe muze prispét ke zlepSeni autor¢ina stavajiciho stavu vedeni a fizeni lidi.

6.2 Pouzita metodologie

Praktickd ¢ast prace spocivala Vprovedeni kvalitativniho Setfeni pomoci tzv.
polostrukturovanych  rozhovor s vybranymi  respondenty, jez jsou byvalymi
podfizenymi pracovniky autorky. V tomto piipad¢ se jednd o Castecné fizeny rozhovor,
ktery je veden pomoci piredem pfiipraveného dotazniku. Jde o kompromisni feSeni, pfi
kterém mohou byt nékteré otdzky vynechany nebo naopak piidany. Piesto jsou
respondenti pozadani o Uplné zodpovézeni vSech otdzek, aby mohly byt vysledky

objektivné vyhodnoceny. Otazky pokladané respondentim jsou soucasti prace.
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6.3 Vybér respondentii a harmonogram Setieni

Cilovou skupinu respondentii predstavuji byvali podfizeni pracovnici autorky. Z 15
moznych respondentll se Setfeni z(cCastnilo 10 osob. S kazdou dotazovanou osobou si
autorka domluvila schiizku, kterd povétSinou neptfesdhla jednu hodinu cCasu. Skupina
dotazovanych respondentll sestava z 6 zen a 4 muzi.

Setfeni Ize strukturovat do nékolika asové ohrani¢enych etap. V nasledujicim textu
jsou jednothvé etapy struén€ charakterizovany. Harmonogram, vcetné strucné

charakteristiky jednotlivych etap, je uveden v nésledujicim textu:

o 1. etapa: pFiprava polostrukturovaného rozhovoru véetné dotaznikové baterie
(prosinec  2013) - jednotlivé rozhovory scilovou skupinou respondentll, jsou
uskutectiovany na zakladé dotaznikové baterie, ktera se sestdva z 12 otevienych otazek.
Dotazované oblasti autorka peClivé vybirala s ohledem na cil prace a také praktické
zkusenosti s vedenim lidi.

e 2. etapa: Setieni mezi respondenty, sbér dat (l.polovina ledna 2014) — po
piedchozi Ustni domluvé a udéleni souhlasii respondenti s Setienim, tazatelka rozeslala
elektronickou formou c¢asovy navrh schiizek, na kterych bylo provedeno samotné
Setfeni. Prostfednictvim e-mailové komunikace upfesnila misto, ¢as setkani a taktéz
dotazované ujistila, 7e Setfeni nebude trvat déle neZ jednu hodinu Casu. VétSina
respondentl s ndvrhem souhlasila a nasledné probéhl sbér pozadovanych dat. Za Gspéch
lze povazovat, ze se podafio zskat od vSech dotazovanych odpovédi na vSechny
polozené otazky. Jednotlivé vysledky jsou zaznameniny ve ctvrté podkapitole praktické
casti prace.

e 3. etapa: vyhodnoceni dat (2. polovina ledna 2014) — ziskana data byla
zaznamenana do piehlednych tabulek. K jednotlivym odpovédim autorka taktéz uvedla
viastni relevantni poznatky. Na zikladé téchto faktd, mohly byt vysledky nasledné
interpretovany a vyhodnoceny.

e 4. etapa: interpretace a vyhodnoceni vysledkii (Gnor 2014) — jedna se o

nejrozSitencjsi podkapitolu praktické ¢asti prace, ve které je proveden rozbor Setieni, a
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to véetné vyhodnoceni. Vysledky Setfeni pfedstavuji stézejni informacni podklad, na

jehoz zakladé jsou vytvoreny vlastni usudky k feSenému tématu.

6.4 Prubéh Setreni

Autorka nejprve seznamila dotazovanou osobu se zamcrem a cilem Setfeni. Taktéz
strucné charakterizovala vyzkumnou metodiku a popsala, jak bude Setieni probihat.
Vsichni respondenti byli ujisténi, Z¢ se jednd 0 anonymni Setfeni, a ze ziskana data
poslouzi vyhradné k vypracovani prace na téma zaobirajici se vyuzivani prvka EI pfi
vedeni Lidi se zdmérem navrhnut optimalizatni opatfeni, ktera by vedla ke ZepSeni
dosavadniho autor¢ina zplsobu vedeni lidi s vywZvanim prvki EI. Toto ujisténi u
vétsiny respondentl odstranilo bariéry a ostych spojeny s dotazovanim.

Samotné Setfeni spocivalo v postupném pokladani otazek ¢. 1 — 12 zdotaznikové
baterie (viz pfiloha). Pfi dotazovani bylo nezbytné G¢inn¢ vyuzivat empatie a obezietné
pokladat otdzky. Velky vyznam mély také dopliujici otdzky, prostiednictvim kterych
byly upfesnény nejasnosti a doplnény poznatky. Ziskané odpovédi byly tazatelkou
ihned poznaCeny do zdznamového archu. Jednotlivi respondenti se pouze podrobili
rozhovoru. Dotaznikovou baterii samostatné nevypliovali. Za vyhodu lze povazovat, Ze
efektivsim  dotazovanim bylo docileno Gplhého vyplnéni vSech otazek vSemi
respondenty. U nékterych bylo uvedeno vice informaci, coz pravdépodobné souviselo

S intimitou a obtiznosti feSené oblasti.

Pribéh Setfeni lze povazovat za standardni. Nevyskytly se zadné vyznamné
zvlastnosti. Nutno zminit, ze u vSech respondentli byl pozorovan pocatecni ostych, ktery
byl nasledné¢ odstranén vysvétlenim, Zze se jednd o sbér dat, kterda budou vyuzta
vyhradné pro studijni tcely.
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6.5 Interpretace a analyza vysledki Setfeni

Vtéto podkapitole je uveden rozbor ziSténych informaci. Vysledky jsou
interpretovany a okomentovany autorkou. Pro piehlednost je rozbor strukturovan do
dvanacti okruhil, protoze je feSeno dvanact prvki, které souvisi s EL

Vzhledem ktomu, Ze zjisténa data maji kvalitativni charakter, stanovila autorka
podminku, dle které lze konstatovat, jestli vedouci uplatiuje EI prvky pii vedeni ¢i
nikoliv. Kazdd odpovéd’ byla posuzovana a vyhodnocena bud’ ,.ano“ (vedouci uplatiiyje
pti vedeni prvky EI) nebo ,ne” (vedouci neuplatityje pti vedeni prvky EI).

Aby bylo mozmé zisténé wvysledky wvyhodnotit, je stanovena kriticka hodnota.
Za predpokladu, Ze byla feSend oblast ohodnocena ctyfikrat a vice ,jne®, Ize ji povazovat
za kritickou. V téchto piipadech je Zadouci navrhnout a implementovat optimaliza¢ni
opatieni, ktera maji vést ke zlepSeni kritického stavu. Vyhodnoceni usudku jednotlivych
respondentl je vyhodnoceno ve tfetim sloupci. Vyplynulo-li z vypovédi dotazované
osoby, ze autorka vyuziva prvky El, je u ,ano zaznamenan kiizek. V opacném piipadé
je vyzacena odpoveéd’ ,,ne‘.

V nize uvedeném textu je proveden rozbor vSech dvandcti hodnocenych oblasti
tykajicich se uplatiovani prvka EI pifi vedeni. V jednotlivych tabulkéach, které jsou
piilohou této prace, je nejprve uvedena otizka, kterd byla pouwzita pii Setfeni. Cisla
jednotlivych respondentti jsou uspofadana chronologicky, a to dle uskute¢iovanych
rozhovord. Velmi dllezit¢é jsou informace ze zidznamu Setfeni. Na jejich ziklad€ je
provedeno hodnoceni, jestli se respondent dommniva, Ze vedouci pouziva pii vedeni

prvky EL

1. otdzka — diivéra a upfimnost

Prvni Setfena oblast je hodnocena poztivné. Proto je mozné usuzovat, ze mezi
vedouci a podiizenymi pracovniky panuje davéra a upiimnost. Tato skuteCnost je velmi
dilezita. Za predpokladu, ze chybi divéra, je vedeni lidi velmi obtizné. Duvéra pfispiva
k efektivnimu feSeni konfliktnich situaci a pozitivné ovliviiuje produktivitu. Pusobi tedy

kladn¢ na mezilidské vztahy a pracovni klima.
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2. otazka — mira oblibenosti v Sirokém pracovnim kolektivu

V tomto piipadé se jedna o oblast, kterou lze povazovat za kritickou. V ramci
vyhodnoceni druhé otazky byly ziskany myj. dllezit¢ informace tykajici se sinych a
slabych stranek osobnosti, a to tak, jak plsobi na své podiizené. Podstatou je zaméiit se
predev§im na slabé stranky. Zamysleni se a piipadna zména osobni image, mize
vylepsit mezilidské vztahy a piispét k osobnimu rozvoji vedouci.

Mezi silné stranky vedouci zpohledu podiizenych se fadi pribojnost, efektivni
prosazovani, uméni spravné vyhodnotit situaci, schopnost dosahovani cili, velkorysost,
ptimocarost, vnitini sila a energicnost. Také byla uvedena schopnost naslouchat a
dokazat spravné poradit. Povétsinou jsou ale tyto nezbytné viastnosti v rozporu
s oblibenosti.

Se zamérem vhodné nasmérovat 0sobni rozvoj vedouci, je dullezité zaméfit se na jeji
slabé stranky. Z dotazovani vyplynulo, ze se jedna piedevS§im o neposkytovani prostoru
druhym lidem, obcasna absence empatie, naladovost, nevyzpytatelné cholerické
vystupy, upjatost a skryta piecitlivélost. Z Setieni vyplynuly také pfilisné naroky a
ocekavani od podiizenych a jednani pod vlivem nezpracovanych negativnich emoci.
Vzhledem k tomu, ze se jedna o subjektivni nazory dotazovanych, je vhodné se nad
témito nazory zamyslet a zménit jednani v jistych piipadech. Piispéje se tak ke zepSeni
mezilidskych vztahti. Z vySe uvedeného lze také wvyCist wviid¢i schopnosti, které jsou
nezbytné pii vykonavani profese vedouci. Ziejmé proto tato oblast byla hodnocena

negativne.

3. otazka — oblibenost vedouci
Zvysledkl Setfeni je patrné, Ze se vétSina dotazovanych podfizenych (tj. 7 osob
z10) citi v pfitomnosti vedouci dobfe. Z odpovédi lze vyvozovat, Ze kvality osobnosti
vedouci dotazovani poznali az v pribéhu cCasu, prestoze, dle vypoveédi respondentd,

prvotnim dojmem plisobi spiSe autoritativné a nepfistupng.

4. otdzka — osobni pristup k podfizenym pracovnikim

Hodnoceni této oblasti vykazuje primérmych hodnot. Polovina dotazovanych osob se
domnivd, Zze ma vedouci pochopeni pro své podfizené z hlediska nelehkych Zzivotnich

udalosti. Druhd polovina nesdili stejny nazor. Zvypoveédi lze vyCist, ze nektefi
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podfizeni maji obavy zodmitnuti nebo necitlivého piistupu. Proto se radéji snaz zatidit
jinak. Vedouci nepfijdou pozadat napt. o povoleni uvolnéni se z prace. Tato skutenost
je zpusobena ziejmé velkou autoritou, kterou se vyznacuje. Prestoze hodnoceni dosahlo
primémych hodnot, oblast lze povazovat za kritickou. Nebylo dosazeno minimalni

optimalni hodnoty (tj. minimalni vyskyt odpovédi ,,ano®, a to Sestkrat).

5. otazka — soudrznost pracovni skupiny

Vysledky Setfeni prokézaly soudrznost pracovni skupiny, kterd organizuje také

mimopracovni  aktivity. Pouze jeden <¢len se domniva, Ze jsou néktefi
upfednostiiovani. V budoucnu je dobré se na tuto osobu zaméfit a snaZt ji integrovat do
pracovni skupiny a vSeobecné ji povzbudit. K dobrému vysledku ziejmé pfispélo
zavedeni pfistupu okamzitého feSeni spornych situaci. PfiCemz vedouci klade velky
diraz na kvalitni komunikaci. Nékolik dotazovanych uvedlo, Ze ¢lenové ocekavaji ucast
vedouci na téchto akcich, coz by skupinu jesté vice stmelilo.

Nutno podotknout, Ze tato vyzkumna otdzka odhalila velmi nepiijemny fakt, ze
které¢ho vyplynulo podezieni na vyskyt Sikany. Podrobnosti nebyly v ramci Setfeni déle

feSeny. Presto si vedouci s danym cClovékem sjednala osobni schiizku k prosetfeni této

nepifjemné zalezitosti.

6. otazka — kvalita komunikace
Z Setfeni  vyplynulo, ze komunikace je na velmi dobré urovni VSichni cElenové
pracovni skupiny Vv podstaté ztotozmili s nazorem, Ze uroveni komunikace je vysoké
arovni. Také naslouchani bylo hodnoceno pozitivn€, coZ potvrzuje kvalitu této feSené
oblasti. Pouze jeden €len ma k tomuto tématu vyhrady. Jde se o Clov€ka, ktery ziejmé
nezapadnul do Kkolektivu pracovni skupiny. Stimto jedincem ma vedouci v planu

odhalené problémy co nejdiive fesit, jak jiz bylo uvedeno v textu vyse.

7. otazka — uroven kvality tymova prace
Na zikladé vysledkti Setfeni lze tymovou praci povazovat na Vvyhowujici Urowni.
Taktéz byly zaznamendny vétSinou kladné ohlasy tykajici se vlivu vedouci, jez kladné
pusobi na spolupraci ¢lenit tymu. Celkové byly zaznamenany celkem tii vytky k tymové

praci Jedna se o ndvrhy na zlepSeni sdileni informaci, zastupitelnosti a piedavani
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mformaci mezi sménami. Zavedeni ZlepSeni vtéchto oblastech =zajist¢é pfishusi
vedoucimu pracovnikovi a je uvedeno v Sesté podkapitole praktické ¢asti prace.

Jeden cClen tymu uvedl, Zze snim kolektiv nechce spolupracovat. Timto se opét
potvrzuje neschopnost konkrétniho jedince se =zafadit do pracovniho kolektivu.
Nezbytn¢ je odhalit pficiny, které problémy zpisobuji a nasledné podporovat integraci

této osoby do pracovniho kolektivu.

8. otazka — odménovani a motivace
Setfeni osmé oblasti kterd pojednivala o odméfovani zaméstnanct, mélo
kontroverzni povahu. Jednd se o kriticky hodnocenou oblast. Zaméstnanci méh
pomérne velkou nevoli o této problematice diskutovat. Jsou si védomi, Ze vedouci nema
pfili§ moZnosti kladné¢ ovliviiovat financni strdnku véci, kterd byla nejvice kritizovana.
Odpovedi vykazovaly strohy charakter. I kdyz fada dotazovanych osob uvedla, Zze se je

vedouci snazi motivovat, nevykazuje tato skutenost kyzeny efekt.

9. otdzka — schopnost ieSeni krizovych situaci

Setieni prokazalo schopnost vedouci fedit krizové situace v pracovni skuping i
S lidmi mimo ni. Oblast je moZno vyhodnotit kladné.

Pouze tii osoby zdeseti moznych, se domnivaji o opaku. Jeden respondent uvedl, ze
se vétSina zavaznych sporl k vedouci wibec nedostane. Dalsi clovek ma Spatné
zkuSenosti s rozhodnutim vedouci a neuznava zcela jeji pfistup k jistym vécem.
Treti kriticky hodnotitel uvedl, Ze jsou spory umysin¢ piehlizeny.

Vzhledem Kktomu, Ze se jedna o subjektivni hodnoceni jednotlived, byla témto
osobam navrzena dalsi schiizka, na které se proberou vSechny oblasti, se kterymi nejsou

spokojeni.

10. otdzka — schopnost obhajoby prace svéfeného tymu
Tato otdzka nevyvolala pfiilisnou diskusi, 1 kdyZz hodnoceni dosdhlo kritické hodnoty.

Vétsina dotazovanych odpovédéla jednoznaéné a dale se o toto téma pfili§ nezajimali
Doslo taktéz ke shodé€, Ze nedostatecnou prezentaci zplsobuje malo pfileZitosti a také
nezijjem vrcholného vedeni organizace. Tento fakt milze negativné ovliviiovat

piipadnou obhajobu zidosti o zvySeni finan¢niho ohodnoceni.
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11. otdzka — kvalita mezilidskych vztahii mezi zamés tnanci

Kvalita mezlidskych vztahti s vedouci dosahla velmi poztivnich vysledki. Osm
0sob zdeseti ji ohodnotilo kladné. Tento vysledek prokazuje, Z¢ vedouci pii vykonu

funkce vykazuje znaky vyuzivani prvka EI.

12. otdzka — zmény piis tupu vedouci
Hodnoceni posledni oblasti dopadlo vyborné. Pouze jedna osoba neni spokojena se
stavajicim pfistupem vedouci k podfizenym zaméstnanctim. Lze piipustit, Ze kdyby
bylo Setfeni provedeno anonymné, mohly se objevit vytky.
Velmi téZko se hodnoti ,z o¢i do oc¢i“ oblast tohoto druhu. Navic z pozice

podtizeného pracovnika.

Tabulka 1: Komplexni shrnuti vysledkt Setfeni

Cetnosti
Vyhodnoceni odpovédi respondenti 1 - 10
odpoveé di
Cisl

1 A N

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
0 NO E

otazky

1 A N A N A A A A A A 8 2
2 N A A N N A N N N A 4 6
3 A N A N A N A A A A 7 3
4 A N A N N A N A N A 5 5
5 A N A A A A A A N A 8 2
6 A A A A A A A A N A 9 1
7 A N A N A A A A N A 7 3
8 N N A N A N N N A N 3 7
9 A N A N A A A A N A 7 3
10 N N A N A N N N N A 3 7
11 A N A A A A A A N A 8 2
12 A A A A A A A A N A 9 1

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setient)
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VysSe uvedend tabulka 1 obsahuje sumarizaci zjiSténych vysledkii Setfeni. Obsahuje
zaznamy hodnoceni odpovédi vSech respondenti. Z piehledu lze vyCist mnoho udaji.
Miize se jednat napt. o ziSténi nejlépe hodnocené oblasti, kterd je v tomto piipadé Sesta
a dvanactd. Jedna se o urovenn komunikace a komplexni hodnoceni vedouci pracovnice.
V téchto piipadech obé hodnocené oblasti dosahly 9 kladnych bodu z 10.

Za dalsi velmi dulezity udaj lze povazovat odhaleni kritickych oblasti, které vyzaduji
zavedeni optimalizaénich opatieni. Jsou to ty oblasti, které dosahly kritické hodnoty (tj.
oblast byla vice nez ¢étyfikrat hodnocena ,jne®). Jde o druhé, étvrté, osmé a desaté feSené
téma. V tabulce 1 jsou kritické oblasti zvyraznény. Kritického hodnoceni doséahla oblast
oblibenosti vedouci u Sirokého okoli, pochopeni podiizenych v nelehkych Zzivotnich

obdobich, efektivni odménovani 1 motivovani a obhajoba prace svéifeného tymu.

6.6 Shrnuti a verifikace hypotéz

V pribéhu analyzy dat jsou na zakladé provedenych zjisténi formulovany hypotézy
tykajici se miry vyuwzivani EI pifi vedeni a fizeni podfizenych pracovnikt, dale je-li
komunikace mezi ¢leny pracovni skupiny a vedouci na vyhowujici Grovni, a zdali jsou
pracovnici spokojeni s odméfiovanim a motivaénim systémem, ktery je v organizaci
nastaven. V textu nize jsou vyhodnoceny teze, a to na ziklad¢ wvysledkli Setfeni. Pti
tvorbé zavéru jsou vywzty také teoretické poznatky, které autorka ziskala pii popisu

tématu prace.

Hypotéza 1: Uplatiiuje vedouci pii vedeni podiizenych pracovniki v dostate¢né mife
prvky EI? Tuto hypotézu lze potvrdit.

Odivodnéni: Na zakladé provedeného Setfeni s cilovymi respondenty byly kriticky
hodnoceny pouze 4 oblasti zcelkového poctul2. Pficemz Setfeni bylo zaméfeno
vyhradné na vyuwzivani prvki EI. Stanoveni kritické hodnoty lze povazovat za pfisné.
Charakterizovano je ve ¢tvrté podkapitole praktické ¢asti prace. Proto neni nutné

zavadet optimalizacni opatieni.
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Hypotéza 2: Je komunikace mezi Cleny pracovni skupiny a vedouci na dobré arovni?
Tuto hypotézu lze potvrdit.

Odiivodnéni: Z vysledkll Setfeni lze vyCist, ze uroven komunikace se fadi mez
oblasti s nejlepsim hodnocenim (viz hodnocena oblast ¢. 6). Proto neni poticba

navrhovat a zavadét optimalizaCni opatieni.

Hypotéza 3: Jsou podiizeni pracowvnici Vv podstat¢ spokojeni Sodméhovanim a
motivaCnim systémem, ktery je v organizaci uplatiiovan? Tuto hypotézu nelze potvrdit.

Odivodnéni: ZsSetteni vyplynula velkd nespokojenost, zvIast€¢ s finanénim
ohodnocenim pracovnikl. Pfevaznd vétSina znich se dommnivd, Ze jsou nedostatené
finanéné¢ ohodnoceni za vykonanou praci. Taktéz bylo zisténo, Ze je-li zaméstnanec
nespokojen se svym platem, neni pfili§ motivovan ostatnimi zaméstnaneckymi

vyhodami organizace.

6.7 Navrh optimaliza¢nich opatieni

Navrhy na optimaliza¢ni opatfeni pro chovani v dalsi pracovni kariéfe, vychazeji ze
slabych stranek, které vyplynuly z vysledki Setfeni. Jedna se o Ctyfi oblasti, které se
tykaji pouzivani prvkt EI pfi vedeni podfizenych pracovnikl. PredevS§im se jednd o
kriticky hodnocené oblasti. V tomto kontextu se jedna o oblibenost vedouci v Sirokém
pracovnim kolektivu. Vedouci pusobi na lidi nepfistupnym, autoritativnim dojmem.
Vtomto ohledu je Zadouci se zamyslet nad problematikou tvorby osobni image.
Existuyje fada kurzd, které mohou poskytnout navod, jak dosahnout zmény image.
Prvotni dojem je velmi dilezity, nebot velmi ovliviluje nasledny vyvoj vztahu.
Nezbytné je si uvédomit a piijmout své osobni strdnky a nasledné pracovat na jejich
ZlepSeni.

Druhé téma, které bylo kriticky hodnoceno, se tyka pfistupu vedouci k lidem
v nelehkych zvotnich udélostech. Polovina z dotazovanych uvedla, Ze maji vnitini
bariéru pozadat vedouci o pozadavek, ktery nesouvisi s praci. V tomto ohledu se mize
jednat napt. o diivéjsi odchod zprace apod. Zde je namist¢ si uvédomit, ze vetSina lidi
nedobfe snasi odmitnuti. TaktéZ mohou mit obavy z piilisné autority vedouci a ztraty
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pracovniho mista. Proto by bylo vhodné na poradé pracovni skupiny sdélit, ze vSechny
zalezitosti zaleZi na osobni domluvé. Poté mize nasledovat ujiSténi, Ze vedouci
podfizené chape taktéz z lidské stranky. VyfeSeni tohoto problému piispéje ke zlepSeni
mezilidskych vztahti a pravdépodobné taktéz stoupne pracovni vykonnost. Zaméstnanci
se budou citit pochopeni a pfinesou organizaci vice ptfidanych hodnot.

Pfi dotazovani na soudrznost pracovni skupiny, jez byla velmi dobfe ohodnocena, se
objevilo podezieni na vyskyt Sikany nebo neschopnost se integrovat do pracovni
skupiny, a to u jednoho zaméstnance. Opravnéné podezieni se potvrdilo Vv pribéhu
nasledyjiciho Setfeni. Vzhledem k tomu, Ze se mize jednat o zavazny problém, vedouci
by si s danou osobou sjednala dalsi individualni schiizky. Odhaleni této skuteCnosti lze
povazovat za velky piinos této prace. Cilem by bylo zajistit integraci tohoto ¢lovéka do
pracovniho kolektivu.

Ocenéni 1 odménovani souvisi rovnéZ tak s uplatiovanim prvkd EI. Nedocenény
zaméstnanec  zpravidla nepoddva maximalni pracovni vykon, protoze se neciti
ohodnocen za svou praci. Ztoho divodu bylo toto téma taktéz predmétem Setfeni.
Vtomto piipadé byla ziSténa zajimavost, ze veSkeré ostatni zaméstnanecké benefity
a pochvaly nejsou piii§ ucnné, kdyz neni pracovnik spokojen s financnim
ohodnocenim. Zajistit zlepSeni bude pravdépodobné velmi obtizné, protoze existuje
urcity rozpocet, ktery je uren na mzdy zaméstnancl. Vedouci se miize pokusit prosadit
u vedeni spoleCnosti zavedeni tzv. vykonnostnich prémii. Tento druh prémii souvisi se
stanovenim hodnoticich kritérii. Za predpokladu, Zze je pracovnik piekona, bude
spravedlivé odménén.

Posledni kriticky hodnocend oblast se tykala obhajoby prace svéteného tymu. Toto
téma nevyvolalo pfiliSnou diskusi. VétSina respondentti uvedla, Ze jejich prace nebyla
dobfe obhijena, a to z divodu nedostatku pfiilezitosti. Proto by bylo Zzidouci, kdyby se
vedouci pokusila o intenzivnéj$i obhajobu a prezentaci prace zaméstnancu U Vedeni
organizace. Obezndmeni vedeni sdobrymi vykony pracovni skupiny, mize byt
nasledné pouzito jako uCinny argument, a to pii vyjednavani o vykonnostnich

odménach.
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ZAVER

Predlozend prace se zaobira tématkkou EI se zaméfenim na vedeni podtizenych
pracovnikt. Nejprve byl stanoven cil prace, ktery byl vyhodnocen v praktické casti a
také z n&j vyplyvajici hypotézy, které jsou nasledné vyhodnoceny tamtéz.

Prvni teoretickd cast spociva v deskripci monografickych zdroji. Ve druhé hlavni
Casti prace je provedeno kvalitativni Setfeni pomoci dotazniku, ktery je koncipovan jako
polostrukturovany rozhovor. Cilovou skupinu respondentii ptedstavuji byvali podtizeni
zaméstnanci autorky prace, ktefi méli moznost hodnotit, zda a jak vyuzivala pii jejich
vedeni prvky El. Predmétem Setieni byly tematické celky ve dvanacti okruzich. Aby
mohly byt zisténé vysledky vyhodnoceny, byla stanovena kriticka hodnota. Pii jejim
ptekroceni je Zddouci danou oblast zlepSit. Na zikladé vysledki Setfeni lze konstatovat,
ze vedouci pii vedeni Ldi uplatiiuyje prvky EI. V Sesté podkapitole praktické casti, jsou
uvedeny navrhy, které mohou Vést K optimalizaci negativné hodnocenych oblasti. Pfi
vyhodnocovani hypotez, které se objevily béhem Setfeni, se dvé potvrdily a jedna byla
zamitnuta.

Ovsem samotné studium teorii nepiinese zadné zlepSeni do praxe. Je ticba se
problémy zabyvat v celém kontextu situaci, v nichz se odehrvaji. Zadna teorie nikdy
nepiinese zaru¢eny navod, jak se chovat, jednat a jak pracovat se zaméstnanci. Tak, jako
je kazdy Clovek jiny, tak je jina i kazda organizace a kazda situace. Védomi kombinaci
této jedinecnosti, individuality a specifitnosti je divodem, pro¢ si v dne$ni dob¢ kazdy
vedouci musi vytvofit svilj vlastni styl vedeni, ktery odpovida jeho schopnostem,
dovednostem a zkuSenostem a ktery reflektuje podminky, v kterych se nachazi. Proto
bude schopnost byt dobrym manazerem a dobte vést vzdy tak trochu uménim.

Nutno podotknout, Ze vyuzivani principii spojenych s El, ma velmi velky vyznam
nejen v pracovnim, ale také v osobnim Zvot¢ kazdého c¢loveka. Ovliviiuje vSechny
pracovni obory, protoZze kazdy jedinec musi umét vychazet s lidmi. Spravné oviladani
swych i cizich emoci, mize prispét nejen k pracovnimu, ale i k osobnimu aspéchu a

pozitivnimu rozvoji osobnosti.

72



Vzhledem k tomu, ze uplatiiovani prvkt EI obecné prispiva k efektivité prace, coz
nasledn¢ ovliviluje celkovou vykonnost organizace, méli by zaméstnavatelé vice
Vyuzivat moznosti proskoleni svych zaméstnanct.

Je 7zidouci, aby spoleCnost tomuto tématu veénovala VvEétSi pozornost zejména
prostiednictvim vzdélavacich organizaci, popf. jej zatfadila do nékterého ze Skolnich

vzdélavacich programi.
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PRILOHY
Piiloha A

Dotaznikova baterie
EMOCIONALNI INTELIGENCE
PRI VEDENI A RIZENI LIDIi

Vazend pani, vazeny pane,

dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku, pomoci kterého je zjistovana uroven
emocionalni inteligence (dale jen EI) Vasi byvalé vedouci pracovnice. Ziskand data
budou vyuzita pii tvorbé praktické Casti prace. Jedna se o kvalitativni Setfeni, pifi némz
je pouzita metoda tzv. polostrukturovanych rozhovoru.

Veskera ziskana data 1 respondenti zistanou v anonymit¢. Ziskané poznatky
zvyzkumu nebudou zosobriovany a taktéZz nebudou spojovany s pracovni Kariérou
dotazovanych. Proto prosim o konkrétni zodpovézeni vSech otazek. Odpoveédi by mély
byt vystizné, konkrétni a jednoduSe specifikované. V piipad¢ jakékoliv nejasnosti Ci
potieby, nevahejte poloZt tazatelce otazku.

Cilem je zjistit uroven emociondlni inteligence, ktera je pouzivana pii vedeni a fizeni
podiizenych pracovnikii. Po vyhodnoceni odpovédi, bude pozornost soustfedéna hlavné
na slabé stranky. Nasledné budou navrzena optimalizatni opatfeni se zamérem zlepsit
stavajici stav.

Pfedem Vam d¢kuji za upifimné odpovédi na nasledné poloZené otazky, které budou

ihned zaznamenavané.

1. Citite divéru ke své vedouci pracovnici? Jak je to s upiimnosti? Mizete se
spolehnout na to, Ze se za Vas v opravnénych situacich postavi? Charakterizujte, jaky
méate pocit z vedouci zvlasté ve vypjatych a krizovych situacich.



2. Je povazovana VaSe vedouci v Sirokém pracovnim kolektivu za oblibenou?
Vychazi dobie s ostatnimi lidmi? Uved'te jeji nejsilngjsi a nejslabsi stranku.

3. Citite se dobie v blizkosti vedouci? Nehled¢ na pracovni profesionalitu a

autoritu, povazyjete vedouci za ,piijemného* cloveka?

4. Pristupuje vedouci s lidskym pochopenim v piipadé nelehkych Zivotnich
udalosti svérenych podrizenych? Napf. pti amrti v rodin€, rozvodu, problémy s détmi
apod.

5. Da se povaZovat pracovni skupina, ve které pracujete jako kohe rentni (to zn.
soudrzna)? Nebo se vni vyskytuji neoblibené upiednostiiované osoby ¢i jedinci, které
neni mozné do kolektivu ,piirozené* zatradit? PopiSte zkrdcené¢ soucasny stav.

6. Co byste uvedl/a ke komunikaci ,,shora doli“ a ,,zdola nahoru“? Komunikuje
s Vami VaSe vedouci na dobré nebo Spatné urovni? Podporuyje efektivné komunikaci?
Mate pocit, z2 Vam skutecné naslouchd? Projevuje upifimny zijem o VaSe nazory?
Mizete mluvit oteviené? Rozved’te v kratkosti Uvahu.

7. Podporuje Vase vedouci tymovou praci? Citite se za jeji praktikovani odménéni
nebo se Vam v praxi spiSe negativné vymsti? Rozvedte v kratkosti Uvahu.



8. Jste efektivné a spravedlivé odméinovani a motivovani k podavani stale
lepSich pracovnich vykonii? Motivuyje Véas vedouci materidlné 1 nemateridiné (napf.
pochvala pted kolektivem, uznani apod.). Jaky druh motivace na Vas nejvice pusobi?

9. V piipadé vyskytu osobnich ¢i profesnich konflikti a spori - dovede vedouci
krizové situace uspésné reSit? Zamyslete se nad touto problematikou. Uvedte, co
uznate za nejvhodngjsi k feSenému bodu. Mize se jednat napi. o doporucujici navrh.

10. Dokaze VaSe vedouci spravné obhajit praci svéfeného tymu u ostatnich lidi
a vedeni organizace? Je vaSe prace spravné prezentovana? Je okoli seznameno s tim,

co vSechno zvladate?

11. Jak hodnotite mezilidsky vztah s vedouci (z hlediska osobniho i profesniho)?
Zaznamenejte klady i zapory, které Vas spontanné napadnou.

12. Neocekavate zmény v pristupu vedouci k pracovni skupiné. Domnivate se, Ze
komplexni chovani vedouci je vpodstat¢ na dobré urovni. Jestli ne, tak jak byste
navrhovali chovani Zlepsit?



Priloha B

Tabulka 1: Vyhodnoceni vysledki 1. otazky — ditvéra a upfimnost

1. Citite divéru ke své vedouci pracovnici? Jak je to s upFimnosti? Muzete se spolehnout na to,

7e se za Vas v opravnénych situacich postavi? Charakterizujte, jaky mate pocit z vedouci, zvIasté ve

vypjatych a krizovych situacich.

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN NE
Citi duvéru k vedouci. Ve vypjatych situacich se vedouci projevuje
! autoritativne, ale spravedlivé. X )
Ma pochybnosti o uptimnosti vedouci. Domniva se, ze v krizovych
? situacich jedna tak, ze vedouci mysli predevsim na své blaho. ) X
Ma& pochybnosti v nékterych piipadech. Pfesto se dommiva, ze
3 | v zisadnich zlezitostech se vedouci zachovala spravné a s lidskym X -
piistupem.
4 Ma strach z autority vedouci a nedavéfuje vedouci. - X
Domniva se, ze se umi vedouci dobfe rozhodovat, proto taktéz dokaze
° spravné vyhodnotit a zvladat krizové situace. § )
Vedouci je realistickd a upiimna. Vzdy fekne, co si mysli, i kdyz to
° neni zrovna pfijemné. § -
Vedouci charakterizovala jako pfisnou a spravedlivou. Vzdy splni, co
! slibi nebo fekne. X
M4 velkou davéru k vedouci. Vminulosti dokonce dotazovanému
° pomohla ve velmi tézké Zivotni situaci. X )
Vedouci sd€luje piijemné i nepfijemné véci pfimo. Usiluje o zdravé
° mezilidské vztahy. Whyba se intrikam. X )
Duvéra dotazované nebyla nikdy zklamana. VSechny pfipadné
10 konflikty se prokazaly jako nedorozuméni. X )
Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 8 2

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setent)




Priloha C

Tabulka 2: Vyhodnoceni vysledkl 2. otazky — mira oblibenosti v Sirokém

pracovnim kolektivu

2. Je povaiovana VaSe vedouci v Sirokém Kolektivu za oblibenou? Vychazi dobfe s ostatnimi

lidmi? Uvedte jeji nejsilnéjsi a nejslabsi stranku.

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN NE
0]
Vedouci pasobi pfili§ pfisné a ,tvrdé* na vétsinu lidi, i kdyZje v Jadru
1 | dobry cloveék. Nejsilngj$i stranka: pribojnost, nejslabsi stranka: obecné - X

neposkytuje prostor lidem.

Je oblibena, protoze se dokdze svou povahou dobie prosadit. Mnoho
lidi jeji ndzory uznava a vaz si ji. Nejsiln¢j$i stranka: umi efektivné
prosazovat konkrétni véc nebo myslenku. Nejslabsi stranka: nékdy chybi

empatické citéni.

Vedouci je vSeobecné oblibend. Silnd stranka: dokaze spravné

vyhodnotit situaci. Slaba stranka: ob&asnéa naladovost.

Na fadu lidi pidsobi nepfistupnym, autoritativnim dojmem.
Nepfistupnost zptisobuje bariéru s ostatnimi lidmi. Silnd stranka:
schopnost dosdhnout pfedem stanovenych cili. Slaba stranka:

nevyzpytatelné cholerické vystupy.

Kolegy a podfizené vyhledava ptfedevsim v pfipadé€, ze potiebuje
vyfesit pracovni zalezitosti. Neztraci Cas tzv. prostoduchymi fe¢mi. Proto
mize pusobit kariéristicky a bez zdjmu o ostatni déni. Silnd stranka:

piimocarost a energi¢nost. Slaba stranka: upjatost.

Kdo vedouci skute¢né poznd, oceni jeji profesni a upfimné jednani.
Mimo pracovni Zivot ji lze charakterizovat jako dobrosrdeé¢ného ¢lovéka,
ktery rad cestuje a poznava nova mista. Silna stranka: velkorysost. Slaba

stranka: skryta piiliSna citlivost.

Neni oblibena predevSim u lidi, kteti ji neznaji. Silnd stranka:

7 | schopnost naslouchat a uméni dobfe poradit. Slaba strinka: - X
dominantnost.
8 Pisobi velmi autoritativnim dojmem, coz fadu lidi odrazuje. Silna - X




stranka: uméni prosadit se. Slaba stranka: nékdy ma na podiizené

pfehnané naroky.

Na vétsinu lidi pusobi pfilis energicky. Vblizkosti vedouci vnitini
9 | napéti. Silnd stranka: pribojnost. Slaba stranka: obcasné jednani pod

vlivem nezpracovanych negativnich emoci.

10 V Sirokém kolektivu je oblibend. Dokaze lidi nadchnout tak, aby ji

nasledovali. Silna stranka: vnitini sila. Slaba stranka: vykyvy nalad.

Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi)

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setient)




Priloha D

Tabulka 3: Vyhodnoceni vysledku 3. otazky — oblibenost vedouci

3. Citite se dobie vblizkosti vedouci? Nehled¢ na pracovni profesionalitu a autoritu, povazujete

vedouci za ,piijemného* ¢loveka?

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN NE
0]
Vedouci zna jiz nékolik let a mad v ni davéru. Proto se citi v jeji
! blizkosti dobfe. § -
2 Nema duvéru k vedouct, proto se neciti v jeji blizkosti dobfe. - X
3 V pritomnosti vedouci se citi v podstaté dobfe. X -
I po né¢kolika letech si dotazovand osoba nezvykla na naladovost
4 | vedouci, proto se Vv jeji piitomnosti neciti zcela dobfe. Ve vzduchu - X
neustale visi hrozba, ze se projevi naladovost vedouci.
5 Ocetiuje uptfimnost vedouci. Taktéz uvedla, Ze sinepotrpi na ,citlive
upravené” zpracované negativni informace*. § )
Dotazovana uvedla, ze na jeji vkus budi vedouci piili§ velky respekt.
° V jeji ptitomnosti pocit'uje ptili§ velké napé&ti. ) X
7 Citi se dobfe v pfitomnosti vedouci. X -
8 Ocefiuje pfedevsim citlivy ptistup a pomocnou ruku v krizovych
situacich. X .
Kdyz si ¢lovék zvykne na povahu vedouci, oceniuje pfedevsim jeji
? prednosti. X )
Dotazovan4 osoba uvedla pouze fakt, Ze se citi dobfe v pfitomnosti
10 vedouci. X )
Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 7 3

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setient)
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Priloha E

Tabulka 4: Vyhodnoceni vysledki 4. otazky — osobni ptistup k podiizenym pracovnikiim

4. Pristupuje vedouci s lidskym pochopenim v pripadé nelehkych Zivotnich udalosti svéfenych

podiizenych? Napf. pfi tmrti v roding, rozvodu, problémy s détmi apod.

Ci
slo Zaznamy z Setitent Vyhodnoceni

resp.

AN NE

S vedouci neméla dotazovana osoba nikdy problém s nepochopenim.,
Vzdy se dalo domluvit.

Z hlediska lidskeho pochopeni neni s jednanim vedouci spokojena.
2 | Ma obavy pozidat o cokoliv (napf. o moznost difvéjsiho opusténi - X

pracovisté v diisledku nevolnosti). Obava se, ze zadost bude zamitnuta.

Nema obavy o cokoliv vedouci pozidat. Zastava pfistup, ze to bud’

vyjde, anebo se zafidi jinak.

Domniva se, ze vedouci je v osobnich zilezitostech velmi necitliva.
4 | Proto se snaz 7zadat o mimofadné pozadavky co nejméné. Obava se do - X

budoucnosti, jestli tento vnitini tlak zvladne.

M4 obavy fesit v pracovni dob& osobni pozadavky. Mysli si, Ze

postupu je mozné docilit vyhradné 100% pracovnim nasazenim.

Nema obavy o cokoliv pozadat, protoze si je védoma, ze piipadné
6 | pozadavky jsou opravnéné. Nikdy se nevyskytnul s vedouci problém. X -
Vzdy se dalo domluvit.

M4 vnitini bloky o cokoliv pozadat i v jiné nez pracovni oblasti.

Povzbuzeni od druhych osob nepfijima. Diveru k ¢loveéku tézce nabyva.

Domniva se, ze vedouci Kpodfizenym pfistupuje standardné. Dale

bylo uvedeno, ze se vzdy dalo domluvit a co se feklo, také platilo.

M4& obavy zpiimocaré povahy vedouci. Nesnasi dobfe ptipadné
9 | odmitnuti, proto se snazi o striktni oddéleni pracovniho a osobniho - X

zivota. Velmi ziidkakdy o néco zada.

10 Bylo uvedeno, ze vedouci ma pochopeni pro druhé. X -

Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 5 5

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Ptiloha F

Tabulka 5: Vyhodnoceni vysledkil 5. otazky — soudrznost pracovni skupiny

5. Da se povazovat pracovni skupina, ve které pracujete jako koherentni (to zn. soudrZna)?

Nebo se v ni vyskytuji neoblibené upfednostiiované osoby ¢i jedinci, které neni mozné do kolektivu

,piirozené“ zafadit? Popiste zkracené¢ soucasny stav.

v

C
islo Zaznamy z Seti‘eni Vyhodnoceni
resp.
AN NE
Domniva se, Ze v pracovni skupiné panuji dobré mezilidské vztahy a
1 v§ichni jsou sirovni. X )
Maé podezeni z hlediska vedoucina upfednostiiovani nékterych Elend.
2 Tyto osoby jsou zvyhodiiovany riznymi nadstandardnimi vyhodami. ) X
Bylo uvedeno, ze vSichni ¢lenové znaji své kompetence a pracovni
3 | zatazeni. Nikdo se nad nikoho nepovysuje. Také se domniva, Ze se X -
v pracovni skupiné nevyskytuje Sikana v Zddné podobé.
4 Pracovni skupinu povazuje veelku za koherentni. X -
5 Citi se velmi dobfe v pracovni skupiné. X -
Lidé v pracovni skupiné spolu vychazi velmi dobfe. Schazi také po
pracovni dob¢ na spoleéenskych a kulturnich akei. Byl vznesen navrh, ze
6 by se také vedouci mohla vice téchto akci Gdastnit v rAmci tzv. team X )
buildingu.
7 Domniva se, ze pracovni kolektiv v praci je velmi dobry. X -
V pracovni skupiné panuji dobré mezilidské vztahy. Nikdo se nad
8 nikym nepovysuje. Vedeni je systémové a podporuje aktivitu. X )
Dotazovana osoba uvedla, ze se citi byt utiskovand nékterymi
o &leny pracovni skupiny. ) X
1 Vztahy v pracovni skupiné mez ¢leny jsou velmi dobré. Taktéz byl
zminén fakt, Ze Cleny tymu nwzi neustalé odmitani ucasti vedouci na X -
0 akcich, které jsou planovany.
Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 8 2

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)




Priloha G

Tabulka 6: Vyhodnoceni vysledku 6. otazky — kvalita komunikace

6. Co byste uvedl/a ke komunikaci ,,shora doli“ a ,,zdola nahoru“? Komunikuje s Vami Vase

vedouci na dobré nebo Spatné urovni? Podporuje efektivné komunikaci? Mate pocit, ze Vam skute¢né

nasloucha? Projevuje upfimny zijem o VaSe nazory? MiiZete mluvit oteviené? Rozvedte v kratkosti

Gvahu.
Ci
slo Zaznamy z Seti‘eni Vyhodnoceni
resp.
AN
NE
0o
Vedouci velmi dbd na komunikaci. Kazdy tyden jsou pofadany
1 | schiizky, na kterych se fe$i nejen zalezitosti tykajici se pfimo vykonu X -
prace.
) V kolektivu i s vedouci lze hovofit oteviené, i pies jeji autoritu. Ke
komunikaci vSechny zpravidla aktivné pobiz. X )
3 Domniva se, ze je komunikace na dobré Grovni. X -
4 Vedouci na schizkdch reportuje také informace, ze schlzek
s vedenim. Kvalitné informuje své ¢leny tymu. X )
Vedouci zastava efektivni komunikaci. Nesouhlas neni odsouzen.
5 | Vzdy se nad nim zamysli. Vyzaduje avsak dobrou Groven jednéni, coz je X -
pochopitelné.
6 Komunikaci povazuje za dobrou. X -
Ve skupiné je vyborna komunikace. Déle byla uvedena domnénka, ze
7 | by vétsina ¢lenl pracovni skupiny radi poznali vedouci také z neformalni X -
stranky.
Komunikace ve vSech smérech je na dobré tirovni. Vedouci se snazi
8 | vSechny podnécovat s cilem sdilet mySlenky a usiluje o pribézmné X -
zlepSovani efektivity prace.
Domniva se, ze komunikace probiha mezi ostatnimi ¢leny tymu a Ze je
9 | distancovan zkolektivu. M4 obavy cokoliv Fici, protoze boji zesm&snéni, - X
proto komunikaci spojuje s vnitfnim utrpenim.
10 Pii komunikaci vedouci dokaze také vyslechnout. Clovék ma pocit, ze
je mu skutecné€ naslouchano. X )
Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 9 1

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setient)




Priloha H

Tabulka 7: Vyhodnoceni vysledkil 7. otazky — uroven kvality tymova prace

7. Podporuje Vase vedouci tymovou praci? Citite se za jeji praktikovani odménéni nebo se Vam

v praxi spiSe negativné vymsti? Rozvedte v kratkosti Gvahu.

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN
NE
O
S ohledem na charakter prace je spoluprace s kolegy nezbytna, coz si
! uvédomuje vétsina clenti pracovni skupiny. X )
Tymova priace vyzaduje zepSeni. Informace nejsou sdileny a
2 | ptedavany v dostatecné mife. Ma podezieni, ze nékteii kolegové - X
informace zamérné utajuji. Vedouci by tuto zilezitost méla zménit.
Tymovou praci hodnoti u vétSiny kolegti jako vybormou. Déle bylo
3 konstatovano, Ze spolupracovat se vyplaci. X )
U tymové prace si stézuje pfedevSim na ne piili§ nefungujici
zastupitelnost a nedostate¢né predavani informaci mezi sménami. Taktéz
4 se domnivé, ze by celkové mohla fungovat lépe ve srovnani s pfedchozim ) X
zaméstnanim. Kompetence zavedeni zmén piislusi vedouci.
Dotazovana osoba uvedla, Zze ke zkvalitnéni tymové prace ve velké
mife pfispivaji obfasna Skoleni, kterych se zaméstnanci uc¢astni. Na nich
5 | doché&zi mnohdy kuvédoméni a naslednému zepSeni stavu. Rovnéz tak X -
padnul navth na zapojeni se do vzdé€lavaciho programu, ktery
Vv organizaci probihd. Stavajici stav tymové prace hodnoti jako dobry.
Domniva se, Ze uroven tymové prace souvisi predevSim
6 | s mezilidskymi vztahy a komunikaci. Vzhledem k tomu, Ze jsou na dobré X -
arovni, panuje v praci také tymovy duch.
Tymovou praci hodnoti jako velmi dobrou. Nechce nic ménit. Byla
! zaznamenana spokojenost s pfistupemvedouci. X )
AZ na né&které vyjimky uvadi, Ze spoluprace s ostatnimi cCleny
8 v pracovni skupiné je dobra. Do budoucna navrhuje zavést zorganizovani
tzv. team buildingovych akci, na kterych bude pfitomna také vedouci. X -
Predpoklada, ze se spoluprace jesté zlepsi.
9 K tymové praci se nechce vyjadfovat. Pouze bylo konstatovano, ze - X

Xl




s dotazovanou osobou nechce nikdo spolupracovat. Domniva se, Ze se

vedouci o tuto zaleZitost nezajima.

10

Tymovou praci povazuje za dobfe fungujici. Padla také pochvala na

celostni pfistup vedouci.

Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi)

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfent)
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Priloha CH

Tabulka 8: Vyhodnoceni vysledkt 8. otazky — odménovani a motivace

8. Jste efektivné a spravedlivé odménoviani a motivovini k podivani stile lepSich pracownich
vwkonii? Motivuje Vas vedouci materidlné i nemateridlné (napf. pochvala pfed kolektivem, uznani

apod.). Jaky druh motivace na Vas nejvice plisobi?

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN
NE
@]
1 Dotazovand uvedla, Ze neni spokojena s vysi svého platu. - X

Finan¢ni odména neodpovidd vynalozenému usili. Tento negativni

fakt zastifiuje ostatni snahy motivovat.

3 S platem i pfistupem vedouci je spokojena. X -

Piestoze si je dotazovand védoma, Ze je vedouci chvéilena, neni

spokojena s platem.

Neni zvitelkou rodiny a oblast financi doma nefesi, proto je v této

oblasti v podstaté spokojena.

6 Nespokojenost s finanéni odménou. - X

Celkovéa nespokojenost s financemi i ostatnimi zaméstnaneckymi

benefity organizace.

Ocekava v nejbliz§i budoucnosti zlepSeni finanéniho ohodnoceni a

umoznéni dal§iho vzdélavani.

Velmi ocefiuje pfistup vedouci. Jeji pozitivni pfistup a uznani dobré

prace, plisobi jako motivace ke zvySovani pracovniho vykonu.

Veskeré dobfe minéné snahy vedouci spojené s motivaci jsou
10 - X
ptehluSeny nizkou finanéni odmeénou.

Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 3 7

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setieni)
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Priloha I

Tabulka 9: Vyhodnoceni vysledki 9. otazky — schopnost feSeni krizovych situaci

9. Vpripadé vyskytu osobnich ¢&i profesnich konflikti a spori - dovede vedouci krizové

situace uspésné Fesit? Zamyslete se nad touto problematikou. Uvedte, co uznate za nejvhodnéjsi

k feSenému bodu. Muze se jednat napf. o doporucujici navrh.

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN
NE
O
Vedouci mé4 organiza¢ni schopnosti a dobfe dokaze odhadnout situaci.
! Vzdy se zastane spravedlivosti. Konflikty fesi s nadhledema spravedlive. X )
Vétsina vaznych konfliktt se k vedouci nedostane. Zaméstnanci si je
2 | feSi samostatné mezi sebou. S feSenim konfliktd vedouci ma Spatnou - X
zkusenost. Nebylo avsak uvedeno, o co konkrétné se jednalo.
Vedouci se o déni v pracovni skupiné zajima a ihned fes$i drobna
3 nedorozuméni i zdvaznéjsi konflikty. Nic nenechava na pozdéjsi dobu. X )
Nema dobrou zkuSenost s piistupem vedouci ke konkrétni véci.
4 | Nesouhlasi s né&kterymrozhodnutim. Proto se dommiva, Ze vedouci - X
vétsinu konfliktd fesi neefektivné.
Spravedlivost a logické isudky pfispivaji k hladkému feSeni konfliktti
5 | vpracovni skupiné€. Rovnéz tak s ostatnimi osobami mimo pracovni X -
skupinu, dokaZe vedouci zajistit piznivé podminky spoluprace.
6 Konfliktni situace a spory vedouci fesi vzdy efektivné. X -
Spokojenost s pfistupem vedouci ke sporim a dobré praktické
! zkusenosti, kdyz nastaly krizové situace. X )
8 Dotazovana osoba charakterizovala vedouci pii feSeni spord jako
spravedlivou, pfimou a charakterni. X )
Spory nejsou feSeny. Vpraxi to vypada tak, Ze jsou umysiné
? prehlizeny. ) X
10 Vieobecna spokojenost s feSenimkrizovych okamziku. X -
Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 3

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Priloha J

Tabulka 10: Vyhodnoceni vysledka 10. otazky — schopnost obhajoby prace svétené¢ho tymu

10. DokaZze VaSe vedouci spravné obhajit praci svéfeného tymu u ostatnich lidi a vedeni

organizace? Je vase prace spravné prezentovana? Je okoli seznameno s tim, co v8echno zvladate?

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN
NE
@]
1 O nasi praci se nikdo nezajima, uvedla prvni dotazovana osoba. - X

V organizaci lidé pfevazné netusi, co vSechno pracovni skupina musi
2 | vykonavat. Velmi se podivuji, kdyz zjisti, co vSechno obsahuje popis - X

pracovniho mista.

Vedouci prezentuje praci pracovni skupiny Vv ramci moZnosti
3 | vdobrém svétle. Faktem je, Ze se vedeni organizace o praci lidi X -

hierarchicky nize postavenych, téméf nezajimaji.

4 Domniva se, 7e vedouci nedostate¢né obhajuje praci svétenych lidi. - X

V rameci svych moznosti vedouci dobfe obhajuje praci sveétené
5 | pracovni skupiny. Nema pfili§ mnoho moznosti k obhéjeni i prezentaci X -

pracovnich uspéchil svéfeného tymu.

6 Mysli si, zZe vedouci nema pfilezitosti k obhajobé prace. - X

Nikdy se nad timto tématem nezamyslela, ale domnivéa se, Ze prace

neni obhajena v dostate¢né mife.

Nadfizeni pracovnici se zajimaji o praci skupiny pouze v piipadé,
8 | kdyZz se néco zidvazného stane. Proto obhajobu nelze povazovat za - X

objektivni.

Na zaklad¢ praktické zkusenosti se domniva, Zze vedouci nedostateéné

obhajuje praci svych podfizenych zaméstnanct.

Vedouci si za vykony svéfenych zaméstnanct stoji. DokaZe se za
10 X -
svéfené lidi postavit a v piipadé potieby se jich zastat.

Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 3 7

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Priloha K

Tabulka 11: Vyhodnoceni vysledkil 11. otazky — kvalita mezilidskych vztahti mezi

zameéstnanci

11. Jak hodnotite mezilidsky vztah s vedouci (z hlediska osobniho I profesniho)? Zaznamenejte

klady i zapory, které Vas spontanné napadnou.

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN
NE
0

Vztah hodnoti pozitivné. Prestoze je vedouci pfisna, zastava lidsky

piistup k podiizenym.

Nespokojenost s chovanim a vystupovanim vedouci k podfizenym

zamgstnancum. Jako nejvétsi problém uvadi naladovost vedouci.

3 Nema problém po pracovni strance vyjit s vedouci. X -
4 Merzilidsky vtah je dobry a upfimny. X -
5 Oceniuje spravné pouzivanou autoritu a zivotni nadhled vedouci. X -

Vztah s vedouci je zhlediska profesniho velice dobry. Z osobniho

hlediska ji pfili§ nezna.

Mezilidské vztahy s vedouci popisuje velmi kladng. VAaz si ji také

jako ¢lovéka, ktery ma pochopeni pro druhé lidi.

8 Velmi dobry pracovni vztah na profesionalni Grovni. X -

9 Nema dobry vztah s vedouci, nebot’ se citi tzv. distanocovan. - X

0 Spokojenost s celkovym pfistupem. Ocefiuje hlavné otevienou
1 X -
komunikaci a zdravé klima na pracovisti v ptitomnosti vedouci.

Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 8 2

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setfeni)
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Priloha L

Tabulka 12: Vyhodnoceni vysledka 12. otdzky — zmény pristupu vedouci

12. Neocfekavate zmény v piistupu vedouci k pracovni skupiné. Domnivate se, ze komplexni

chovani vedouci je v podstaté na dobré urovni. Jestli ne, tak jak byste navrhovali chovani zlepsit?

Ci
slo Zaznamy z Setieni Vyhodnoceni
resp.
AN

o NE

1 Neocekava zmény. Dosavadni pfistup vedouci akceptuje. X -

2 Vseobecné neuznava zmeény, proto nechce i v tomto ohledu nic ménit. X -

3 Spokojenost s piistupem vedouci. X -
Domniva se, ze vedouci jednd pfiméfené a zadnou optimalizaci

4 nenavrhuje. X )

5 Spokojenost s piistupem vedouci. X -
Nechce zddné zmény, ale jestli bude Vv planu zavedeni néceho

° smysluplného, ndvrh podpofi. X )
Chovéni vedouci k zaméstnanciim je standardni. Neni potieba zavadét

! zZmény. X )
Dotazovand osoba uvedla, Ze je se stdvajici situaci maximilné

° spokojena. X )
Uvital by zmény v chovani vedouci. Neni spokojen s jejim pfistupem

9 | kvlastni osob&. Oc¢ekava vice pozornosti a pomoc pfi integraci do - X

pracovniho kolektivu.

Stavajici systém je vyhovujici. Pfipadné zmény by mohly stavajici

101 dobré mezilidske vztahy. X )

Celkové vyhodnoceni (Cetnosti odpovédi) 9 1

Zdroj: autor prace, 2014 (vlastni Setient)
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