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Anotace

Diplomova prace zpracovava vysoce aktudlni téma — vztah emocionalni inteligence a
komunikace mezi lidmi, dopad na pracovni vysledky a vztahy. Zakladni teoretické
soucasti prace se dotykaji vysvétleni pojmi souvisejicich S tématem, tedy ,,emoce®,
»inteligence™ a ,,emociondlni inteligence®. Dale se zabyva kratkym souhrnem vyvoje
chapani zékladnich pojmi a jejich vykladanim, vzdy s ohledem na celkovy cil prace -
praktick¢ zaméfeni pro feSeni aktudlni situace pii vybéru manazeri v obchodni
spoleCnosti. Praktickd cast je vénovana prizkumu souvislosti mezi emocionalni
inteligenci a vysledky v manazerské praci u stavajicich zaméstnanct. V ¢asti aplikace je
vysvétlen soucasny piistup k vybéru prvoliniovych manazeri a je zde vypracovano
doporuceni pro jeho Gpravu. Ta souvisi s moznosti orienta¢né zjiStovat stavajici stav
Vv oblastech emocionalni inteligence a potencial pro jeji rozvoj jako jeden z vyznamnych

faktori ovliviiujici budouci uspéch v zaméstnani.
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Annotation

The diploma thesis handles high current topic — the relation between emotional
intelligence and communication among the people, the impact on work performance
and relationships itself. The basics of theoretical part content explanation of terms that
are in a correlation with overall theme of the thesis, such as ,,emotions®, ,,intelligence*
and ,.emotional intelligence®. It includes a short summary of the development of
introductions and understandings the terms over the years, always with regard to overall
goal of the thesis — to practically solve the current situation of managers recruitment in
sales organization. In a practical part there is a description of the emotional intelligence
status exploration and its correlation with current manager’s performance. In a last part
— application — there is a description of current approach to first line manager’s
recruitment, and, as well, the recommendation how to modify it. The offer is to utilize
an opportunity to get information on emotional intelligence status and potential for

further development, as it is one of the very important factors for further performance.
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UVOD

Zpracované téma se dotyka Vv podstaté kazdého jednotlivce — emocionalni
inteligence je jednou ze soucasti vybavy kazdého z nas a - jak je popsano dale - jde o
soubor klicovych vlastnosti ¢i dovednosti potfebnych pro dosazeni uspéchu v praci,
v mezilidskych vztazich a v zivoté obecné. Bez ohledu na kontroverzi tohoto pojeti, je
Vpraci vyuzit piistup k emociondlni inteligenci jako ktématu validnimu a

vyuZzitelnému.

Téma emocionalni inteligence se poprvé objevilo koncem devadesatych let
ptedchoziho stoleti a jeho nejvétsim popularizatorem je doktor David Goleman.
Zaroven jsou Dr.Goleman a jeho spolupracovnici témi, kdo dokazali presvéd¢it mnoho
svétovych korporaci k zamysleni se nad tim, pro¢ jsou néktefi manazeti — lidii —
ve smyslu vrozené ,,rozumové™ inteligence a stejnych podminek pro praci. Upozornil
tedy na to, Ze je zde jeSté néco dalSiho, co pomaha tém nejlepSim stat se opravdovymi
lidry. Proto, kdyZ pfemySlime o moznostech vyhledat spravné lidi na spravnd mista,
musime si polozit otazku, jaké dalsi schopnosti, dovednosti a vlastnosti jsou dilezité.
Byl to pravé David Goleman, ktery svou knihou ,,Emoc¢ni Inteligence* vzbudil z4jem
autorky zjistit, ma-li emocionalni inteligence opravdu vliv na vykon, vyssi produktivitu,
jeji udrzeni a zaroven zajiSténi ziskovosti. Zda jeji aplikace pomaha lidrim podporovat
spravné pracovni prostiedi a tim pfispivat k vysoké vykonnosti. A jestli je tedy zajem o
emociondlni inteligenci jednim ze spravnych klict vedoucich k ziskdni konkurenéni
vyhody na trhu. A zda, v soucasném globalizovaném svété, plném rychlych zvrati a
zmén, kdy je nutné mit neustale spravné lidi na spravnych mistech a kdy je stale t&zsi
vyhledat, rozvinout a udrzet talenty, je mozné zménou pfistupu k praci s lidmi,
spocivajicim ve vyuziti znalosti o emocionalni inteligenci, zajistit uspéch a vysoky

vykon celé organizace.

Wtdle vetsi diiraz se i v zameéstnani klade na ,,0sobnost a povahu“. Podstatna zména

sloZzeni hospodarstvi klade pred vsSechny zucastnéné nové ukoly a pozZadavky.



,, Kompetence osobnosti“ tak patii vedle socidalni kompetence ke klicovym schopnostem
moderniho pracovniho jednani. Odbornici z hospodarské a personalni oblasti
zduraznuji, zZe ,,humanni kapital“ se v budoucnosti stane jednim ze zakladnich cinitelu
soutéze, a ze pracovni kvalifikace uz nebude stacit bez véedomého a cileného rozvoje
osobnosti. Psycholog Bernard Bruns objevil pri rozboru tisicu modernich kariér
nasledujici zakladni rysy osobnostni kompetence: vedle kladné citovosti, ditvéryhodnosti
a otevienosti hlavné ochota prebirat osobni zodpovédnost, ucelnd vnitrni motivace,
rozpozndni moznosti a hranic sebe sama, schopnost kritiky, jakoz i ochota dale rozvijet

, 1
vilastni osobnost.

Prace se tedy zabyva zakladnimi pfistupy k emocionalni inteligenci, teoriemi,
které byly k tomuto tématu vytvotreny, dava nahled k moznostem testovani emocionalni
inteligence, porovndva vykon v oblasti emocionalni inteligence s vykonem v pracovni
oblasti. Na zavér dava navrh na zménu v oblasti vybérovych fizeni v obchodni

spolecnosti v souladu s vysledky realizované¢ho prizkumu.

Hlavnimi cili je:

=

popsat podstatu emocionalni inteligence v rdmci riznych pojeti;
2. vyuzit ptistup Daniela Golemana v praci s emocionalni inteligenci;

3. provést prizkum a analyzovat vysledky vlivu vySe emocionalni inteligence

na vykonnost a vysledky manazert;

4. prokazat souvislost vySe emocionalni inteligence s dobrym pracovnim
vykonem v oblasti vedeni lidi dokdzanym dorucenim tymovych vysledki

pozadovanych zaméstnavatelem,;

5. Vvpfipadé prokazani souvislosti je pak dal§im cilem navrhnout zplsob
zohlednéni vyse emociondlni inteligence pii vybéru prvoliniovych manazert

spole¢nosti.

1 Andreas Hubert, Emocionalni inteligence EQ, Zems, 2005, str. 44



TEORETICKA CAST

2. Emocionalni inteligence

V ramci této prace byly vyuzity prameny Ceské, zahrani¢ni i internetové a to
V teoretické Casti. A to i vzhledem k tomu, Ze véda o emocionalni inteligenci je pomérné
mladym oborem, a Ze né€ktefi kritici uvadéji, Ze v podstaté neni samostatnou védou, ale
pouze soucasti nauk tykajicich se struktury osobnosti. Pfesto je mozné nalézt pomérné
mnoho zdroji ruzné kvality. Nejpodstatnéjsi dila popisujici teorie emocionalni
inteligence se pfifazuji skupiné MSC (Mayer-Salovey-Caruso) a dale Danielu
Golemanovi, jemuz piislusi nejvétsi dil prace predevsim v oblasti popularizace terminu
a dalsi prace s emocni inteligenci na poli praxe v riznych firmach a korporacich po
celém svété. Nekteii kritici, napt. Steve Hein, ve svych dilech uvadéji, Zze Goleman
V podstaté neni autorem Zadné teorie emociondlni inteligence, Ze pouze sesbiral a
zpracoval prace a studie jinych autort. Slavny bestseller Daniela Golemana,
Emocionalni inteligence z roku 1995, sice neuvadi témét zadné pavodni vyzkumy, ale
velmi piesvédCivym zpiisobem dava poznatky védy (pfedevsim skupiny MSC) do
souvislosti a uvadi konkrétni ptiklady vSech popisovanych jevi, coZ nikdo pfed nim
nebyl schopen docilit. I diky tomu se ,teorie emocionalni inteligence Daniela
Golemana“ stala zakladem pro dalSi rozpracovavani, kritiky, ocenéni, tréninky a praci

s emocionalni inteligenci.

Obecné lze z literatury vycist, ze lidé s nizkou urovni emocionalni inteligence
vykazuji nasledujici znaky: nejsou ochotni ptevzit zodpovédnost za své pocity a radéji
obvinuji druhé; t€zko mluvi o svych pocitech; neumi popsat pro€ se citi tak, jak se citi
nebo to nedokdzi bez toho, aby obvinili druhé; atakuji, obviiluji, soudi, kritizuji,
znevazuji, poucuji druhé; snazi se analyzovat druhé, specialn¢ kdyz se ti snazi popsat
své pocity; obvykle zacinaji vétu slovy: Ja myslim, ze ty...; fikaji pouze polopravdy o
svych pocitech; minimalizuji své pocity; maji malo povédomi sami o sob¢; jsou
nemilosrdni; své pocity pouze hraji; nemaji rozvinuty soucit a empatii; maji velkou

potfebu mit pravidla; tézko pfiznavaji svou chybu; tézko vyjadiuji litost; vyhybaji se

10



odpovédnosti; mohou byt pesimisty a tim negativné ovliviiovat druhé; nebo naopak,
mohou byt nezdravymi optimisty bez moznosti/schopnosti spravné¢ posoudit realitu a
tim druhym ublizuji; neradi navazuji blizké vztahy s lidmi; neradi méni sviij nazor a
pevné Ipi na svém presvédCeni; zamétuji se na fakta a nehledi na pocity. Na druhém
protipolu jsou tedy lidé, ktefi maji vys$i miru emociondlni inteligence a ti dokazi jasné a
pfesné popsat své pocity bez toho, aby sméSovali myslenky a pocity dohromady;
nepfevladaji u nich negativni emoce jako jsou strach, zloba, hnév, zavist, povinnost,
zklaméni, bezmoc, beznadé¢j, zavislost apod.; jsou schopni ¢ist neverbdlni komunikaci a
jsou schopni ovladat svou neverbalni komunikaci; nechavaji se vést svymi pocity
smérem ke S$tésti; jsou vnitiné motivovani, jsou citové odolni, maji tendenci byt
optimisté, ale i1 zdravi realisté; zajimaji se o druhé a jejich pocity a to upfimné; nejsou
omezeni strachem ze selhdni; jsou schopni identifikovat i vice pocitil najednou; zajimaji

se o druhé a jejich pocity; je pro né piijemné o svych pocitech mluvit atd.

»Podle sociologit uprednostinujeme pri rozhodovani v kritickych okamzicich svého
Zivota city pred rozumem*?. Je to tak proto, Ze vyvojove starsi ¢ast mozku, kterd ovlada
emociondlni vzruSeni — limbicky systém — reaguje rychleji neZ vyvojové mladsi ¢ast
mozku, tedy neokortex. Jakmile se cloveék setkd se situaci nékterymi znaky
pfipominajici ohrozeni (a to nejen fyzické, ale i symbolické ohroZeni diistojnosti ¢i
sebevédomi), amygdala (centrum nasich emocnich reakci) spusti emocionalni reakci
mnohem rychleji, nez je schopen neokortex zaznamenat a vyhodnotit vSechny dalsi
podnéty, které do mozku proudi a ptipadnou reakci znasobit, popi. utlumit. Vsechny
informace proudici do mozku jsou zpracovany z hlediska emocniho kontextu
amygdalou dfive, nez z hlediska racionalniho mozkovou ktirou. Tato rychlost, s jakou
Clovék reaguje na ptipadné nebezpeci, poskytuje télu neckolik velice cennych
mikrosekund, které mohou v zavéru rozhodovat o preziti. Reakce amygdaly vychazi ze
zkuSenosti nasbiranych za tisicileti vyvoje mozku a z toho, jak se nékteré situace
vedouci k ohrozeni neustdle opakovaly — tim se zakodovaly do naSeho podvédomi
vV podob¢ vrozenych sklont lidské povahy. Stejnym zptisobem reaguje systém na libé
pocity — mame napf.pocit, ze jsme potkali nékoho, koho jsme méli radi a dlouho jsme

jej nevidéli — nase podvédomi a emocionalni ¢ast mozku zareaguje mnohem rychleji a

2 Daniel Goleman, Emoéni inteligence, Columbus, 1997, str. 16
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spusti hormondlni reakci radosti jesté¢ predtim, nez si uvédomime, ze jsme si spletli
obliceje na zaklad¢ podobnosti. Pokud bychom zustali jako lidstvo pfed trovni ,,homo
sapiens®, vSechny nase emoce by vzdy vedly k reakci, protoze emoce jsou ze svého
zékladu popudy k jednani, pokyny, které¢ se dostaly do podvédomi v prubéhu vyvoje
¢lovéka jako druhu. Pouze u civilizovanych lidi vidime védomou praci s emocemi a
ztratu vztahu emoce — Cin. Citové zkuSenosti, které jsme ziskali v pribéhu vyvoje
lidstva (pfenesené) a i nase vlastni, umoziuji usmérnit nase chovani a jednani — takto se
tedy emoc¢ni systém podili na racionalnim rozhodovani a jeho zdivodnéni. Zaroven
maji emoce velkou moc ovliviiovat kognitivni praci — v prizkumech bylo prokazano, ze
s aktivovanymi negativnimi emocemi se té€zko rozhoduje, protoze ovliviiuji postup k cili
— kdyZz ptevazuji negativni pocity, jako napf. ,toto nedokazu®, nejsme schopni
postupovat ve vyfeSeni obtizi ¢i ukoli bez pferuSeni zplsobeného pravé témito
myslenkami. Naproti tomu jedinci, ktefi k feSeni pfistupuji v optimistickém duchu, tedy

,»to pujde®, maji vyrazné vyssi Sanci dosdhnout cile.

,»Nervové spojeni amygdaly (a pribuznych center limbického systému) s Sedou
kitrou mozkovou je mistem, kde mezi city a rozumem, mezi srdcem hlavou, probihaji

spory nebo naopak dohody o vzajemné spolupraci <3

»Draha mezi amygdalou a frontadlni kurou je stycnym bodem mysleni a citii a jako

ro. ’ F 7 r. ’ 1 r 7. 4
takova je vstupni branou pro ukladani informaci o tom, co mame radi a co ne.*

,»V jistem smyslu tedy mame dva mozky, dva druhy mysleni — a dva odlisné druhy
inteligence: emocni a racionalni. Jak jsme v Zivoté uispésni, to zavisi na obou — nejenom
na 1Q, ale i na nasi citové inteligenci. Bez emocni inteligence neni intelekt schopen

vyuzit vsech svych potencidlﬁ.“5

Dulezitym ukolem mozku je ale nase reakce fidit, protoze v ramci socialniho
chovani neni mozné nechat se unaset emocemi. Tuto ¢innost ma na starosti neokortex,
umistény za ¢elem, je soucasti emo¢niho mozku, a jeho hlavnim tkolem je zhodnotit a
pfipadné piehodnotit situaci a zajistit adekvatni zménu reakce. Nicméné k tomuto

zhodnoceni dochdzi (zv1ast’ u velmi silnych podnétii ohroZzujicich nebo vyvolavajicich

® Goleman, D., Emoéni inteligence, Columbus, 1997, str. 36
4 Goleman, D., Emoc¢ni inteligence, Columbus, 1997, str. 37
® Goleman, D., Emo¢ni inteligence, Columbus, 1997, str. 38
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pocit ohrozeni) az poté, co signal projde zreceptoru (oka) do zrakové kiry pies
limbicky systém, a teprve pak se vraci pfes Orbitofrontalni kiiru do celniho laloku k

,racionalnimu“ posouzeni a zhodnoceni, jak je zndzornéno na obr.1.

Struktura a vyvoj mozku a emo¢niho repertoaru

Obrazek 1:Draha emoce a reakce v mozku

othitatrontaind kira
Cednl prefrontaini ;

Iaiok T L
2 *

thalamus — .

rakova kira
receptor )

hppocampus

amygdala > ‘8
Zdroj: Emanuel Byrtus, Emo¢ni inteligence aneb Védomim k ristu kvality Zivota, Ennea Praha, 2008,

str. 9

»Emocni mozek hraje v uspordadani nervového systéemu ustiedni roli. Je jako koren,
Z kterého vyrazily mladsi struktury. Emocni centra jsou spojena prakticky se vSemi
oblastmi Sede kiiry mozkové. To jim ddava obrovskou moc ovliviiovat ostatni casti mozku,
véetné centra racionalniho my§lem’“.6 Zde tedy ma kofeny lidsky sklon nechat se
ovlivitovat emocemi — pro ¢lovéka je mnohdy snazsi ,,poslechnout star$i a zkuSengj$i* a
jednat podle nich, neZ se zamyslet a zpracovat rozumové vSechny informace a teprve
pak jednat. V ptipadé lidského mozku je starSi a zkuSené&jSi reprezentovano praveé
emoc¢nim mozkem. ,,Hippocampus a amygdala odpovidaji za vétsinu schopnosti se ucit
a zapamatovat si. Amygdala je centrem citit a ma funkci bezpecnostni stanice, jejiz
zamestnanci jsou Kdykoli pripraveni vyvolat tisnovou reakci. Emocni centra jsou ale
schopna operovat nezavisle na neokortexu, nékteré citové reakce se vytvareji bez
vedomi kognitivni ucasti. Nervové spoje ve zkratce z thalamu do amygdaly obchazeji
mozkova centra, a tak se miize urcitd paleta emocnich vzpominek projevovat, aniz

. v v .7 v v ;. v.e 7 ’ ’
bychom si véedome uvedomili, proc¢ se nékterd situace a reakce déje.” Toto obchéazeni

6 Byrtus, E., Emo¢ni inteligence aneb Védomim k rastu kvality zivota, Ennea Praha, 2008, str. 12
! Byrtus, E., Emoc¢ni inteligence aneb Védomim k rastu kvality zivota, Ennea Praha, 2008, str. 12
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mozkovych center mé za vysledek reakce rychlé, ale malo presné, které maji byt — a
vV normalni situaci také jsou — tlumeny zralou reakci rozumovou, jak je uvedeno dale.
,, Funkcni nedokonalost techto okruhit spociva v tom, Ze jsou systémy casto aktivovany
drive, nez je potvrzena opravnenost nebezpeci. Orbitofrontalni lalok jako cast
neokortexu md schopnost tlumit emocni reakce Celni cdst Sedé kiry mozkové, levy
lalok, md funkci tlumit emoce. Rozsahlé spojeni limbického systému s Celnimi laloky
vede K tomu, zZe signdly silnych emoci mohou vytvorit psychicky blok a docasné
ochromit pracovni pamet celniho laloku. Rikime, Ze kdyz jsme rozcileni, nemiizeme
Jjasné myslet. “® Také dozvuky na§i emocionalni reakce v podob& aktivovanych &asti t&la
prostiednictvim jiz vyplavenych hormont pietrvava, a to 1 pies rozumové zhodnoceni,

posouzeni a zareagovani. To opét potvrzuje velkou moc emo¢niho mozku.

2.1 Emoce

Slovo emoce pochédzi zteckého e-motere; motere znamend pohybovat se a
pfedpona ,.e“ znamend pohyb smérem pry¢. Emoce jsou tedy popudy k jednani,
okamzité pokyny pro zvladani zivotnich situaci a jsou provazeny obvykle zménami a
motorickymi projevy. Podle oxfordského slovniku jde 0 silny pocit vyplyvajici z néci

situace, nalady, nebo vztaht s ostatnimi.

~Emoce jsou velmi komplexni jevy jejichz charakteristickym rysem je jejich velka

.7 Vo7, 9
citlivost a proménlivost.* ~ .

»V soucasné psychologii dominuji dva pristupy k emocim — popis diskrétnich
emoci a dimenziondlni pristup (zdiraziujici zejména dimenze intenzity a prijemnosti,
resp.neprijemnosti). Emoce jsou soucasti Sirsi skupiny tzv. afektivnich jevii, kam ddle
patii napriklad ndlady ¢i emocni epizody.....Emoce byvaji chapany jako evolucnée

vzniklé mechanismy adaptace na urcité problémy preziti.« *°

8 Byrtus, E., Emo¢ni inteligence aneb V&domim k riistu kvality Zivota, Ennea Praha, 2008, str. 12
° Stuchlikova, E., Zaklady psychologie emoci, Portal, 2007, str. 11
19 Stuchlikova, E., Zaklady psychologie emoci, Portal, 2007, str. 25
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Pocity jsou emoce, které dospély do védomi a tim se staly pFistupnymi mysleni.“™

V rtiznych pojetich se rozliSuji rizné kategorie emoci. Na zakladé vyzkumu a
objevu Paula Ekmana rozliSujeme zékladni, tzv.univerzalni emoce — jsou to strach,
zloba, smutek a potéSeni — z nich pak vznikaji jemné&j$i odstiny (Paul Ekman pracoval
s fotografiemi obli¢ejii vyjadiujicich jednotlivé emoce a zjistil, ze tyto Ctyfi emoce

rozlisuji lidé ve vsech kulturach stejn¢).

Podle psychologického slovniku, Hartl, rozliSujeme 8 zakladnich emoci: radost,

strach, duvéra, vztek, piekvapeni, smutek, anticipace a znechuceni.

Podle Daniela Golemana se setkavame s nasledujicimi kategoriemi emoci (U
kazdé poté definuje dalsi odstiny ¢i pod-kategorie): hnév, laska, smutek, piekvapeni,

strach, rozhoi¢eny odpor, radost a hanba.

Podle Stuchlikové se v souCasné dobé uplatiiuji dva vycty zékladnich emoci —

podle Plutchika a podle Izarda.

e Robert Plutchik popsal svou teorii poprvé v roce 1958 a tika, Ze emoce
maji geneticky zéklad, jsou formou adaptace a ,jsou vzbuzovany
udalostmi, které jsou zhodnoceny jako vyznamné pro pohodu nebo
integritu jedince......vztahy mezi emocemi vyjadiuje tridimenziondlnim
strukturalnim modelem, ktery ma tvar kuzelu. ...Vertikalni dimenze
reprezentuje intenzitu emoce, kruh urcuje miru podobnosti a polarita,
protikladnost v tomto kruhu miize reprezentovat protikladné emoce.
Plutchik predpoklada, Ze existuje osm téchto zakladnich emoci ve ctyrech
bipoldrnich pdrech.“** Plutchikovo grafické zobrazeni je uvedeno na
obrazku 2. Tyto emoce jsou vrozené a vSechny ostatni jsou od nich

odvozené kombinaci téchto zakladnich.

11 Kanitz, A., Jak rozvijet svou emo¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 19
12 Stuchlikova, E., Zaklady psychologie emoci, Portal, 2007, str. 52
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Obrazek 2: Plutchikovo téleso emoci

exliee
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Zdroj: Stuchlikova, E., Zaklady psychologie emoci, Portal, 2007, str. 51

e Naproti tomu teorie diskrétnich emoci Carola E. Izarda ptedpoklada, ,.ze
jednotlivé emoce vznikly jako adaptace na rizné typy situaci ,,preziti“.
Diskrétni (jednotlivé) emoce maji odlisné funkce v tom, jak organizuji
vnimdani, kognici a jednani (chovani) smérem k adaptaci, K vyrovnavani se
S pozadavky prostredi. Izard proto povazZuje emocni sytém za zakladni

. v oy ’ . ’ 713
motivacni systém pro lidské chovani.*

Jemnému ladéni pocitl se uc¢ime predevsim vychovou, od svého okoli. Diky lidem
kolem sebe poznavame co je veselé, smutné, nebezpecné, osklivé. V détstvi jsou emoce
velice siln€ prozivany, bez ohledu na to, jak jsou silné. Je vyzkumy dokazano, ,.ze
oblicejovy vyraz emoce je vrozeny, a Ze je naucenym zpiisobem modulovan “ Malé

déti jsou emocemi doslova pohlceny a je nutna reakce jejich blizkych osob, které je uci,

13 Stuchlikova, E., Zaklady psychologie emoci, Portal 2007, str. 52
¥ Stuchlikova, E., Zaklady psychologie emoci, Portal 2007, str. 57
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jak se zvladanim emoci pracovat, vysvétluji, co znamenaji a maji velky vliv na to, jak
bude dité schopné v budoucnu své emoce nejen zvladat, ale i popsat. Popsanim emoci
se dité uci, co znamena ten ktery jeho pocit a umoznuje mu to se v sob& 1épe vyznat.
Zaroven se uci podle reakci okoli, a toto uCeni je vyznamnym nastrojem formovani

prace s emocemi vV budoucnosti ditéte.

Emoce ma dany prubéh vzniku a zpracovani, popsany na obrazku 3. Ten doklada,

jak je emoce postupné zpracovavana od automatické reakce az k védomé a naucené

reakci.

Obrazek 3: Schéma vzniku emoce
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Zdroj: Kanitz, A., Jak rozvijet svou emo¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 22
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Hlavni intrapersonélni funkce emoci jsou vidét ,,ve zvilddani vyzev prostiedi; v
napravovaci funkci pozitivnich emoci; ve zméne behavioralnich a kognitivnich
hierarchii; v modulaci subjektivniho proZivani; v poskytovani asociativnich struktur
paméti; ve skupinové diferenciaci; v individualni diferenciaci.® 1 zde se daji

identifikovat jednotlivé soucasti emocionalni inteligence.

2.2 Inteligence

Inteligence je bezesporu pro kazdého jedince velice vyznamnym faktorem, ktery
ovlivitluje od narozeni az do smrti realizaci ¢lovéka pii jeho rozlicnych aktivitich —
Skolnich a studijnich, pracovnich, osobnich, atd. Je dulezitd pro zaclenéni se do
spole¢nosti a neni mozné ji pominout — jiz na prvnim stupni zakladni $koly se vétSina
déti setkd s moznosti nechat otestovat svou inteligenci. A je pro spole¢nost ,,normalni*
to ud¢lat, na rozdil od testovani osobnostni ¢i znalostni stranky clovéka, které vzdy

vzbuzuje, at’ jiz opravnéné nebo ne, ale vétSinou negativni reakce.

Jiz od doby, kdy se poprvé tento termin objevil (udajné jiz ve 14.stoleni, ovSem
pouze jako pojem, bez dal$iho popisu a souvisel pouze s mySlenim ¢loveka), se lidé
snazi jej vysvétlit a hlavné definovat. Nicméné se zd4, ze definici néceho tak sloZité¢ho a

komplexniho je pfili$ t€zké sepsat tak, aby se nezapomnélo na Zadnou jeji ¢ast.
Inteligence je definovana mnoha riiznymi zptsoby.

Podle Pedagogického slovniku: ,,Jeden z obtizné definovatelnych psychologickych
pojmii, jehoz pojeti se stale vyviji. Zminme dvé pojeti: 1. Podle Sternberga jde o ucelnou
nebo uspésnou adaptaci cloveka v kontextu realného svéta. 2. Schopnost cloveka
nazorné nebo abstraktné myslet v fecovych, numerickych, casoprostorovych aj. vztazich
a nalézt reSeni probléemu. Umoznuje ucelné jednat, uspésné zvladnout komplexni i
specifické situace. Neni primo pozorovatelna, avSak lze ji mérFit pomoci testu
inteligence. Rozlisuje se napr. inteligence obecna, inteligence ve specialnich oblastech

(napr.verbalni, emocni, matematicka, hudebni aj.), prakticka (napr. v rukodélnych

1> Stuchlikova, E., Zaklady psychologie emoci, Portal, 2007, str. 89
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cinnostech). Neni také jednotny ndzor na to, do jaké miry je inteligence vrozend
«16

(dedicna) a vyvijejici se vliivem uceni, sociokulturniho prostiedi aj.

Otci prvnich testil inteligence jsou pravdépodobné Alfred Binet a Theodore
Simon, ktefi zaCatkem dvacatého stoleti vytvorili prvni koncepci — cilem bylo
identifikovat déti, které budou potfebovat Vramci povinného vzdelavani zvlastni
pfistup. Tato koncepce tvofi i nyni zaklad testli inteligence. Nicméné jiz v této dobé
autofi védeli, ze samo posouzeni vysledkli z testu inteligence nestaci ke spravnému

hodnoceni, ze je potieba komplexnéjsiho pohledu.

Spearman v roce 1927 vytvotil tzv. dvoufaktorovou teorii struktury inteligence,
ktera méla postihnout fakt, Ze existuje korelace mezi riznymi druhy testd. Tvrdil, ,,Ze
zdkladni faktor vSeobecné inteligence ,,g* pomdhad pri cinnosti ve vSech oblastech

lidskych schopnosti.**’

Jako oponent této teorii vystoupil Thurstone v roce 1938, ktery
zastaval nazor, Ze inteligence je volné tvofena souhrnem tzv. primarnich schopnosti a
»ze vztahy mezi riznymi aspekty lidské vykonnosti lze mnohem efektivneji vysvetlit
temito zakladnimi primdrnimi schopnostmi a nikoliv vieobecnym faktorem, nebo ,, g“.“l8
Kompromisem mezi témito dvéma piistupy je prace Burta (1940), rozpracovana
Vernonem (1969), kde ,,hierarchické usporadani mentalnich schopnosti ...... zahrnovalo
v§eobecné i konkrétni faktorjy.“lg V roce 1987 piiSel Cattel s nazorem, ,,Ze prvotni
v§eobecna schopnost, oznacovand jako promenlivé ,,g* nebo , gf* se vyuziva pri
konkrétnich zkuSenostech a , krystalizuje* do konkrétnéjsich schopnosti.“zo. To Cattel
ozna¢il pojmem krystalizovana inteligence. ,,Vseobecné uzndavany je Vernoniiv
hierarchicky model, ktery predstavuje reSeni kombinujici klicové rysy hlavnich

., o 21
konkurencnich modeli1.*

Obecné lze fici, Ze jakékoli testovani kognitivnich dovednosti vyvolava vzdy
emoce Vramci posuzovani vysledkt. Nejvetsi kritika sleduje fakt, Zze v testech

inteligence se neda v podstaté zm¢éfit Cistd inteligence, ale Ze je zde vzdy ovlivnéni jiz

'8 priicha, J., Pedagogicky slovnik, Portal, 2003, str. 88

” Amnold, J., Psychologie prace, Computer Press, 2007, str. 98
'8 Arnold, J., Psychologie prace, Computer Press, 2007, str. 99
% Arnold, J., Psychologie prace, Computer Press, 2007, str. 101
2 Arnold, J., Psychologie prace, Computer Press, 2007, str. 102
2L Arnold, J., Psychologie prace, Computer Press, 2007, str. 102
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naucenymi a osvojenymi zkuSenostmi, znalostmi a dovednostmi. A ty mohou byt
sohledem na pfedchozi moznosti testovaného jedince diametrdlné rozdilné.
Nejvyuzivanéj§im testem, ktery vyzaduje jen malé zkuSenosti nebo znalosti, jsou

Ravenovy progresivni matice, které¢ méfi ,,g* pomoci schématickych problémti.

Mezi nejnovEjsi modely inteligence patii Gardnerova teorie vicenasobné
inteligence (MI = Multiple Intelligences, kde jiz mame zminku i o jinych, nez Cisté

rozumovych strankach inteligence), a Sternbergova triarchicka teorie inteligence.
e Gardnerova teorie vicenasobné inteligence

Howard Gardner svou teorii z roku 1983 zalozil na faktu, ze inteligence ma vice
nez jeden vSeobecny faktor — zahrnuje sedm riznych inteligencnich typt: verbalni
(umét se vyjadrovat efektivné), prostorova (predstavivost pro feseni problémi), hudebni
(vniméni hudby, toni, rytmu, skladani), logicko-matematickd (dedukce a logické
mySleni, chapani souvislosti a schémat), télesné-kinetickd (koordinace pohybl a
ovladani téla), interpersondlni (zaméfeni na jiné, jejich pocity a cile) a intrapersonalni
(zaméfeni na sebe, vlastni pocity a cile). Existuji diikazy, ze nécktefi jedinci jsou
vyjimecni V neékterych Castech a v jinych naprosto propadnou, nicméné pokud ma
jedinec uspét v nékterém oboru, jsou jisté typy vzdy zastoupeny. Kritika této teorie
odborniky se tyka zejména subjektivity teorie MI a nesluditelnosti s ,,g* nebo vlivy
prostiedi. Intrapersonalni a interpersonalni ¢ast modelu opét souvisi s oblastmi

emociondlni inteligence.
e Sternbergova triarchicka teorie inteligence

Sternbergova teorie ma tii ¢asti: analytickd, kreativni a praktické cast. Analyticka
(zalozena na slozkach) subteorie ukazuje, jak je ¢lovek schopen pracovat se svym
vnitinim svétem. ,,Analyticka inteligence (schopnosti resit problémy) je zaloZend na
soucinnosti slozek inteligence* ,, metakomponent*, komponent ,,cinnosti“ a komponent
,,osvojovani vedomosti“. Metakomponenty ¥idi, sleduji a vyhodnocuji kognitivni
zpracovani dat. Jednad se o vykonné funkce, které pomahaji organizovat strategie pro
osvojovani cinnosti a vedomosti. Jinymi slovy, metakomponenty rozhoduji, co délat a

Komponenty cinnosti to ndsledné vykondvaji. Komponenty cinnosti jsou zdkladni
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operace, které vykondvaji strategie rizené metakomponenty. Jde o kognitivni procesy,
které nam umoznuji Sifrovat informace, podrzet informace v kratkodobé paméti,
provadet mentalni cinnosti a vyvolavat informace z dlouhodobé paméti. Komponenty
osvojovani védomosti jsou procesy pouzivané pri ziskavani a ukladani (zapamatovani)
novych védomosti (tj.kapacita pro uceni.).“** Kreativni (zaloZena na kontextu) subteorie
se tyka kreativniho tvir¢iho mysleni, ptizptisobivosti, dovednosti reagovat adekvatné na
nové podnéty, situace. Prakticka subteorie se tyka schopnosti fesit kazdodenni praktické
ukoly, zobrazuje se v ni vztah, jaky ma ¢loveék ke svétu kolem néj, jak je schopen se mu

prizplsobit, nebo si svét a prostiedi adaptovat podle sebe.

Nejvétsi piinos této teorie spociva v zahrnuti praktickych dovednosti do metod
hodnoceni inteligence jednotlivce. Zaroven také postihuje oblasti tzv. soft skills

(m&kkych dovednosti) u jednotlivce a zaméfuje na né pozornost.

Definici, kterad je pouzitelna dobie pro ucel souvisejici s emociondlni inteligenci,
muze byt nasledujici véta: "Inteligence (rozum) je souborem kognitivnich schopnosti,

které ¢lovéku umoznuji ziskat znalosti, ucit se a fesit problémy."

2.3 Emocionalni inteligence

~Emocni inteligence (EQ) je soubor schopnosti a dovednosti, které nam pomahaji
emoce nejen zvladat, ale jesté jich vyuzivat k co nejvétsimu osobnimu a pracovnimu

prospéchu.* 2

V nékolika riznych studiich bylo prokazano, Ze i kdyZ ma jedinec vysokou miru
rozumove inteligence, tedy vysoky IQ, nijak to nemusi souviset s jeho spoleCenskym
uplatnénim, kde se naopak ceni oblasti jako sebemotivace, znalost sama sebe,
sebeovladani, sebefizeni, empatie, sebeovliviiovani — tedy vyznamné soucasti
emociondlni inteligence. Rozumova inteligence je nezbytnd, ale nijak nas nepfipravuje
na nevyzpytatelnost kazdodenniho zivota. Jak jiz bylo popsano vyse, podle profesora

Howarda Gardnera z pedagogické fakulty Harwardovy univerzity, neexistuje pouze

22 Arnold, J., Psychologie prace, Computer Press, 2007, str. 108
2 Bradberry, Greavesova, Emo¢ni inteligence v praxi, Columbus, 2007, str. 27
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jediny typ inteligence, ktery ptfeduruje uspéch v Zivotni draze, ale je zde sedm
klicovych faktort, které maji vSechny stejnou dilezitost: jsou to dve oblasti souvisejici
s rozumovou inteligenci — verbalné¢ a matematicky logické mysleni, dale osobnostni
stranky, jako jsou prostorova piedstavivost, pohybové estetické nadani, hudebni nadani,
nadani pro pochopeni mezilidskych vztahti a schopnost rozumét svému nitru. Gardner
dale rozpracoval teorii persondlni inteligence tak, Ze identifikoval dva typy personalni
inteligence: interpersondlni, tykajici se schopnosti rozumét druhym lidem a
intrapersonalni, souvisejici se schopnoOsti znat sebe sama, své pocity, umét s nimi
pracovat — posledni rozd&leni definoval Gardner jako osobni a socialni inteligenci®’. Na
Gardnerovu teorii poté navazali dal$i, pfedevsim Salovey, ktery identifikoval pét
hlavnich oblasti persondlni inteligence: znalost vlastnich emoci (citové vnimani sebe
sama), zvladani emoci (utvafeni emoci), schopnost sam sebe motivovat (tviréi
vytvatreni emoci), vnimavost k emocim jinych lidi (vciténi se), uméni mezilidskych
vztahli (zachazeni s vlastnimi pocity). S t€mito péti oblastmi poté pracoval i Daniel

Goleman.

Koncepce emocionalni inteligence je jednou z vysvétlujicich teorii, pro¢ dva lidé
se stejné vysokym IQ vykazuji obrovsky rozdil ve schopnosti dosdhnout Zivotniho
uspechu a sebeprosazeni se. Nebyla nalezena zadna ptima souvislost mezi vysi EQ a 1Q,
neni mozné na zakladé vysokého IQ piedpokladat vysokou urovenn emociondlni
inteligence. Zaroven se zda viceméné prokazano, ze uroven IQ se neda zvysit, neni
v zasadé menitelnd, kdezto emociondlni inteligence se ménit d4, protoze se jednd o
schopnosti, dovednosti a postoje naulitelné. Oblasti mozku, ve kterych dochéazi ke
komunikaci mezi rozumovou a emocionalni ¢asti, tedy frontalni laloky, amygdala a
hippocampus se proménuji na zaklad¢ zkuSenosti — toto je jeden z nejvétSich objevi
podtrhujici vyznam vSech slozek emociondlni inteligence a hlavné potvrzujici, Ze

dovednosti obsazené v pojmu emocionalni inteligence jsou naucitelné.

Podle Mayer&Salovey 1997, je emocionalni inteligence definovana nasledovné:
~Emocni inteligence je schopnost vnimat emoce, pristupovat a vytvdret emoce tak, aby

se pomohlo mysleni, porozumét emocim a emocionalni znalosti a premyslivé regulovat

24 Goleman, D., Emo¢ni inteligence, Portal, 1997, str. 53
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emoce tak, aby podporovaly emocni a intelektudlni riist*®. Je velmi dileZité pochopit,
ze emociondlni inteligence neni protikladem inteligence, nejde o triumf hlavy nad
srdcem - jde o velice dulezity prunik obou. Emocionalni inteligence je pak moznost
inteligence bez rozumové inteligence, a rozumova inteligence bez emocionalni
inteligence, je vzdy jen c¢ast funkéniho feSeni. Jde tedy o to, jak pracuje hlava

dohromady se srdcem.

Pro¢ se emociondlni inteligenci za¢ina tolik doptavat sluchu? Mnoho védeckych
kapacit odmité teze, ze emocionalni inteligence je nejdilezitéjsi premisou uspéchu ve
vSech oblastech lidského Zivota, ale na druhé stran¢ uznévaji, ze mize hrat néjakou roli
ve vedeni lidi, v profesnim rozvoji, vpraci i v soukromém zivoté. Emociondlni
inteligence by neméla byt chapana jako nahrada za schopnosti, znalosti nebo pracovni
dovednosti. Pfi rozvinuté emocionalni inteligenci predpokladame zvysSeni pracovnich
vysledku a efektivnéjsi plnéni cill, zvlasté v oblasti prace s lidmi. Ale bez pfitomnosti
dalSich podstatnych faktorii, jako je nadani pro pochopeni sebe a ostatnich, schopnost
zaméfit se 1 na jiné, nez technické manazerské dovednosti, schopnost prace v tymu a pro
tym, a samoziejm¢ pracovni znalosti a odborné dovednosti, nemlize emocionalni

inteligence celkovy vysledek zachranit. Ale pokud je na misté, miize pomoci.

2.3.1 Definice a pristupy

Tti hlavni postoje k emocionalni inteligenci jsou reprezentované piistupem
Daniela Golemana, skupiny Mayer-Salovey-Caruso a modelem vyvinutym Reuven Bar-
Onem. Dalsimi, ktefi puisobili, nebo plsobi na poli této ¢asti psychologie, jsou Steve

Hein, skupina SIX Seconds, Q-Metrics & Esther Orioli, Antonio Damasio a dalsi.

2 Web o emoéni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-22]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/modgol.php
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e Daniel Goleman

~Emocni inteligenci se rozumi schopnost vyznat se sam v sobé i v ostatnich, vnitini

. r 37 , ’ . .7 26
motivace a zvladani vilastnich emoci i emoci cizich.“".

Daniel Goleman vychazi z diive uvetejnénych studii (odkazuje zejména na Petera
Saloveye, ktery ale definoval v posledni verzi spole¢né s Mayerem a Carusem pouze
Ctyfi oblasti emocionalni inteligence, viz niZe) a rozpracovava soucasti emocionalni
inteligence do péti zakladnich oblasti a pak déale do pétadvaceti emocionalnich

kompetenci, které potom predklada ke komerénimu vyuziti.
Zakladni oblasti schopnosti jsou

1. znat své emoce, sebeuvédoméni, tzn. rozpoznat pocit v okamziku, kdy se
déje, schopnost monitorovat pocity a jejich pribéh, uméni a dovednost se
orientovat ve vlastnich duSevnich stavech a osobnich moznostech.
Kompetence pattici do této oblasti jsou emoc¢ni sebeuvédomeéni, realné

sebehodnoceni a sebedtveéra.

2. Rizeni emoci, sebeovladani, tedy spravna prace s emocemi, schopnost se
samostatn¢ uklidnit, schopnost zbavit se izkosti, strachu a podrazdénosti,
dovednost zvladnout okamzité impulsy a reakce. Mezi kompetence zde

fadime spolehlivost, svédomitost, pfizplisobivost a schopnost inovace.

3. Sebe-motivace, tj.pracovat s emocemi tak, aby se dosahlo cile, schopnost
oddalit uspokojeni a tidit vznétlivost, umét se dostat do stavu ,,proudéni®,
tedy do takového mentalniho a fyzického statusu, kdy je ¢loveék schopen
podavat nadstandardni vykon v oblasti kterou se zabyva, aniz by musel
vydavat védomé vnimané nadstandardni usili. Do kompetenci v oblasti
sebe-motivace patii ctizadostivost, loajalita, iniciativa a optimismus,

pozitivni naladéni.

2 Goleman, D., Prace s emocni inteligenci, 1999, str. 26
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Tyto prvni tii oblasti se vztahuji k vlastni osobé, dalsi dvé oblasti popisuji
kompetence v oblasti mezilidskych vztahd, tedy schopnosti se v nich orientovat, a

zde mame

4, schopnost rozpoznat emoce ostatnich, tedy silna empatie a dovednost
naladit se na ostatni, uvédomit si jejich pocity, potieby a zajmy.
V kompetencich najdeme pochopeni ostatnich a jejich pociti, schopnost
podporovat rust ostatnich, orientaci na zakaznika, snahu vyuzit rozdilt

mezi lidmi k pozitivnim cilim a cit pro vztahy v ramci organizace.

5. Dovednost fidit mezilidské vztahy diky fizeni emoci ostatnich a
Vv ostatnich, bezproblémovému a klidnému projevu a docilit zadouci
reakce ze strany ostatnich. Patii sem kompetence schopnosti ovliviiovat,
spravné komunikovat, viidcovstvi, ochota ke zménam, zvladani konflikti,

vytvareni vazeb ve skupiné, spoluprace a tymové prace.

Emocionalni kompetence popsané Golemanem ukazuji souvislosti s kvalitami
vyhledavanymi zaméstnavateli u svych stavajicich ¢i potencialnich zaméstnancu. Byly
vytvofeny proto, Ze samotnd vysoka troven emociondlni inteligence neni ptfedpokladem
pro jeji spravné pouziti jedincem V praktickém Zivoté. Pouze ukazuje, Ze jedinec ma
potencial, ale musi se jesté naucit jak jej vyuzit — K tomu by mély slouzit pojmenované a
popsané emocionalni kompetence. ,,Emocni kompetence je zdokonalovatelnd schopnost,
soucast emocni inteligence, figurujici jako nezbytny predpoklad uspésného plnéni
pracovnich a jinych ukolii. Emocni kompetence byvaji sdruzené, jedna vychazi z druhé a

. , C P 27
ze zdkladnich peti slozek emocni inteligence.

To znamena, Ze pokud jiz jedinec
disponuje alesponi nékterou z emoc€nich/emocionalnich kompetenci, ma lepsi zéklad pro
rozvoj dalsich soucasti a kompetenci. To podporuje i pfistup k rozvoji téchto
kompetenci, ktery je zaloZzen na hledani pozitivnich ukazateli a stavb&é novych
dovednosti pravé na tom, co jiz jedinec umi, zna a uplatiuje. Zaroven, jak popisuje
Goleman dale, u kazdé ze zakladnich disciplin emocionalni inteligence je nutny alespon

minimalni zaklad. ,,Pro vyniknuti v tom ¢i onom oboru potrebujeme jen jisty omezeny

pocet emocnich kompetenci v pruméru asi tak Sest, za predpokladu zakladni

2" Web o emoéni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-30]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/modgol.php
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pozadované urovné ve vSech péti zakladnich kvalitach emocni inteligence (GOLEMAN,
2000). Stupen nasi emocni inteligence podle GOLEMANA (2000) odpovidd mire, s
Jjakou zvladame pét jejich zakladnich disciplin: sebeuvedoméni, motivaci, seberegulaci,
empatii a spolecenskou obratnost. Jako spickovy se pracovnik projevi teprve tehdy, kdyz
dosahne kritické urovné ve vsech vyjmenovanych kvalitach, podobné jako je tomu pri

. ) . ’ ;v v v , Ve, 7 s v r 28
chemické reakci, ktera se spusti az pri dosazeni urcité urovné katalyzy. "

V poslednich verzich své prace Goleman vyuziva pouze Ctyii zakladni slozky
emociondlni inteligence, a to sebeuvédomeéni, sebevedeni (spojeni seberegulace a

sebemotivace), empatie a fizeni mezilidskych vztaht.

e Mayer-Salovey-Caruso (MSC)

~Emocni inteligence je schopnost vnimat emoce; schopnost pristupovat a navodit
emoce tak, aby podporovaly mysleni; schopnost porozuméni emocim a emocnimu
vedeni, a schopnost uvazene vidit emoce tak, aby slouzily k rozsireni emocniho a
intelektudlniho ristu. (Mayer& Salovey, 1 997)+%

Tato definice popisuje emociondlni inteligenci jako sloZenou ze Ctyt Casti, a to
schopnost vnimat, hodnotit a vyjadfovat emoce, diky emocim usnadnit mysleni,
rozumét a umét rozebrat emoce, a dokdzat emoce fidit a vyuzivat. V prvni casti se
hovoiti o tom, Ze je dilezit¢ umét vnimat, Ze né&jaka emoce probiha jak na
interpersondlni, tak na intrapersonalni urovni, dokazat identifikovat o jakou emoci jde a
umét spravné emoci vyjadiit. Druha cast je o tom, jak mize prace s emocemi usnadnit
feSeni problému, potizi, popf. jak nas nase vlastni emoce ovliviiuji — pokud méame
Spatnou naladu, ovliviiuje to nase mysleni a optimismus k vyfeSeni problému a naopak.
Pokud umime identifikovat v jakém rozpolozeni se nachdzime, a jak to je ¢i neni
uzitecné vzhledem k okolnostem, je to prvni krok k tomu, abychom své nastaveni byli

schopni a motivovani zménit. V tietim bod¢ jde o to, porozumét tomu, pro¢ se citime

%8 Web o emoéni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-30]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/modgol.php
# Web o emoéni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-22]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/definice.php
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tak, jak se citime, co to zplsobilo a stejné tak premysleni o druhych — pro¢ se citi tak,
jak se citi, co jsme pro to ud¢lali a co s pocity druhych udéla nas dalsi zamysleny krok.
Posledni bod hovoii o fizeni a vyuzivani emoci, tedy schopnosti cilené vyuzivat vlastni

emoce ke spravnym rozhodnutim a volbé spravného jednani, pokud je to vhodné.

Soucasné ovsem skupina MSC hovoii o tom, ze pouze rozsifuje pohled na
inteligenci o dalsi aspekty. Na pfilozeném obrazku 4. je znazornéno rozlozeni Ctyf
kvalit emocionalni inteligence a jaké dovednosti jsou pii jejich zvladnuti ocekavany.
Také je vyjadiena vzajemnd propojenost — jedna kvalita bez druhé, obé bez tieti a
vSechny bez té posledni a opacné€, ukazuji na nedostatek v oblasti celkové emocionalni

inteligence, ktery si zaslouzi byt rozvijen smérem k alespoinl zékladnimu zvladnuti.

Obrazek 4: Model emocionalni inteligence skupiny MSC

Wode! pf
Perceiving Managing
Emollons Emolions
Facilitating Understanding
Trought Ellllll
ey s

MSCE

Zdroj: Web o emoc¢ni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-22]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/uzsi.php
(pteklad: Mayer-Salovey-Caruso Model emocionalni inteligence, vlevo nahofe: vnimani emoci, obliceje,

obrazky, vpravo nahote: fizeni emoci, emocionalni fizeni, emocionalni vztahy, vlevo dole: usnadiiovani

mysleni, usnadnéni, pocity, vpravo dole: porozuméni emocim, zmény, mix)
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»~MAYER & SALOVEY & CARUSO (2000) predpokladaji, Ze emocne inteligentni
jedinec:

. bude dospélejsi v bio-socialni rodinné adaptaci (bude emocné citlivéjsim
rodicem)

. nebude pravdepodobné defensivni

. bude schopen ucinnéji ovladat emoce (bude opravdoveji optimisticky a
vnimavy)

. bude si vybirat vhodné emocni role

. bude schopen hovorit a diskutovat o pocitech

. osvoji si odborné znalosti v jednotlivych emocnich oblastech (estetice,

moralnim nebo etickém citéni, v rFeSeni socialnich problémii, viidcovstvi nebo

L 1130
duchovnim citéni)“

Ptistup Mayer-Salovey-Caruso je zaloZzen na myslence, ze modely emocionalni
inteligence maji souvislost jak s emocemi, tak s inteligenci. Dulezity aspekt jejich
modelu je nazor a zdkladni myslenka, Ze emoce maji s myslenim spolupracovat a ne stat
v opozici. Emoce jsou zde uznavany jako obsahujici data a informace, které mohou byt
a maji byt pouzity k optimalizaci rozhodovani. Tento pohled je pro MSC
charakteristicky. Vyzkum celé oblasti trval témét 15 let a na jeho zdkladé byl vyvinut
(k tdajné objektivnimu posouzeni schopnosti emocionalni inteligence) test s nazvem
MSCEIT — Mayer, Salovey, Caruso Emocionalni inteligence Test). Ten méfi a
poskytuje informace o0 skore ve étyfech zakladnich emocionalnich schopnostech, které
tvoii zaklad MSC modelu.

% Web o emoéni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-22]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/msc.php
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e Reuven Bar-On

,Podle Bar-On modelu, emociondlné-socialni inteligence je vzdjemny prirez
emocionalnich a socidalnich kompetenci, dovednosti a facilitatori, které urcuji, jak
dobre rozumime sami sobé a jak se chapeme, jak rozumime druhym a jaké s nimi mame
vztahy, a jak se umime vyrovnat s kazdodennimi naroky, problémy a tlaky. Emocionalni
a socidlni kompetence, dovednosti a facilitatory zahrnuté v této Siroké definici jsou
zalozeny na 5 meta-faktorech definovanych nize, které byly potvrzeny sérii analyz

druhého Fadu ve vyvoji Bar-On psychometrického méfeni tohoto konceptu.«**

Reuven Bar-On ptedstavil v roce 1980 ve své diplomové praci a pozdéji také ve
svém nepublikovaném rukopise model emociondlni inteligence soustfed’ujici se na
realny svét a praxi, kde definuje emociondlni inteligenci jako souhrn schopnosti,
dovednosti a kompetenci nevyuzivanych k novému poznani, ale které ptimo ovliviuji
uspésnost ¢loveka pii feseni potizi.

Bar-On model mtize byt rozdélen do dvou zékladnich ¢asti: v prvni najdeme teorii
emocionalné-socialni inteligence, a v druhé je obsazen psychometricky aspekt, ktery je
V podstaté méfenim emocionalné-socialni inteligence a byl postaven pravé pro tento
ucel. Psychometricky aspekt je obsazen v testu, ktery je sestaven tak, aby pokryl
vSechny aspekty modelu Bar-On, tedy méfi kompetence v péti oblastech:
intrapersonalni (uvédomovat si, rozumét a vyjadrovat se), interpersonalni (uvédomovat
si, rozumét a mit vztah s jinymi), feSeni problému (zvladat silné emoce a fidit vlastni
podnéty), adaptabilita a nalada (piizplisobeni se zméné a feSeni problému osobni nebo
jiné povahy, ve smyslu celkového Stésti ¢loveka).

Vyvoj Bar-On koncep¢niho a psychometrického modelu emocionalné-socidlni
inteligence probihal v Sesti etapach:

1. identifikace a logické uspofadani rlznych emociondlnich a
socialnich kompetenci, schopnosti, myslenek, které maji vliv na
spokojenost ¢lovéka,
definice jednotlivych skupin kompetenci;
vybudovani experimentalniho nastroje pro zpocatku piiblizn¢ 1000

polozek, které byly obsazeny v téchto definicich;

$IREUVEN, BAR-ON, Emotional-social Inteligence (E1) and Emotional Quotient Pioneer, Reuven Bar-
On [online]. Pearland, 2007 [cit. 2011-12-30]. http://www.reuvenbaron.org/bar-on-model/essay.php?i=2
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4, urceni zarazeni 15 zakladnich méfitek a 133 polozek v publikované
verzi nastroje (Bar-on EQ-i test) na zakladé¢ kombinace statistickych
zjistovani a teoretickych uvah;

5. testovani a validace findlni verze EQ-i na 3.831 dospélych v severni
Americe, a dalsi sbér dat pro ovéfeni nastroje v riznych kulturach
po celém svéte.

I nadéle se pokracuje ve vyvoji teorie a to na zaklad¢ empirickych vyzkumt, na
které se klade velky duraz.

,Dr. Bar-On sam vysvetluje jak je jeho prace podobna a odlisnd Saloveyovi a
Mayerovi. ,,Vsichni se snazime vymyslet pozndvaci schémata a zkouSime
experimentdlné demonstrovat, jak nejsou tyto konstrukce soucasti pouhé individualni
struktury osobnosti. Skupina MSC pomérné prvotné definuje radu emocnich schopnosti
a potencidl citu (emocni inteligence), ja se vSak soustreduji na emocni a socialni funkce
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techto citit (emocné a socialné inteligentni city).

Bar-On piedpoklada, ze vyvoj na poli emociondlni inteligence bude i nadale

pokracovat smérem k praktickému vyuziti a hledani vztahti mezi touto veli¢inou a

vysledky at’ v tymové ¢i individudlni préci.

e Steve Hein

~Emocionalni inteligence je vrozend schopnost citit, pouzivat, komunikovat,

rozpoznat, pamatovat si, popsat, zjistit, poucit se z, ridit, pochopit a vysvetlit emoce.* 3

Jinymi slovy, kazdé dit€ je narozeno s unikatnim a specifickym potencidlem pro
nasledujici komponenty emocionalni inteligence: emociondlni citlivost, emociondlni
pamét’, schopnost zpracovat emoce a schopnost ucit se emocim. Dilkaz pro toto tvrzeni

vysvétluje Hein na ptikladu malého ditéte nasledovne:

e (itit emoce: strach jako nezbytny pocit a uvédoméni si pro dit€, aby

zajistilo své preziti.

32 Web o emoéni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-25]. Dostupné z

WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/baron.php

% HEIN, S., Emotional Inteligence [online]. Montenegro, 2011 [cit. 2011-12-20]. Dostupné z WWW:
http://eqi.org/eidefs.htm
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e Pouzivat emoce: vystraSené dit€¢ pouzije strach, aby se staly kroky

potiebné k jeho eliminaci.
e Komunikovat emoce: plac, kiik, opét k dosazeni cile.

e Rozpoznat emoce: dit¢ je velice rychle schopno rozpoznat zda se rodice

zlobi.

e Pamatovat si emoce: dit¢ si dobfe pamatuje nastaveni hlast rodi¢t kdyz se

zlobi, nebo maji naopak radost.

e Poucit se zemoci: i u velmi malych déti vidime schopnost vyhnout se
chovani, které vzbuzuje negativni emoce u ostatnich, zvlast pokud na tom

maji néjaky zajem.

e Ridit emoce: dité se rychle pfizptisobi tomu, aby neuplatiiovalo své emoce,

pokud to okoli zlobi.

Vsechny tyto ¢asti lze nalézt u kazdého ditéte, u emociondlné inteligentniho ditéte se
budou rozvijet rychleji. Posledni dvé €asti se samoziejmé objevi aZ v prubc¢hu dalSiho

vyvoje, jakmile je dit€ schopno jednat na podklad€ rozumové uvahy.

Na zédklad¢ tohoto konceptu navrhuje Hein, aby se terminu emocionalni
inteligence pouzivalo pfedev§im pro tyto vrozené schopnosti, které se daji dalsi
vychovou a pisobenim na dité rozvinout (nebo ne), v zavislosti na prostiedi, ve kterém
dité¢ vyrasta. Pro skutecné emocionalni dovednosti a emocionalni fizeni, odrazejici se
v chovani, navrhuje Hein pouzivat spiSe termin emocionalni kvocient, protoze se hovoii

o praktickych, emocionalnich, méfitelnych dovednostech.

Hein se zabyva také studiem a adaptaci/interpretaci ostatnich definici a
konceptt, spolupracuje na hodnoceni testi. Zaroven za jediné vyuzitelné testy
emociondlni inteligence povazuje testy skupiny MSC. Zékladni problém vidi v tom, ze
ostatni testy se zaméfuji na osobnostni charakteristiky, neméfi potencial a jsou zaloZeny
na subjektivnim pohledu samotného testovaného. Zaroven testy hodnoti co je dobré a co

je Spatné, coz se muze zdat rozporuplné — co je v poradku pro jednoho, nemusi byt
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v poradku pro druhého, popt. mé jiné posuzovani a hodnoceni Vv kontextu jiné situace.

e SIX Seconds

~Emocni inteligence je kapacita urcena k dosazeni nejlepsich vysledkii ve vztazich

’ .34
se sebou samym a s druhymi.*

Vroce 1997 predstavila spolecnost Six Seconds sviij model emocionalni
inteligence, ktery je postaven na praktickém uceni se emocionalnim dovednostem a
snazi se o integraci emoci do kazdodenniho zivota. Model vychazi z prace Petera
Saloveye a Jacka Mayera, Cerpa i z praci Daniela Golemana a Reven Bar-Ona. Je
navodem na emociondlné inteligentnéj$i chovani pro prospéch svétu a soucit ve
vztazich. Emociondlni inteligence je podle Six Seconds tvoiena tfistupiovym modelem:
prvni stupeni je Sebepoznani, druhy je Sebehledani a tfetim je Seberealizace. Ke
kazdému stupni jsou poté identifikovany zakladni kli¢e emociondlni inteligence, které

slouzi ke konkrétn¢ zacilenym aktivitdm na rozvoj jedince:

1. Sebepoznani: zahrnuje rozvoj svého vlastniho védomi, porozuméni sdm
sob¢, znalost jak funguje nitro ¢lovéka. Kli¢i jsou zde rozvoj emocni

gramotnosti a pochopeni navyka.

2. Sebehledani: védomé zacilené mysleni, pocity a chovéani. Patfi sem
nasledujici kli¢e: vyuzivani zamétfeného, uvédomélého, logického
mysleni, prace s fizenim vlastnich emoci, védoma vnitini motivace a

vycvik v optimistickém nastaveni ¢loveka.

3. Seberealizace: rozvoj sama sebe, zapojeni empatie pii realizaci

vvvvv

nas. Kli¢em je usilovani o vznesené cile, rozvoj a péce o empatii.

% Six Seconds [online]. London, 2005 [cit. 2011-12-12]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/sixsec.php
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Six seconds je skupinou poskytujici rozvojové aktivity V oblasti emocionalni
inteligence na mezinarodni Urovni, programy jsou akreditovany Americkou asociaci

obchodni psychologie.

e Q-Metrics & Esther Orioli

Tviirci EQ mapy, spolecnost Q-Metrics, maji nasledujici definici emociondlni
inteligence: ,,Emocni inteligence je schopnost vnimat, porozumét a efektivné uzivat sily
a bystrosti emoci jako zdroje lidské energie, informaci, viry, kreativity a autority. Je t0
odolnost hrat pod tlakem, budovat ditvéryhodné vztahy, mit odvahu v rozhodnuti a vizi

Kk vytvoreni budoucnosti.“®

Jednim ze zakladnich piistupti v modelu je fakt, Zze to, ze ma n¢kdo kapacitu
nebo né&jakou schopnost, znalost ¢i dovednost, neni dostatecné k doneseni realnych a
viditelnych vysledkii. Teprve kdyz se za¢ne védomé téchto kompetenci vyuzivat, kdyz
je jim dana dostate¢na dulezitost a véha, tedy kdyz dojde k rozhodnuti kazdého jedince,
ze nastal ten spravny okamzik, pfinese to viditelné vysledky. K tomuto rozhodnuti mize
dojit, pokud je mozné ukézat, Ze emoce jsou schopny pomoci vytvafet pozitivni
vysledky. Jestlize se ale budeme zabyvat pouze u¢eni dovednostem bez emocionalniho

pusobeni, chybi zde vztah k hodnotdm a neni mozné ocekavat pozitivni vysledek.

e Antonio Damasio

Prace Damasia byla, mimo jiné, inspiraci pro Six Seconds a pro Daniela
Golemana. Jako neurobiolog se zabyval nervovymi systémy, které spojuji pamét,, jazyk,
emoce, rozhodovani a védomi. Prokdzal, Ze emoce hraji rozhodujici roli pfi vysokeé
urovni poznadni. Dokazal, Ze emoce a jejich biologické zdklady jsou zapojeny do
rozhodovani, ¢asto nevédomé, a to jak v pozitivnim, tak negativnim slova smyslu. Ve
svém dile ,,Descartesiiv omyl* popisuje nacrt, jak emoce funguji, tvoii védomi identity
a pomahaji ke sprdvnym racionalnim rozhodnutim. Dale pokracoval ve své praci, a
v dile ,,The Feeling of What Happens* spojuje nase sebeuvédoméni s emocemi, a tedy

S tezi, ze mysleni a city, emoce a rozum, nelze oddélovat. ,, Damasio také tvrdi, Ze bez

% Essi Systems [online]. San Francisco, 2011 [cit. 2011-12-20]. Dostupné z
WWW: http://www.essisystems.com/services/eq_map/
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tela by neexistovala mysl (alespon tak, jak ji zname), protoze by mozek neumél vytvaret

. e 36
tzv. mentalni reprezentace jevi v téle.

e SmiSené modely emocni inteligence

Tyto modely popisuji pojeti emocni inteligence, které zahrnuje nejen dusevni

schopnosti souvisejici s inteligenci a emocemi, ale 1 dalSi osobnostni pfedpoklady.

e Bradberry a Gravesova, TalentSmart

Podle autort je emocionalni inteligence slozena ze ¢tyi dovednosti — dvé slozky,
sebeuvédoméni a sebeovladani vypovidaji vice o ¢lovéku samotném (tedy popisuji
osobni schopnosti), dalsi dv¢, spoleenské uvédomeni a fizeni vztahii ukazuji, jak je na
tom C¢lovek ve vztahu k ostatnim (popisuji socialni schopnosti). Travis Bradberry a Jean
Gravesova vlastni spolecnost, kterd se zabyva rozvojem lidi v oblastech emocionalni a
socialni inteligence. Jsou také prukopniky v testovani — jejich test emocionalni
inteligence absolvovalo vice nez pal milionu lidi, a i proto jej povazuji, po vSech
upravach, za vyuzitelny pro zjiStovani EQ (emocionalni kvocient). Zaroven, na rozdil
od mnoha dalSich pfistupti, ma jejich test pouze 28 otazek a primérna rychlost jeho
vyplnéni je 7 minut. Je to sice pfedmétem kritiky, na kterou ale odpovidaji, Ze test ma
optimalni délku na to, aby se neplytvalo asem a zaroven se upozornilo na oblasti, které
je uzitecné rozvijet. Ma poskytnout novy pohled na chovani a jednani, nastavit zrcadlo

dobrym a Spatnym zvykim.

Tento test bude vyuzit vramci testovani respondentl v prizkumu k této
diplomové praci pro ziskdni Sir§itho pohledu na hodnotu emocionalni inteligence (test

8.2).

% Web o emoéni inteligenci [online]. 2005 [cit 2011-12-25]. Dostupné z
WWW: http://ei.czechian.net/webs/ei/ostatni.php
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e Shrnuti

I ptes rozdilna pojeti a rizné ptistupy je ziejmé, ze emociondlni inteligence muze
byt uzitecnym konceptem, nicméné stale zlstava vice otazek nez odpovédi. To je
dasledkem jednak neustalych diskusi o védnim oboru jako takovém (i zda se jedna o
veédni obor), a dale rozdilnymi pfistupy k tvorbé teorii a jejich potvrzeni. I kdyz se zda,
7e 1 této oblasti je mozné najit snahu o sjednoceni pohledu na teorii emocionalni
inteligence. Jednotlivé piistupy odkazuji jeden na druhy, v ¢em jsou si podobné a v ¢em
jsou rozdilné. Pro nejblizs§i obdobi se da pravdépodobné pocitat spise s vyvojem kazdé
jednotlivé teorie zvlast a se shanénim diikazii pro jeji obhajobu. Hlavnim divodem pro
tento stav je pravdépodobné komercni tispéch Golemanova pfistupu, ktery je pravé pro
komercionalizaci nejvice kritizovan, ale pravé diky komerénimu uspéchu své teorie se

muze intenzivné vénovat dalsi praci a vyzkumiim pfimo na pracovistich po celém svéte.

2.3.2 Historie

Pokud se pomine Platonovo rc¢eni z doby pied dvéma tisici let ,,Kazdé uceni ma
emocni zéklad.“, pfesko¢i se obdobi, kdy se védci, psychologové, vychovatelé i
filosofové snazili dokazat ¢i vyvratit toto tvrzeni o vyznamnosti citll, vynecha se ptistup
k emocim jako nepfiteli clovéka, 1ze poprvé o konceptu emocionalni inteligence hovotit
ve 30. letech 20. stoleti. V této dobé Edward Thorndike pojmenoval a popsal koncept

,»socialni inteligence®, ktery pojal jako schopnost vychazet s lidmi.

David Wechsler ve 40. letech 20. stoleti povazuje citové komponenty inteligence
za dualezité pro uspéch clovéka. V 50. letech 20. stoleti jeden zhumanistickych
psychologti za vSechny — Carl Rogers — popisuje, jak rozvijet emo¢ni silu. A piedklada
zakladni hodnoty, které definuji tzv. “komplexné¢ funkéni osobu®, jako o0sobu
disponujici nésledujicimi vlastnostmi: otevienost vic¢i zkuSenostem, zivot tady a ted’,
sebediivéra, spravné pouzivani svobody a kreativita. Abraham Maslow v roce 1950 pise
o tom, jak je pro lidi dalezité a jak lze vylepSit emocionalni, télesnou, dusevni a

mentalni silu.
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Pojem emoc¢ni ¢i emocionalni inteligence byl pravdépodobné pouzit poprvé v roce
1960 v pavodni literarni kritice Van Ghenta a Leunerové psychiatrii. V roce 1985
Wayne Payne, graduovany student alternativnich humanitnich véd na univerzité¢ v USA
predlozil poprvé termin ,,emocni inteligence® ve své disertacni praci, kde se zabyval
studiem emoci, rozvojem emocni inteligence, sebeintegrace, postojem ke strachu,
bolesti a touhou. Néazev této prace se tak stal prvnim oficidlnim akademickym pouzitim

tohoto pojmu.

Koncept mnohocetné inteligence piedstavuje Howard Gardner ve své knize

,»,Roztfisténé mysleni® v roce 1975.

Reuven Bar-On z Izraele publikoval sviij model emocionalni inteligence v roce
1980, podobny model poté vyuZzila skupina SixSeconds v roce 1997, jiz jako navazny na

model Petera Saloveye a Jacka Mayera.

Termin emoc¢ni kvocient jako jednotku méfeni emocionalni inteligence byl poprvé
v tisku publikovan v roce 1987 v ¢asopise Menza Magazine v ¢lanku Keitha Beasleyho,

1 kdyZ Reuven Bar-On jej tdajné pouZil ve své diplomové praci.

V letech 1970 — 1990 se pokracovalo ve vyzkumech emoci. Jednim z tymu, které
pracovaly na definici emociondlni inteligence, byli psychologové Peter Salovey a John
Mayer, kteti vroce 1990 publikovali vyznamny a pralomovy c¢lanek ,,Emocéni
inteligence* v ¢asopise Imagination, Cognition, and Personality. Salovey tekl, ze se za
posledni obdobi zménily ptedstavy o lidskych emocich a inteligenci, bylo pochopeno,
ze inteligence sama o sobé nemusi byt rozhodujici pro Gspéch, a ze n¢kdejsi neptitel —

emoce — maji podstatnou hodnotu v lidském Zivoté a jednéni.

Nejveétsim ¢inem v popularizaci pojmu emociondlni inteligence bylo publikovéani

knihy psychologa Daniela Golemana v roce 1995: ,,Emoc¢ni inteligence: Pro¢ miize byt

vvvvvv

Goleman a Rhee empiricky model, ktery pracuje s dvaceti emo¢nimi kompetencemi

uspofadanymi do matice, a to pro potieby testu emocionalni inteligence.
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DalSim z autorl teorie emociondlni inteligence je velky Golemantiv kritik —
Steven Hein. Jeho teorie byla publikovana v roce 2005, a v podstaté navazuje na MSC

(Mayer-Salovey-Caruso) teorii a rozpracovava ji dale.

V soucasnosti se pracuje na prokazani dilezitosti emocionalni inteligence a rtizné
védecké tymy dodavaji diikkazy pro funkcnost predkladanych teorii. Je jisté, Ze
emociondlni inteligence nema soupefit s rozumovou inteligenci o prvenstvi, ale je

dualezité si uvédomovat, Ze ob€ maji své misto v dosazeni obecného tspéchu v zivoté.

»Myslim, Ze nadchdzejici desetileti prinese solidni vyzkum prokazujici, Ze emocni
schopnosti a dovednosti predznamendvaji pozitivni vyvoj rodinnych vztahii, pracovnich
i Skolnich vysledkii. Nejvétsi vyzvou je dokdzat, ze emocni inteligence je mnohem
dulezitejsi nez vsechny psychologické konstrukce, které byly desitky let méreny a

porovnavany, jako napriklad osobnost a 1Q. Myslim, zZe to si muZeme od emocni

inteligence slibovat.
Peter Salovey, psycholog

(Salovey, Bracket and Mayer: Emotional Inteligence Key Readings on the Mayer
and Salovey Model, 2004)-*’

2.3.3 Piinosy prace s emocionalni inteligenci

Zda se, Ze hlavnim pifinosem zabyvéani se emociondlni inteligenci a jejimi
kvalitami je pfedevsim soulad s témi vlastnostmi, dovednostmi, schopnostmi, které po
zaméstnancich v dneSni dob€ vyzaduji zaméstnavatelé. V kazdém inzeratu se poZaduji
alespon nékteré z uvedenych ,,mékkych* dovednosti: uméni dobie vychazet s lidmi,
dokazat vést efektivné tym, popt. nepifimo ovliviiovat kolegy, umét motivovat sebe i
ostatni, umét se ucit a rozvijet, chtit se ucit, dokazat budovat mezilidské vztahy, umét
efektivné vyuzit znalosti, psychickd odolnost i pii nepfiznivych podminkach, umét

davat a hlavné pfijimat zpétnou vazbu vcetné¢ kritiky a pracovat na zlepSeni, umeét

8 Wilding, CH., Emoc¢ni inteligence, Grada, 2010, str. 34
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pracovat v klidu a poradit si se stresem, naslouchdni a empatie atd. VSechny tyto oblasti

1ze nalézt pod jedinym pojmem, a to je emocionalni inteligence a jeji soucasti.

,Clovék potiebuje rozum i cit, aby uspésné celkové zvlidal slozité iikoly.
Intelektualni vedeni samo k tomu nestaci a prilis mnoho citlivosti se ale také ukazalo byt
prekazkou. Naproti tomu se jako nejuspésnéejsi prokdazala strategie, pri niz se napred
spolehneme na své city, abychom nasli spravnou orientaci a smér jedndani, abychom pak

r v . Ve 7. 7«38
dany stav rozumove rozebrali a ucinili rozhodnuti.*

Pro¢ bychom vlastné méli mit emocionalné inteligentni zaméstnance, manazery?

Jednoducha odpovéd — protoze vybirat lidry je pomérn¢ drahad zalezitost, ale
dopad Spatného vybéru a naslednd zmeéna je jest¢ drazsi. Dobry lidr (manazer) je
schopen spravné vyuzivat vSechny své ,,mé¢kké* dovednosti a dokéze motivovat, vést, jit
ptikladem atd., tedy pfinést ocekavané vysledky v podobé Uspésného tymu. Zaroven,
svym ptikladem a vedenim podfizenych, vychovava v podstat¢ nové, potencialni

uspésné zameéstnance, piipadné lidry.

Lidé s vyssi emocionalni inteligenci jsou schopni vydrZet vice a ochotni pfinést
vice organizaci. Dokazi se efektivnéji poucit Z netispéchu a stavét na tspéchu. Umi 1épe
jednat s lidmi ve vSech situacich, dovedou pochvalit a dat rozvojovou zpétnou vazbu
motivacnim zptisobem. Dokazi tvofit dobrou atmosféru v zaméstnani a nakazit timto
pfistupem ostatni kolem sebe. Ti druzi, kterym zatim tyto schopnosti chybi, mohou byt
velice drahou zkuSenosti — at’ jiZz vzhledem k cené vybérového fizeni a zapracovani,
podiizenych, Spatné pocity z prace, znechuceni a ptipadny odchod podftizenych téchto
manazerd. Protoze, jak je vSeobecné znamo, vétSina dobrovolnych odchodi ze

zaméstnani souvisi s tim, Ze podfizeni opoustéji své lidry, ne svou praci.

LVHp je viom, Ze se lidi musite ptat, jak vidi situaci, ale ne, co byste méli
délat. >

,Cim lépe jsme své emoce chapali, tim snazsi pro nas bylo se s problémem

vypofddaz‘.“40

%8 Hubert, A., Emocionalni inteligence EQ, Zems, 2005, str. 42
39 Bradberry, Gravesova, Emo¢ni inteligence v praxi, Columbus, 2007, str. 111
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2.3.4 Testy a méieni emocionalni inteligence

Otéazka zda lze emocionalni inteligenci méfit je spolehlivou rozbuskou pii jakékoli
debaté¢ na toho téma. Kazda prava védecka teorie fika, ze pokud ma mit definovany
koncept platnost, musi pro to existovat n¢jaky dikaz ziskany méfenim. Pro koncept
emocionalni inteligence neni zatim tento dikaz k dispozici (nebo neni alespon
vSeobecné pfijiman) a zda se, Ze je to také jedind, ale o to podstatnéjsi slabina celé
teorie. VSechny atributy emocionalni inteligence jsou pfijimany jako platné a
S pozitivnim dopadem na nas$ zivot. Nicméné vSechny maji vzdy co do cinéni
s pohledem sama na sebe, a proto Ize jen velmi tézko exaktné fici, jak vysoka uroven

emociondlni inteligence je ta spravna a jaka je u toho kterého cloveka.

V soucasné¢ dobé tedy neexistuje védecky ovéfeny, univerzdlni, empirickym
vyzkumem podlozeny, vSeobecné piijimany test emociondlni inteligence. Je mozné
nalézt pokusy o tyto testy jak u konsorcia MSC, tak u ostatnich ,,8kol* emocionalni
inteligence. Jsou zalozeny pievazné na psychologickém pohledu na osobnost a na
sebehodnoceni, a 1 proto jsou vnimany spiSe kriticky — pokud hodnotime sami sebe,
mame tendenci se hodnotit 1épe, spiSe tak, jaci bychom chtéli byt. Nicméné 1 toto
hodnoceni ma svilij smysl, protoze umoZznuje nahlédnout do nitra kazdého a pfemyslet o

svych vlastnostech a ptipadné nalézt mozné piileZitosti ke zmeéné.

Emocionalni inteligenci, stejné jako jiné znaky, napt. extroverzi a otevienost,
obecnou inteligenci, lze povazovat za jednu z mnoha soucasti osobnosti, pro které
psychologové vyvinuli fadu metod hodnoceni. MoZnosti testovani emocionalni
inteligence jsou ruzné, nejCastéji se vyuziva testovani vykonu a sebehodnoceni,
popfipadé¢ hodnoceni od ostatnich kolegti, pratel rodiny, nadfizenych a podiizenych
(360-ti stupiiova zpétna vazba, kdy na stejnou otazku odpovida respondent a lidé kolem
n¢j). Testy tohoto druhu pouzivaji polozky, ve kterych je poloZzena otazka na vyteSeni
problému a pak se vyhodnocuje dana odpovéd’ v zavislosti na jeji spravnosti ve vztahu
k danému kritériu (napft. otazka: Jaké je spravné chovani v situaci, ze chce chodec pfejit
silnici na ptrechodu? Spravné kriterium je v tomto piipad¢: zastavit viiz a pockat).

V testech emocionalni inteligence je pak mozné jesté zohlednit, jak je toto chovani,

40 Bradberry, Gravesova, Emo¢ni inteligence v praxi, Columbus, 2007, str. 111
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jednéni, pro respondenta dulezité, jakou méa pro n¢j vadhu. Samoziejmé je tieba pfi
vyhodnoceni brat vuvahu cestnost respondentli, ochotu dozvédét se opravdové
informace a ne takové, jaké by chtél mit. Proto se obvykle vyuziva skaly, k urCeni
pravdépodobnosti toho kterého jednani, bez dopadu na urceni spravnosti ¢i nespravnosti
odpovédi, a dale také podrobného vysvétleni ucelu a vyuziti informaci ziskanych

testem.

V ramci méfeni emocionalni inteligence je také tieba zdUraznit, ze Spatny
vysledek nemusi mit vliv na skute¢ny Gspéch — protoze jde pievdzné o sebehodnoceni,
je vhodné interpretovat vysledky v oblasti emocionalni inteligence spiSe jako moznosti
dozvédét se néco o sob€ v porovnani s ostatnimi, najit své silné stranky a piilezitosti
K rozvoji a vytézit z testovani moznosti rozvoje do budoucna. Nizkd emocionalni
inteligence vychazejici ztestu neni znamkou selhdni — toto pojeti vychazi pouze
z popularizace konceptu a muze byt pii rigidnim vykladu nebezpeéné. To je také
nejvetsSim nedostatkem testovani emociondlni inteligence — na rozdil od rozumové
inteligence, kde je na zdkladé¢ standardizované a ovétrené baterie testi mozné exaktné (i
kdyz i zde jsou na pofadu dne diskuse na téma exaktnost dat) urcit jeji vysi a dalsi

souvisejici informace.

Emocionalni inteligence je diskrétni a dilezitou soucasti osobnosti - ale to neni
zdaleka vSechno. Osobnost jednotlivce se skladda z mnoha schopnosti a mnoha
zadoucich vlastnosti. Existuje nepochybné velké mnozstvi lidi, ktefi maji nizkou
emociondlni inteligenci, nicméné nejsou neuspeéSni, naopak. Hlavni diivody pro to

mohou byt nasledujici:

e c¢lovek mlze vyuzivat mnoho dalSich schopnosti, dovednosti a znalosti

kromé emocionalni inteligence, zvlasté v nékterych profesich.

e Lid¢é maji mnoho dovednosti a schopnosti jak se ptizplsobit slozitym

situacim, proto je mozné stavét 1 na jinych silnych strankéch.

Nejvétsim prinosem méfeni emocionalni inteligence je sebepoznani, jak jiz bylo
zminéno vySe. Pokud se nastavuji testy emociondlni inteligence, lze o nich pfemyslet

Vv jednotlivych soucastech nasledovné:
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Sebeuvédomeéni (znalost vlastnich emoci): cilem zde je chapat 1épe své
pocity a jejich divody, chapat své chovani a diky tomu pracovat na zméné
svého zivota. Mit jasno co od Zivota, sebe a okoli o¢ekavame a diky tomu
to realizovat. Pouzitelné otazky pro testovani se budou zabyvat tim, do
jaké miry si respondent uvédomuje své pocity v riznych situacich, do jaké
miry je mozné zvladnout vlastni emoce, jak pozitivni ma ptistup k zivotu,
jak plisobi na ostatni a jak se ochoten a schopen brat v tvahu jejich
potteby. Identifikace a pochopeni toho, jak se ¢lovek citi, je zdkladem pro

rozvoj schopnosti prace s vlastnimi pocity.

Tabulka 1: kontrolni seznam — sebeuvédoméni

Dobfe rozvinuta kompetence

Kompetence s moznosti dal§iho rozvoje

Obvykle vi, jak se pravé citi.

Casto nevi, jak se citi.

Je vnimavy k télesnym zménam. Pozna

souvislost s pocity.

Vnima télesné zmény, ale neumi je

vysvétlit.

Uvédomi si pocity uz v pocate¢nim stadiu.

Pocity si uvédomi teprve tehdy, kdyz uz

jsou velmi silné.

Obvykle vi, zceho plyne jeho zména

nalady.

Trpi Casto ndladovosti, ale nechape proc.

Umi identifikovat souvislosti mezi

udalostmi a svymi pocity.

Vnima pocity, ale Casto neznd jejich

pficinu.

Umi vyjadfit své pocity slovy.

Neumi své pocity slovy popsat.

Identifikuje pocity, jest¢é nez zplsobi

psychosomatické potize.

Misto pocitl citi spiSe té€lesnou nevolnost,

bolesti apod.

Zdroj: Kanitz, A., Jak rozvijet svou emocni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 35, 36

Samoregulace (zvladani emoci): dovednost, schopnost pfijmout Kritiku,
zachovat klid, pracovat se stresem a zvladnout jej, efektivné a rychle
reagovat na zmény. Testovaci otazky budou zaméfené na ohodnoceni, jak
je respondent schopen piijmout kritiku, jaké ma schopnosti reagovat
rychle a pruzné na zmény, jak je na tom v oblasti prace ve stresujicich
podminkach, jak dokéze fesit konflikty a odvadét vykon, jak je trpélivy a
tak dale. Nejde o to, pocity potlacovat, jde o to, je vnimat a regulovat je,
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ovlivitovat. Pokud se dafi pocity fidit, je prokdzana pozitivni souvislost

s dusevnim zdravim.

Tabulka 2: kontrolni seznam — samoregulace, motivace

Dobfte rozvinuta kompetence

Kompetence s moznosti dalSiho rozvoje

Identifikuje pocity v jejich pocate¢ni fazi

a umi se prizpusobit.

Je ovladany svymi pocity a ty vyrazné

ovliviuji jeho chovéani.

Umi se zklidnit i v obtiznych situacich.

Neumi sam zmiriovat nervozitu/strach.

Umi dobte ovladat zlost/zufivost.

Je ovladany svoji zlosti/zufivosti a jejimi

nasledky.

Kdyz se rozéili, umi sam zase nalézt

emocionalni rovnovahu.

Silné pocity dlouho pfetrvavaji. Ma

problémy znovu nalézt rovnovéhu.

Neutapi se v negativnich pocitech, ale

naopak je umi ptechézet.

Muze byt dlouho (i v myslenkach) lapen

do svych negativnich pocitii.

Nenecha se cilené¢ vyprovokovat.

Kdyz se rozzlobi, reaguje spontdnné a

rychle.

Nachazi kreativni zpisoby, jak zmirnovat

obavy.

Situacim, které v ném vyvolavaji strach,

se vyhybd, misto aby je aktivng zvladal.

Umi si zlepSit ndladu.

Je ovladany Spatnymi naladami.

Vi, jak miZe sdm sebe motivovat.

Motivaci povaZzuje za néco, co bud

existuje, nebo ne.

Ma dobré emocni kompetence (zékladni

stavebni kameny).

Nizka kompetence zachazeni s vlastnimi

pocity a jejich vnimani.

Umi zvladnout pocity druhych, aniz sdm

ztraci hlavu.

Kdyz druzi reaguji siln€ emotivné, je
roz€ileny, citi se pretiZzeny, je v defenziveé,

vycitavy.

Umi naslouchat a poméhat ostatnim,

pochopit jejich pocity.

Soustfedi se na obsah véci a potlacuje

pocity ostatnich.

Umi pomoci se znovu vzchopit.

S emocionalnimi neumi

pomaoci.

problémy

Pocity pouziva k analyze problému a

spolecnému hledani feSeni.

Pocitim se brani, a neumi je proto vyuZit

jako zdroj informaci.

Vi, jak pocity ptsobi, a zna komunikativni

strategie zvladani sloZitych situaci.

O pocitech a zachazeni s nimi toho pfili$ nevi,

ma sklony k racionalnimu feseni problémi.

Ovlada uzite¢né techniky feci.

Nevhodnym tonem situaci zhorsuje.

Zdroj: Kanitz, A., Jak rozvijet svou emo¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 40, 52, 53
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3. Motivace (schopnost sdm sebe motivovat): zde je dilezité 1 pfii
negativnich okolnostech vzdy najit silu a energii k pokracovani, zvladnout
negativni emoce, rozdil mezi hledanim ,,pro¢ to nejde* a ,,jak by to Slo*.
Respondent by m¢l ohodnotit, jak je schopen vyty¢it si ambicidzni cil, jak
rychle se vzdava jeho dosazeni, jak vnima piekézky, kde hledd motivaci a

jak umi pomoci ostatnim ji najit, aj. ,,Clovék pouzije své schopnosti jen

tehdy, kdyz to bude pokladat za rozumné a bude chtit.

Tabulka 3: kontrolni seznam — postoje, motivace

«dl

Efektivni postoje

Nespravné postoje

Je diilezité uvédomovat si své pocity viici

ostatnim.

Vénovat pozornost pocitiim je zbytecné.

Chci védét, pro¢ se moje nalady nékdy

meéni.

Nalady prichdzeji a odchézeji. Nejlepsi je

si jich nevSimat.

Je pro m¢ dilezité rozumét sam sobé.

Pocity svadéji k hloupostem.

Chci rozumét ostatnim lidem.

Vic nez lidé mé& zajimaji fakta.

Pro rozhodovani jsou pro mé stejné

dilezité pocity jako rozum.

Pocity rozhodovani komplikuji. Lepsi je

potlacovat je.

Povazuji za dilezité, aby clov€k umél

vyjadfovat své pocity.

V profesiondlnim zivoté nemaji pocity co
delat. Lidé, kteti své pocity davaji najevo,

mé obtéZzuji.

Pocity mi poskytuji dilezité¢ informace

pro zachdzeni se sebou samym a

ostatnimi.

Premyslet o pocitech svych nebo jinych

lidi je ztrata Casu.

Chci umét davat najevo co citim.

Do mych pocitli nikomu nic neni.

Zdroj: Kanitz, A., Jak rozvijet svou emoc¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 54

4, Empatie (vnimavost k emocim druhych lidi): hlavni je umét se vcitit do
druhych, schopnost identifikovat jejich pocity, coz Ize pouze tehdy, pokud
je clovék schopen identifikovat své pocity a pojmenovat je. V testu se

objevi z4jem o schopnost uznat cizi ndzor, naslouchat, vnimat pocity a

* Kanitz, A., Jak rozvijet svou emo¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 56
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hodnoceni situace ostatnimi, uméni vyjadfit ucast atd. Plati, ze ¢im 1épe se
dafi vzit a vcitit se do druhych, tim 1épe je mozné najit rychle a efektivné

vhodna feseni problému.

Tabulka 4: kontrolni seznam — empatie, identifikace pociti druhych a porozuméni

Dobfte rozvinuta kompetence Kompetence s moznosti dalSiho rozvoje

Je vnimavy vici télesnym signalim a Hnuti mysli druhych si nevS§ima. Soustiedi
jejich zménam. se na vécné otazky.

Umi se vcitit do druhého ¢lovéka. Ostatnim ¢asto nerozumi.

Vi, jak by se sam v podobné situaci citil. | Nepfemysli o tom, jak se n€kdo v n¢jaké

situaci citi.

Z ruznych signall usuzuje na pocity | Emociondlni signaly nevnima nebo je

druhého. ignoruje.

Umi odhadnout pfic¢iny n&jakého pocitu | Nechape chovani ostatnich.

druhého ¢lovéka.

Dokaze pochopit pocity druhych lidi, ktefi | K ostatnim, ktefi maji na véci jiny pohled,
se od ng&j lisi. nebo je prozivaji jinak, se stavi spiSe

kriticky, nechéape je.

Z formulaci druhych dokéaze ziskat | Soustfedi se jen na vécnd témata. Mnohé

informace o jejich pocitech. proto nechéape.

Zdroj: Kanitz, A., Jak rozvijet svou emo¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 50

S. Socialni dovednosti (uméni mezilidskych vztahl): v této oblasti je dulezita
vibec sama schopnost péstovat mezilidské vztahy. Clovék je tvor
spolecensky, potieba ostatnich lidi je zakdédovana z davné historie a
socialni dovednosti samy o sobé piedurCuji miru UspéSnosti ve
spolecnosti. Vhodné otazky smétujici k hodnoceni v této oblasti se budou
zabyvat dovednosti hovofit sam o sob&é ve spolecnosti, odhadnout
spravnou miru sdileni mnozstvi a intimity informaci, schopnost se
seznamovat s ostatnimi, uméni naslouchat a navazat hladce rozhovor, a

podobné.
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Tabulka 5: kontrolni seznam — socialni dovednosti, expresivita

Dobfe rozvinuta kompetence

Kompetence s moznosti dal§iho rozvoje

Umi si pocity pfipoustét a projevit je.

Pocity si (téméf) neumi piipoustét a

projevit je.

Umi své pocity vyjadiovat slovy a

ostatnim je vysvétlit.

Pro své pocity nenachazi vhodna slova.

Umi s ostatnimi o svych pocitech mluvit.

O svych pocitech nemluvi.

Umi pozitivni pocity projevovat a nechat

pusobit.

Casto puasobi netecné, nebo dokonce

nepfiatelsky, mrzuté, odmitave.

Umi o vécech, které ho zatézuji, a s tim

spojenych pocitech mluvit.

Neumi se s vécmi, které ho zatézuji, a s

tim spojenymi pocity svéfit.

Umi vhodnym zplsobem projevit i

negativni pocity (napf. zIlost).

Projevuje pocity az v pokrocilé fazi, ¢asto

ovSem prudce a urazlive.

Sdélovat pocity povazuje za prospesné.

Ma strach sd€lovat své pocity.

Umi zivé mluvit a vypravet.

Ma sklony ktomu mluvit monotonné,

suse.

Jeho telo a duse jsou vétSinou

V rOvnovaze.

Je nachylny k psychosomatickym potizim.

Zdroj: Kanitz, A., Jak rozvijet svou emo¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str. 45, 46

Vyse uvedeny pfistup bude vyuZit pii testovani oblastnich vedoucich prodeje pro
ziskani dat o Urovni emocionalni inteligence. Hlavnim divodem je blizkost pojeti
emociondlni inteligence Davida Golemana (Anja von Kanitz ve své knize popisuje
jakym zptisobem vyuzivala jeho poznatki) a dale jednoduchost a stru¢nost testu — je zde
jasny odkaz k jednotlivym soucastem modelu emocionalni inteligence, a tedy je mozné
pomérné presné identifikovat oblasti, na kterych se da stavét pii dalSim vzdélavani, a

také samoziejm¢e popsat oblasti pro rozvoj.
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PRAKTICKA CAST

3. Prizkum a jeho vyhodnoceni

Priizkum, spolecné s ¢asti ,,Aplikace na podminky spolecnosti, doplni teoretickou
¢ast diplomové prace o poznatky a souvislosti mezi stupném rozvoje emociondalni

inteligence a pracovnim vykonem
e C(Cile a hypotézy

Cilem prizkumu je zjistit, zda existuje pozitivni souvislost mezi vysi/stupném

emociondlni inteligence a vykonem pfi plnéni tymovych cila.
Hypotézy:

1. Existuje pozitivni souvislost mezi pracovnim vykonem a vysi

emocionalni inteligence.

2. Jedinci, ktefi se vyskytuji v TOP 20% ve smyslu plnéni klicovych
ukazateli vykonu, budou stejné tak v TOP 20% Vv poctu bodl ziskanych

V testu emociondlni inteligence.

3. Existuje pozitivni souvislost mezi délkou praxe na vedouci pozici a vysi
emocionalni inteligence — ¢im déle bude jedinec vykondvat praci
souvisejici s vedenim lidi, tim vyss§i bude jeho skore v testu emociondlni

inteligence.

4, VysSe emociondlni inteligence se zvySuje s vékem respondenta.

e Charakteristika vyzkumného vzorku

Vzhledem k zaméfeni na praktické otazky spole¢nosti Coca-Cola HBC Ceska

Republika (dale jen spolecnost), je vyzkumny vzorek dan poctem prvoliniovych
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manazert. Tato skupina je slozena z 33 jedincd, riznych vékovych kategorii,
genderového sloZeni, s rozdilnou délkou praxe jak v ramci spole¢nosti, tak na vedouci
pozici a Sriznymi oblastmi (geografickymi) pusobeni. Jediny spole¢ny ukazatel je
vedeni tymu 6-8 obchodni zastupcii a zodpovédnost za splnéni tkolt danych vedenim
spolecnosti. V ramci ¢innosti vedouciho tymu jsou obsazeny nasledujici aktivity: nabor
a pfijimani obchodnich zdstupcl, rozvoj a vzdélavani, vedeni tymu, stanovovani a
hodnoceni cilii, budovani vztahti v rdmci organizace i mimo ni, fizeni zdkaznické
databaze, koucCink a zpétna vazba, hleddni novych obchodnich pftilezitosti, vychova
nastupce, sprava finan¢nich rozpoctd, soulad s hodnotami, poslanim a vizi firmy a
prezentovani této firemni kultury vlastnim ptikladem, planovani a organizace. Je zde
mnoho ,,tvrdych® i mnoho ,,mékkych* dovednosti, schopnosti a znalosti, které jsou
zahrnuty jak v pozadavcich na kandidaty, tak jsou obsazeny v rozvojovych programech

poskytovanych spolecnosti na této manazerské urovni.

3.1 Sbér dat, zpracovani a interpretace udaju

e Sbér dat

Prizkum byl proveden dotaznikovym Setfenim, za pomoci internetového portalu
»WwWw.oursurvay.biz®“. Vzhledem k nutnosti vyplnit i osobni data respondentt, byl
veden s kazdym respondentem fizeny rozhovor, pii kterém autorka vysvétlila v§echny
aspekty dotazovani a zpracovani citlivych udaji. Test ¢islo 1. byl ziskan z publikace
Kanitz, Anja von, Jak rozvijet svou emocni inteligenci. 1.vyd. Praha: Grada, 2008.
ISBN 978-80-247-2582-6, test Cislo 2. dva je vybran z publikace Bradberry, T.,
Gravesova, J., Jak rozvijet svou emocni inteligenci. 1.vyd. Praha: Grada s.r.o., 2008.
ISBN 978-80-247-2582-6. Oba testy byly piepsany do elektronické podoby pro
moznost pouZiti na internetu, respondenti dostali unikatni odkaz na stranky pro vyplnéni
testu. Primérny ¢as vyplnéni testu byl 15 — 20 minut, jak bylo autorkou ptedpokladano.
Po vyplnéni vSech testi byl provozovatelem portalu poskytnut souhrn udajii ze vSech
vyplnénych testt spoleéné s vystupy z jednotlivych otazek a celkového vysledku testu
za kazdého ucastnika. Autorka nasledn¢ provedla anonymizaci dat a dale postupovala

Ve zpracovani dle popisu v této praci.
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e Zpracovani dat

Respondenti byli informovéani o tcelu testu a jeho zpracovani v pritvodnim dopise.
Dale byl s kazdym responedntem veden rozhovor, pfi kterém autorka vysvétlila divody
sbéru dat a nabidla moznost zpétné vazby pisemné a V ptipad¢ zajmu respondenta i

formou nasledné diskuse. Data byla sbirana a zpracovavana nasledujicim zptisobem:
a) Data pro zjisténi hodnoty emocionalni inteligence:

Odpovédi na otazky v testu ¢islo 1., uvedeném v piiloze B, byly ohodnoceny body
dle pfilozené tabulky. Tabulka ziskanych dat je pfilohou C této diplomové prace. Jako
dal§i zdroj informaci pro ziskdni cilové hodnoty emociondlni inteligence byl vyuzit
druhy test, uvedeny v piiloze E. Hodnoceni testu ¢islo 2. bylo provedeno pfidélenim

bodul podle odpovédi tak, ze:
e odpovéd ,,nikdy* ma piidéleno 0 bodd,
e  ziidka“ 1 bod,
e ,0bc¢as*“ 2 body,
e obvykle“ 3 body,

o téméf vzdy* 4 body

az po odpoveéd’ ,,vzdy* s péti body.

Bodové hodnoty ziskané na zakladé vyplnéni testu ¢.2. jsou uvedeny v piiloze F.
Cekovy vysledek testu ¢.2 byl vydélen dvémi, aby bylo dosazeno srovnatelné¢ vahy

vysledku s testem €. 1.

Pocet bodil z obout testi byl secten a vysledek by pouZit pro sefazeni manazert
podle ziskan¢ho poctu bod, a to v ramci jednotlivych obchodnich jednotek (zvlast pro
oblast okamzité spotfeby — IC a zvlast pro tymy zamétené na prodej v oblasti budouci
spotiecby — FC). Celkova hodnota emocionalni inteligence ziskana konsolidaci dat

Z obou testtli je uvedena v ptiloze G.
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Po vyhodnoceni testovani byly informace o dosazenych vysledcich spolu
s doporucenim pro rozvojové oblasti sdileny osobné se vSemi respondenty. Hlavnim
cilem bylo pomoci jim identifikovat silné stranky a pfilezitosti k rozvoji a tyto

zapracovat do ro¢nich rozvojovych plant.

b) Data pro zjisténi hodnoty vykonu za rok 2011: vykon manaZert je pomé&fovan
V ramci splnéni/nesplnéni danych ukazatelti v pribéhu kazdého kalenddiniho mésice za
cely rok 2011. Pro kazdy mésic je dan pocet ukazatelli — pti splnéni ukazatele ziskava
manazer jeden az dva body do tymového pofadniku — tzv. score card. Pro manazery

jsou nastaveny nasledujici ukazatele:

e prodej po jednotlivych kategoriich vyrobkl (sycené nealkoholické napoje,
vody, lokalni napoje, ledové caje, dzusy, ostatni, celkem) = za kazdou
kategorii (splnény plan prodeje) je mozné ziskat 1 bod, za celkovy splnény
objem prodeje 2 body

e neobjemové cile (pocet aktivnich zdkaznikli v tymu, hodnoceni exekuce
(vystaveni vyrobkli spolecnosti na provozovnach) u zakaznikli, mésicni
marketingové zaméfeni 1 a 2, pocet paletovych umisténi na provozovnach,
profitabilita (ziskovost) umisténych chladicich zafizeni, spokojenost
zékazniki, tizeni financnich rozpoctd, rozvoj podiizenych = za kazdou

splnénou kategorii je mozné ziskat 2 body.

Soucet bodi da poté poradi GspéSnosti manazert v jednotlivych prodejnich jednotkach
(IC a FC, viz vysvétleni v piiloze A), které se vyhodnocuje mési¢né, kvartalné€ a ro¢né,

a je podkladem pro celkové ro¢ni hodnoceni.

Souhrnné vysledky za rok 2011 byly vyuzity pro srovnani s daty uvedenymi
v bodé¢ a) a jsou pfipojeny jako pfiloha D.

Na zakladé ziskaného pofadi manazerti podle dat v bod¢ a) a v bodé b), byl

ptidélen pocet bodl v kazdé sledované oblasti a to v zavislosti na:

e potadi podle % splnéni ukazateli vykonu v roce 2011 (score card);
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e poradi v poctu bodl ziskanych v testu emocionalni inteligence;

e potadi podle poctu let praxe ve vedeni lidi;

e potadi podle poctu let praxe;

e potadi dosazeného podle véku,

vSe zvlast pro IC a FC oblast.

Logika pfid€leni bodl: prvni v potadi, tedy s nejvys$im poctem zikanych boda za

test emociondlni inteligence ziskava 15 bodl ve skupin€ IC a 16 bodl ve skupiné FC

(vzdy podle poctu respondentti). Druhy v poradi obdrzi 14 bodi v IC a 15 bodi v FC, a

takto se pokracuje az k poslednim v potadi, ktefi ziskaji 1 bod za sledovany ukazatel.

Stejny postup piidéleni bodl byl vyuZit pii porovnavani vSech sledovanych ukazateld.

Dale bylo provedeno porovnani ziskanych bodti mezi jednotlivymi oblastmi:

e emocionalni inteligence a vykon v méfenych cilech (SC = score card);

e emocionalni inteligence a pocet let praxe;

e emocionalni inteligence a pocet let praxe ve vedeni lidi;

e cmocionalni inteligence a vék respondenta.

Tabulka shrnujici celkova ¢isla je umisténa v ptiloze H této prace.

Shoda ¢i neshoda ve sledovanych oblastech byla podkladem pro interpretaci tidaja

a dal$i doporuceni. Hranice pozitivni shody byla vymezena na zadklad¢ nasledujici

tabulky:

Tabulka 6: Vymezeni hranice pozitivni shody

Hodnoceni Rozdil mezi porovnavanymi udaji
Uplna shoda +-max 2 body

Akceptovatelna shoda +-3-5 bod

Neshoda +-6-8 bod(

Uplna neshoda

+- 9 a vice bod

Zdroj: autorka
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V oblasti okamzité spotieby (IC) odpovidalo a bylo posuzovano 15 respondentd,
Vv oblasti budouci spotieby (FC) byly vyuzity informace od 16 respondenti. U dvou
manazertd nedoslo k vyplnéni testu a tedy ke zjisténi hodnoty emocionalni inteligence,
proto nebylo mozné je do vysledku zafadit. AZ do hranice rozdilu 5-ti bodd mezi
sledovanymi oblastmi bylo pii vyhodnoceni a interpretaci toto posuzovdno a

akceptovano jako soulad mezi vysledky téchto ukazatelt.

e Interpretace udajii a zhodnoceni hypotéz

Prizkumu se zucastnilo celkem 31 respondenti — 27 muzi a 4 zeny. Jejich
primérny vék byl 33 let. Pocet let praxe byl v priméru 12 let, ve vedeni lidi 5 let.
Zastoupeny byly viechny regiony Ceské Republiky. Souhrn dat z priizkumu a celkové

vysledky jsou uvedeny v piiloze H. této prace.

Vvhodnoceni hypotézy ¢&.1: Existuje pozitivni souvislost mezi pracovnim

vvkonem a vv$i emocionalni inteligence.

Na ptilozeném grafu ¢.1 (IC) a ¢.2 (FC) je vidét porovnani poctu ziskanych bodi
za potadi v oblasti vysledkl testu emocionalni inteligence a poctu ziskanych bodl za
poradi v oblasti vykonu v roce 2011 (SC = score card). Cim bliZe jsou si obé kfivky, tim

v¢Etsi shoda je mezi stupném emociondlni inteligence a vykonem.

Graf ¢.1: Porovnani emocionalni inteligence (El) a score card (SC) vysledku - IC
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V tabulce €.7 je vysledek poctu shod mezi porovnavanymi ukazateli v IC, ktery
ukazuje, ze u 66% respondentll existuje pozitivni shoda mezi vy$i emociondlni

inteligence a vykonem v oblasti plnéni cili.

Tabulka ¢.7: Pocet shod mezi porovnavanymi ukazateli EI a SC (IC)

% z respondentll | pocet | hranice shody
53% 8 | +-max 2 body
13% 2 | +-3-5 bodl
20% 3| +-6-8 bodl
13% 2 | +- 9 a vice bodl

Zdroj: autorka

Ve skupiné respondentli obchodni jednotky FC je vidét v grafu vyrazné vyssi
nesoulad mezi obéma ukazateli, a 1 v tabulce ¢.8 se na rozdil od ptedchoziho piipadu

ukazuje, ze pozitivni shoda mezi sledovanymi hodnotami je pouze u 44% respondenti.

Graf ¢.2: Porovnani emocionalni inteligence (El) a score card (SC) vysledku - FC
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Zdroj: autorka

Tabulka ¢.8: Po¢et shod mezi porovnavanymi ukazateli EI a SC (FC)

% z respondentl | pocet | hranice shody
25% 4 | +-max 2 body
19% 3| +-3-5 bodl
38% 6 | +-6-8 bodu
19% 3| +- 9 avice bodl

Zdroj: autorka
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Zd4 se tedy, ze vySe emocionalni inteligence nesouvisi piimo s dosazenym
vysledkem, nicméné vzhledem ke shod¢ u skupiny IC je mozné odvodit, Ze zde za

dalSich okolnosti miize emocionalni inteligence napomahat k pozitivnimu vysledku.
Zaver: Hypotéza €.1 nebyla jednoznacné potvrzena.

Vyhodnoceni hypotézy ¢.2: Jedinci, ktefi se vyskytujii v TOP 20% ve smyslu

plnéni kli¢ovych ukazateli vvkonu, budou steiné tak v TOP 20% V poétu bodu

ziskanych v testu emocionalni inteligence.

Tabulka ¢.9 zobrazuje potadi respondentli podle poctu ziskanych bodi v testu

emocionalni inteligence v porovnani s pofadim ve vykonovém ukazateli — score card.

Tabulka ¢.9: Pofadi respondenti podle vysledki testu emocionalni inteligence a score card

poradi | poradiscore poradi score
Respondent IC | El card IC Respondent FC | poradi El card FC
Respondent 12 1 14 | Respondent 10 8 5
Respondent 28 2 7 | Respondent 11 2 12
Respondent 24 3 2 | Respondent 13 3 10
Respondent 7 4 7 | Respondent 14 4 13
Respondent 29 5 6 | Respondent 15 1 11
Respondent 22 6 11 | Respondent 17 10 9
Respondent 32 7 4 | Respondent 18 6 15
Respondent 27 8 8 | Respondent 20 5 1
Respondent 16 9 10 | Respondent 21 9 8
Respondent 4 10 1 | Respondent 23 2 3
Respondent 6 11 3 | Respondent 25 1 16
Respondent 2 12 5 | Respondent 26 3 7
Respondent 3 13 12 | Respondent 30 6 14
Respondent 1 14 13 | Respondent 31 7 2
Respondent 19 15 14 | Respondent 8 5 6
Respondent 9 4 4

Zdroj: autorka

Jak je v tabulce vidét, neexistuje soulad mezi tcasti v TOP 20% ve vysledku testu
emociondlni inteligence a potadi podle dosazenych vysledki. Pouze v jediném ptipadé
se respondent vyskytuje v obou skupinach (respondent 28). Zaroven je ovSem zajimave,

ze na konci Zebficku je shoda vyrazné vyssi, tedy posledni tfi v potadi ziskané hodnoty

emociondlni inteligence jsou mezi poslednimi ¢tyfmi ve vysledcich. Tedy se da
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predpokladat, ze pti vétsim vzorku by mohlo toto srovnani ptinést prikaznéjsi vysledky

sméftujici k potvrzeni predpokladu.
Zaver: Hypotéza €.2 nebyla potvrzena.

Vyvhodnoceni hypotézy ¢.3: Existuje pozitivni souvislost mezi délkou praxe na

vedouci pozici a vy§i emociondlni inteligence — ¢im déle bude jedinec vykonavat praci

souvisejici s vedenim lidi, tim vy$§i bude jeho skore v testu emocionalni inteligence.

Na grafu ¢.3 (IC) a ¢.4 (FC) jsou uvedeny souvislosti mezi délkou praxe ve vedeni
lidi a vysledkem testu emocionalni inteligence. Opét je zde porovnan pocet ziskanych
bodt za potadi v obou sledovanych ukazatelich. Cim bliZe jsou si obé kiivky, tim vétsi
shoda je mezi stupném emocionalni inteligence a zkuSenosti ve vedeni lidi danou

délkou této praxe.

Graf ¢.3: Porovnani emocionalni inteligence a délky praxe ve vedeni lidi - 1C
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Zdroj: autorka

54



Graf ¢.4: Porovnani emocionalni inteligence a délky praxe ve vedeni lidi - FC

Porovnani El a pocet let ve vedeni lidi FC

18
16 T
[ R N
14 ‘
= 12 -
2 10 | |\ W A Y N/
s s I/ \ /N J\ \W
»
g 1l % /I/ \J I/
4 \H l 'S \’ / —#—body za pofadi v El
2 '\Al\. V b == hody za pocet let ve vedenf lidi
0
o m o — @ = O M~ wn w M W O o =
m o~ o~ —_ 0™ ~ — — a— ~ ~ — (as] —
£ g2 € 2§ € ¢€ €€ €5 € € € € ¢
838 8t BT B BB BT B
[ [ [ = (=] = = c c | = Q | = | = | = = =
o o o 9o o 9 O [=] [=] Q o o [=] [=] [=] [=]
34 4 8 4 &4 & 0 & g & 4 I D
o o o o o o o o o o o o o o

Zdroj: autorka

Tabulka ¢.10: Pocet shod mezi porovnavanymi ukazateli emocionalni inteligence a poctu let ve
vedeni lidi (IC)

% z respondentl | pocet | hranice shody
27% 4 | +-max 2 body
47% 7 | +-3-5 bodl
7% 1|+-6-8 bodl
20% 3| +- 9 a vice bodu

Zdroj: autorka

Tabulka ¢.10 potvrzuje pozitivni shodu mezi ukazateli u 74% respondentii z této
skupiny.

Tabulka ¢.11: Pocet shod mezi porovnavanymi ukazateli emocionalni inteligence a poctu let ve
vedeni lidi (FC)

% z respondentl | pocet | hranice shody
44% 7 | +-max 2 body
38% 6 | +-3-5 bodu
6% 1|+-6-8 bodl
13% 2 | +- 9 a vice bodu

Zdroj: autorka

r s

V tabulce €.11 je jasné vidét pozitivni shoda mezi vysi emociondlni inteligence a
zkuSenostmi danymi délkou praxe ve vedeni lidi u 82% respondentl. Z vyse uvedenych
vysledki v obou sledovanych skupindch je mozné usuzovat na pozitivni vliv délky

praxe ve vedeni tymu spolupracovnikl na vysi emocionalni inteligence.

Zaver: Hypotéza €.3 byla potvrzena.
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Vyhodnoceni hypotézy ¢.4: VvySe emociondlni inteligence se zvySuje s vékem

respondenta.

Na prilozenych grafech ¢.5 (IC) a 6 (FC) je vidét porovnani mezi vékem
respondenta a jeho vysledkem v testu emocionalni inteligence. Srovnani zahnuje pocet
bodu ziskanych za poradi ve vysledku testu emocionalni inteligence a za potfadi dané
vy3i véku (nejvyssi vék — nejvyssi pocet ziskanych bodi). Cim bliZe jsou si obé kiivky,

tim vétsi shoda je mezi stupném emocionalni inteligence a vysi véku.

Graf ¢.5: Porovnani emocionalni inteligence a véku - IC
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Zdroj: autorka

Tabulka ¢.12: Pocet shod mezi porovnavanymi ukazateli emocionalni inteligence a vékem (IC)

% z respondentl | pocet | hranice shody
33% 5| +-max 2 body
20% 3| +-3-5 bodl
33% 5| +-6-8 bodl
13% 2 | +- 9 a vice bodu

Zdroj: autorka

U prvni skupiny je vidét pozitivni shoda u nadpolovicni vétSiny respondenti, coz

potvrzuje teorie, které ukazuji na moznost zvySovani emocionalni inteligence s vékem.
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Graf ¢.6: Porovnani emocionalni inteligence a véku - FC
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Zdroj: autorka

Tabulka ¢.13: Pocet shod mezi porovniavanymi ukazateli emocionalni inteligence a vékem (FC)

% z respondentl | pocet | hranice shody
19% 3 | +-max 2 body
19% 3| +-3-5 bodl
31% 5| +-6-8 bodl
31% 5| +- 9 avice bodl

Zdroj: autorka

Vyse uvedena shoda u prvni skupiny se ovSem ne zcela potvrzuje ve vysledku
druhé sledované skupiny, kde je situace opacnd — nadpoloviéni vétSina respondentli

vykazuje neshodu mezi vysi véku a stupném emocinalni inteligence.

Z vyse uvedeného se da interpretovat, ze veék jako samostatnd kategorie nemusi
byt pfedpokladem pro zvySovani emociondlni inteligence. Nicméné ve spojeni s dalSimi
ukazateli (napt. délkou praxe ve vedeni lidi), jak je uvedeno v tabulce ¢.14 a ¢. 15,
intenzivné napomaha K dosazeni lepSich vysledkid, protoze v obou sledovanych

7w

skupinach tato kombinace pfinési vice nez nadpoloviéni pocet shod.
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Tabulka ¢.14: Porovnani emocionalni inteligence s kombinaci véku a praxe ve vedeni lidi (IC)

Respondent IC | body za poradiv El | primér body vedeni a vék
Respondent 2 4 9
Respondent 3
Respondent 27 8 13
Respondent 7 11 11
Respondent 12| IEaS
Respondent 24 13 9
Respondent 22 10 8
Respondent 19 |
Respondent 28 14 9
Respondent 4 6 10
Respondent 29 12 7
Respondent 6 5 5
Respondent 32 9 4
Respondent 1 2 2
Respondent 16 7 3
% z respondentU | pocet hranice shody
27% 4 +-max 2 body
53% 8 +-3-5 bodu
7% 1 +-6-8 bodu
13% 2 _ +- 9 a vice bodU

Zdroj: autorka

Ve skupiné IC je pti zapoc€itani vySe uvedenych dvou veli€in vyrazné souvislost
u 80% respondentl, u druhé sledované skupiny, FC se da tato korelace vysledovat u

63% respondentd.
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Tabulka ¢.15: Porovnani emocionalni inteligence s kombinaci véku a praxe ve vedeni lidi (FC)

Respondent FC | body za poradiv El | primér body vedeni a vék

Respondent 10

Respondent 11

Respondent 13

Respondent 14

Respondent 15 16 12

Respondent 17 2 5

Respondent 18 1 4

Respondent 20 11 7

Respondent 21 5 7

Respondent 23 9 11

Respondent 25 13 11

Respondent 26 14 13

Respondent 30

Respondent 31

Respondent 8

Respondent 9 12 8

% z respondentl | pocet hranice shody
25% 4 +-max 2 body
38% 6 +-3-5 bodu
25% 4 _ +6-8 bodu
13% 2 +- 9 a vice bodl

Zdroj: autorka

I pfes vySe uvedené srovnani neni mozZné jednoznacné prokazat pozitivni
souvislost mezi zvySujicim se vékem a hodnotou emocionalni inteligence, jak bylo

predpokladano.

Zavér: Hypotéza ¢.4 nebyla jednoznacné potvrzena.
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3.2 Shrnuti a doporuceni

Ze Ctyfech stanovenych hypotéz byla vyzkumem potvrzena pouze jedna, tykajici
se pozitivni souvislosti vyse emociondlni inteligence a poctu let praxe ve vedeni lidi.
Dalsi dva vysledky, u hypotézy souvislosti mezi vysi emocionalni inteligence a vykonu
manazera a dale hypotézy souvislosti véku respondentl s vysi emocionalni inteligence
ukazuji jistou miru mozné shody, ale neni mozné je takto jednoznacné interpertovat.
Hypotéza, souvisejici s umisténim v méfenych vykonech manazerti a korelaci tohoto

vysledku s pofadim podle vystupt z testu v horni skupiné uspésnych, nebyla potvrzena.

Podle stupné korelace mezi pracovnimi vysledky a hodnotou emociondlni
inteligence je mozné se domnivat, Ze sebehodnoceni jako zakladni méfici nastroj neni
dostatecné. Mira zkresleni ziskanych dat mize byt velmi vysoka, nejde o exaktni data,
ale o informace subjektivné zabarvené. Je ziejmé, Ze 1 pfes snahu o objetivitu mize byt
respondent ovladan ptirozenou lidskou touhou ,,ukazat se v lepsSim svétle®. Neni snadné
priznat si, ze néco, co je obecné (normami, hodnotami danymi ve spole¢nosti) pfijimano
jako spravné a ocekavané, zrovna ,,ja“ neumim realizovat. Pfi blizSim pohledu na
vystupy, a soucasné znalosti 1 ostatnich vysledkli respondentli, je zde vidét pfima
souvislost mezi hodnocenim manaZeri podfizenymi (napi. pfi 360° zpétné vazb¢) a
mezi schopnosti piiznat si slabé stranky v testu emocionalni inteligence, a naopak.
Manazefi, kteti jsou pozitivné hodnoceni ve zpétné vazbe, byli vice ochotni pfemyslet o
sob¢ a nalézt oblasti zasluhujici si pozornost, a zaroven se umistovali v horni poloving
V hodnoceni vysledkl. Nejvétsi rozdily mezi vysledkem v testu emocionélni inteligence
(nejvyssi pocet bodi), a pracovnimi vysledky (posledni mista ve score card), vykazovali
manazefi s hor§Sim hodnocenim mezilidskych a pracovnich vztahl pti zpétné vazbé. To
mize potvrzovat jejich neschopnost, a/nebo neochotu, a/nebo obavu ukazat na ty své
vlastnosti, schopnosti a dovednosti, jejichz zlepseni je nutné jak pro ziskani pozitivnéjsi
zpétné vazby, tak pii plnéni cili. VSechny tyto informace, nazory, mySlenky a
doporuceni byly sdileny s kazdym ucastnikem prizkumu, a vétSina byla vyuzita pii

tvorbé rozvojového planu jednotlivymi manazery.

Na zéklad¢ vyse uvedenych informaci se doporucuje vyuzit moznosti zjiStovani
emocionalni inteligence spise k rozvoji manaZzerti, nez jako nastroje pro rozhodovani pfi

vybérovych fizenich. V ptipad€ vyuziti pfi rozhodovani o pfijeti ¢i neptijeti uchazece o
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manazerskou pozici, je nezbytné nutné nastavit co nejvyssi objektivitu sebehodnoceni,

idedln¢ ve spojeni sjinym ndastrojem (360° zpétnd vazba, hodnoceni piimého

nadiizeného, vysledky z ro¢niho PDF = people development forum, apod.).

Pokud bude zkoumdni a hodnoceni emocionalni inteligence vyuzito jako

rozvojovy nastroj, je nutné podrobné¢ popsat a vysvétlit:

1.

vSechny aspekty posuzovani;

sledované a hodnocené oblasti;

vliv téchto oblasti na pInéni cili;

vyuziti testil a jejich vyhodnocent;

praci s vystupy z testll a nasledné s rozvojovymi plany;

zapracovani do treninkovych material.

Dtlezitou soucasti bude fizeni zmény v ramci organizace, které musi zahrnout

v prvni fazi vSechny klicova manazery, v dalsim kroku vsechny vedouci tyml a na

zavér vSechny pozice ve spolecnosti. Cilem je co nejvice stejné a pozitivni piijimani

novych postuptli a diky tomu vyuZiti vSech pitinost.
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APLIKACE NA PODMINKY SPOLECNOSTI

4. Zakladni informace

Prizkum byl aplikovan ve spoleénosti Coca-Cola HBC CR, s.r.o., stejné jako
navrh realizace zmén ve vybérovém fizeni prvoliniovych manazerti a v jejich rozvoiji.

Spolecnost souhlasi se zvetejnénim tidaji uvedenych v této praci.

Je snahou a cilem spole¢nosti Coca-Cola HBC CR, s.r.o0., zamé&stnavat schopné
zaméstnance a je pro ni velice dilezité, aby na vedoucich mistech, pfimo ovliviiujicich
spokojenost zakaznikt spole¢nosti, byli lidé, prokazujici vysokou uroven pro-
zakaznické orientace, otevieny pfistup k Ostatnim, se schopnosti davat a pfijimat
zpétnou vazbu, efektivné rozvijet své podfizené, ochotou pievzit zodpovédnost,
oteviené¢ komunikovat, umét fidit konflikty, ovliviiovat ostatni a tak dale. Témé&f
vSechny tyto pozadavky maji n€jakou souvislost s emociondlni inteligenci, proto se zda
byt uziteéné, vyuzit nové poznatky védy jiz pfi vybéru a rozvoji novych manazera —

vedoucich obchodnich tym1.

BliZsi popis spolecnosti je uveden v piiloze A. této prace.

4.1 Stavajici situace ve vybéru prvoliniovych manaZeri

e Leadership pipeline

Pracovni pozice jsou v rdmci leadership pipeline strategie rozdéleny na nasledujici

kategorie:
1. fidit sebe (samostatny pracovnik, specialista)
2. fidit druhé (vedouci tymu)

3. tidit dals$i manazery (fidi vedouci tymu)
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4. tidit oddéleni (vedouci odd¢leni)

5. fidit spolecnost (vedouci firmy, generalni feditel)
6. ridit region (fidi generalni feditele)

7. tidit korporaci (CEO — vykonny feditel korporace)

Pti prechodu na dalsi, vyssi uroven, je vzdy potfebna velkd zména v oblasti dovednosti

a schopnosti, fizeni Casu a prokazovani pracovnich hodnot.

Zékladem leadership pipeline strategic je nejvEétsi zména, kterou spole¢nost
udélala za posledni desetileti v rdmci ptistupu k fizeni a vedeni tymd. Jde o zménu

v zékladni zodpovédnosti kazdého lidra, kterou je:
- pomahat svym lidem, aby byli ispésni;
- poméhat organizaci, aby byla uspés$na;,
- sam byt spésny.

V ptedchozim pojeti byl Gspé€Sny ten manaZzer, ktery byl UspéSny sam za sebe.
Hlavni rozdil je tedy v tom, Ze manazer-lidr miize byt uspé€s$ny teprve tehdy, pokud ma
usp&sné podiizené a pokud ma Uspéch 1 organizace. Lidr tedy podporuje uspéch svych
podfizenych, je si védom, Ze vysledki dosahuje prostiednictvim svych lidi, oteviené
komunikuje v ramci tymu i mimo né&j, usiluje o pozitivni atmosféru, neboji se udélat
rozhodnuti (i bolestivé) a umi jej obhajit, pruzné¢ reaguje na zmény, rozviji své
podiizené a aktivné pracuje na rozvoji svého nastupce, deleguje, umi naslouchat, umi
poskytnout konstruktivni zpétnou vazbu, je pro své okoli inspiraci a vzorem...a tak
dale. Diky tomu je vyssi pravdépodobnost, Zze bude pracovat s angazovanym tymem
lidi, ktefi budou spokojeni, budou mit zodpovédny piistup K praci a lidr vybuduje
uspesny tym dosahujici vysledkl spoleénym usilim. A je realitou, ze pozadavky na lidra
se vztahuji prevazné¢ k tém oblastem, které jsou pojmenovany nekterou soucasti

emociondlni inteligence.

63



Leadership pipeline strategie je konceptem, ktery integruje vSechny procesy

tykajici se lidi ve spolec¢nosti:
- Nabor a vybér
- Rizeni vykonu a rozvoje
- Odménovani a benefity
- Rozvoj talentt
- Rizeni kariéry
- Trénink a Vzdé€lavani.

Zaroven, na rozdil od pfedchozich pouzivanych modelt (pfedev§im kompetenénimu
modelu), se hodnoti nikoli projevy chovani, ale vysledky oproti cilim nastavenym
v sedmi kli¢ovych oblastech (viz déale). Ve chvili, kdy manaZer napliiuje standardy
vykonu ve v§ech oblastech, spliiuje vykon pozadovany na jeho pozici. Dal§im krokem
je splnéni vykonu nad ocekévani v aktualni pozici a pracovni néplni, které je

pfedpokladem k posunu na dalsi Grovenl v ramci leadership pipeline — viz obrazek €. 5.

Obrazek 5: Model Leadership Pipeline

Model Leadership Pipeline
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Zdroj: Charan, R., Leadersip pipeline, Jossey Bass&Sons, 2011, str. 7
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Aby k posunu mohlo dojit, je tfeba, kromé& naplnéni standardu vykonu, projevit
potencial k dalsimu rozvoji. VSechny oblasti jsou hodnoceny pii kazdoroénim PDF
(people development forum), setkani zastupcii oddé€leni lidskych zdrojl, nadtizenych
hodnocenych manazerii a vedeni spolecnosti, kde jsou diskutovany vykony za posledni
rok (v konkrétnich oblastech, zalozené na usudku podpofeném jasné definovanymi cili a
vysledky). Nasledné je doporucen dalsi plan rozvoje a tyto vystupy jsou pak sdileny
s hodnocenymi zaméstnanci. Osobni plan rozvoje pak nastavuje kazdy zaméstnanec se
svym nadfizenym, spolecné s planem vykonu na dal$i rok. Oba plany (vykonovy a

rozvojovy) jsou piedmétem pravidelného vyhodnocovani.

Kazdy manazer ma ke své pozici ve spolecnosti a individudlnimu ro¢nimu
vykonovému planu definovany standardy vykonu (vzhledem k zafazeni své pozice do

jedné ze sedmi vySe zminovanych kategorii) a to v sedmi kli¢ovych oblastech:
-fizeni (management)

-obchodni a finan¢ni vysledky (financial and business results)

rozvoj lidi (people development)

vedeni (leadership)

vztahy (relationship)

rust&inovace (growth&innovation)

spolecenska zodpovédnost (corporate social responsibility).

V pribéhu vstupniho programu jsou manazefi seznameni s celym konceptem a spole¢né
s nadfizenym Si nastavi vykonové cile v jednotlivych oblastech na zkusebni dobu
(kratkodobé) a potom 1 dlouhodobé, s kvartalni, popt. pololetni a vzdy S ro¢ni periodou
vyhodnoceni. Dal§im krokem je stanoveni planu rozvoje, jehoZz naplnéni podporuje
splnéni vykonovych cili. Ten je zaloZzen na tzv. nastaveni 70-20-10, tzn. 70%
naplanovanych a realizovanych rozvojovych aktivit by mélo pochazet z kazdodenni
prace (on job), 20% realizovano pomoci koucinku ¢i mentoringu a 10% maji pokryt

pripadné tréninkové, vzdélavaci aktivity.
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e Vybérova Fizeni na pozici oblastni vedouci prodeje

Vybeérova fizeni jsou vedena interni i externi cestou. V oblasti interniho vybéru je
zaveden dobfe fungujici systém komunikace volnych pozic prostfednictvim intranetu a
pobockovych nastének. V oblasti externiho vybéru se spolupracuje s personalnimi
agenturami, internetovymi servery pro hledani prace a zaméstnancu (napf. www.job.cz,
Www.prace.cz apod.), a dale jsou mista inzerovana na vlastnich webovych strankach
spoleCnosti. Primérnéd fluktuace na téchto pozicich se pohybuje mezi 8-10% ro¢né
(odchody, dalsich cca 5% jsou pfesuny v ramci spole¢nosti), tedy probiha cca 5 — 10

vybérovych fizeni rocné.

Zakladni kriteria (co se oCekava) pro uchazece o pozici oblastniho vedouciho

prodeje jsou:

- zamé&feni na plnéni cil, schopnost motivovat, vést tym, jit ptikladem, velmi
dobré komunikacni a organizacni dovednosti, zkuSenosti z obchodu, vyzrala
osoba se vSeobecnym piehledem, odolna viéi stresu, samostatnost, spolehlivost,
pracovitost, peclivost, aktivni piistup, flexibilita, schopnost a chut’ ucit se novym
vécem, zkuSenosti s vedenim tymu jsou vyhodou, znalost prace na PC (Excel,

Word, Power Point), znalost Al je také vyhodou a RP sk. B.

V inzeratu se také popisuje, co bude patfit mezi hlavni odpovédnosti a pracovni

¢innosti:

-zodpovédnost za dosahovani prodejnich vysledkd svéfeného tymu, fizeni
¢innosti obchodnich zastupci a jejich pravidelna kontrola, dosahovani
nastavenych cill, budovani vztahu se zakaznikem s dirazem na jeho maximalni
spokojenost, zodpovédnost za uroven exekuce ve svéfené oblasti a jeji
hodnoceni, Samostatné hodnoceni a feSeni vzniklych standardnich i
nestandardnich situaci, aktivni vyhledavani pftileZitosti ke zlepSeni a nasledné
feSeni €1 navrhovani feSeni ve spolupraci s nadfizenym a kolegy, Skoleni,
koucovani, hodnoceni, sledovani vysledkli a motivace podfizenych, rozvoj
profesionality tymu, nastaveni komunikace v tymu a pravidelné ziskavani zpétné

vazby od podfizenych.
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Obvykly pocet reakci na externi inzerci je vice nez 100 zaslanych Zivotopist a
zadosti o zarazeni do vybérového fizeni, v pfipad¢ internich uchazect jde v priméru o
pet zajemcu. V piipadé¢ pohledu na vitéze vybeérového fizeni jsou pocty naprosto
obracené, protoze na kazdych pét vybranych internich manazert pfipada pouze jeden
externi nastup. Tento pomér je zptsoben pievazné velkou specializaci prace oblastniho
vedouciho prodeje ve spole¢nosti, kdy je vyslovené nevyhodou neznalost konkrétniho

obchodniho prostiedi a vlastni prace obchodniho zastupce.

Po zhodnoceni obdrzenych Zadosti se prostfednictvim konzultantl z oddéleni
lidskych zdroji provede prvni vybér, kdy se vyradi kandidati, ktefi nespliuji zakladni
pozadavky uvedené v inzeratu. S ostatnimi uchazeci se vedou telefonické rozhovory, na
jejichz zékladé¢ jsou ptipadné pozvani na osobni pohovor. Vysledkem pohovoru je bud’
zamitnuti zadosti, popf. pozvani na vybérové fizeni, které probihd formou assesment
centra (AC). Zde se jiz setkavaji jak externi, tak interni kandidati. Obvykle se jedna o
jednodenni, nebo pildenni AC, kde jsou obsazeny nasledujici aktivity, vzdy
v modelovych situacich vztahujicich se k praci ve spole€nosti: piedstaveni, skupinova
préace, rozhovor s podiizenym, rozhovor se zdkaznikem, prezentace (mozZnost v cizim
jazyce), rozhovor s potencialnim nadfizenym, sebehodnoceni a hodnoceni ostatnich
kandidatd. Vystupem z AC je nabidka pozice a zpétné vazby tspésnému kandidatovi, a

dale nabidka zpétné vazby ostatnim ucastniklim.

Dalsi moZnosti obsazeni pozice je zastup na urcitou, pfedem danou dobu (obvykle
3-6 mésict), kdy ma uchaze¢ moznost prokazat schopnosti potfebné na této pozici a
nasledné byt v pozici potvrzen. Tento piistup se vyuziva v piipadé, Ze Zadny
Z kandidatt pifi AC nepiesvéd¢i komisi o svych kvalitich natolik, aby mohl byt

,Vitézem® vybérového fizeni.

AC je realizovano za vyuziti lokalnich, tedy internich zdrojt, participuje zde
regionalni manaZer prodeje (pfimy nadfizeny oblastniho vedouciho prodeje),
konzultanti z oddéleni lidskych zdroja, ktefi celou aktivitu organizuji a koordinuji, a

déle oddéleni rozvoje a tréninku, které spolupracuje s obchodnim oddélenim.

V ramci AC, ani jiné ¢asti vybérového fizeni se v soucasné dobé nevyuzivaji

zadné osobnostni, inteligencni ani jiné testové psychologické metody.
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4.2 Vystupy a analyzy dat z dotaznikového Setieni
V navaznosti na vysledky

Z priazkumu nevychdzi jednoznacné souvislost mezi vysi emocionalni inteligence

a vykonem v pracovni pozici prvoliniového manazera.

Jedna z prvnich nesrovnalosti jiz byla popsana vySe (kapitola 3.2.) — tedy nesoulad
mezi sebehodnocenim v oblasti mezilidskych vztahli a vystupy z 360° zpétné vazby. Da
se predpokladat, ze pokud by se dotaznik emociondlni inteligence vyuzival nejen jako
sebehodnotici material, ale i jako hodnotici nastroj, bylo by mozné vysledky povazovat
za objektivngjsi. Je tedy na zvazeni, zda zavést do praxe vyhodnoceni, které bere
v potaz primér vysledkti ze sebehodnotici ¢asti a casti hodnocené dosavadnimi
spolupracovniky a kolegy. Jako vystup by potom bylo mozné vyuzit priméru obou
hodnoceni a zéroven by bylo uzitecné sledovat oblasti, ve kterych by byly nejvyraznégjsi

rozdily mezi sebehodnocenim a pohledem ostatnich kolegt.

Dal$im zajimavym ukazatelem je porovnani obou sledovanych skupin, tedy IC
(servisuje zédkazniky v oblasti okamzité spotieby) a FC (ma v zodpovédnosti zékazniky

Vv oblasti budouci spotieby).

1. Porovnani emociondlni inteligence a pracovni uspéSnosti vyjadiené
plnénim ¢i neplnénim cili: jednim z moZnych vysvétleni vysokého
rozdilu mezi vysledky shod IC a FC mize byt rozdil v nutnosti vyuzivat
tzv. mékké dovednosti k dosazeni cild. V FC je vétSina vysledki
odvozena z ptfimého prodeje vyrobku spolecnosti zékaznikim, v IC je
tento prodej realizovan skrze dalSi oddéleni, tedy manazeti musi
ovlivilovat nejen své podiizené, ale 1 kolegy na stejné trovni. Déle je
v této skupiné (IC) vice nutnych vyjednavani smétujicich k dosazeni
cili, a to jak vramci tymu (s podfizenymi, vyjasnovani pozadavki
zakaznikl apod.), smérem Kk nadiizenym (pfedavani potfeb zakaznikl) a
samoziejmé v komunikaci se zdkazniky. To umoZnuje oblastnim
vedoucim prodeje ve skupiné IC rychleji rozvijet své schopnosti a

dovednosti v oblastech dotykajicich se emocionalni inteligence.
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2. Pocet let vedeni lidi a vySe emocionalni inteligence: v tomto ukazateli
jsou obé¢ skupiny vyrovnany, je zde také jasn¢ vidét, ze pozitivni vliv
délky praxe, bez ohledu na jeji ispéSnost, ,,nuti* nasi osobnost osvojit si
zpusoby jednani, které jsou vsouladu shodnotami a pravidly
emocionalni inteligence. Otazkou muze byt, jak dosédhnout vysSich
hodnot emociondlni inteligence co nejdfive po nastupu do vedouci
pozice — sebehodnotici zamysleni je vhodnym nastrojem pro spravné

nastaveni rozvojovych aktivit v této oblasti.

3. Dosazeny v€k a hodnota emociondlni inteligence: je zajimavé, Ze na
tomto ukazateli se shoduji téméf vSichni teoretikové emocionalni
inteligence — na rozdil od 1Q, hodnota EQ (emocni kvocient, paralela
K inteligenénimu kvocientu, tedy né&jaka hodnota vyjadiena na zakladé
néjakého testu), roste s vékem. Ve skupiné respondenti toto nebylo
prokéazano. Predpoklada se, ze hlavnim diivodem mohla byt nekriti¢nost
v sebehodnoceni pifi vypliiovani testu — mladsi kolegové, juniorSti na
pozici oblastniho vedouciho prodeje, maji vysoka ocekavani jak od sebe,
tak od ostatnich, a to se mohlo odrazit ve vys§im hodnoceni vlastnich
kvalit. Oproti tomu star$i kolegové jiz velice dobie védi, jak si v urcitych
dovednostech a schopnostech stoji, a jsou ochotni pojmenovat nejen své
silné stranky, ale i pfilezitosti k rozvoji. Testovani emocionalni
inteligence tak povazuji za dal§i moZnost né€co se o sobé dozvédét. Tento
pfedpoklad je potvrzen 1 Cetnosti zaddosti o osobni zpétnou vazbu, kdy
mladsi kolegové se vétSinou spokojili se zaslanim pisemného vyjadieni,
zatimco u starSich byly Zadosti o ustni diskusi S autorkou cetné&jsi. Také
zde se projevily horsi vysledky v souladu u skupiny FC, nicméné¢ v€kovy
prumér obou skupin je v podstaté stejny a obdobn¢ je srovnatelna délka

praxe jak ve vedeni lidi, tak celkova doba pracovni zkuSenosti.

4. Srovnani poctu let praxe bez ohledu na vedeni lidi a vySe emocionalni
inteligence: tento ukazatel je v obou skupinach na stejné Girovni, a jde tak
o jediné srovnani v prazkumu, kde neni jasny rozdil. Zajimavé je zde

rozlozeni shody a neshody na polovinu, coz ukazuje na to, Ze neni az tak
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dalezité, ze Cloveék pracuje, ale pro vySi emociondlni inteligence je

podstatné&jsi co déla, a zda to déla s lidmi kolem sebe.

Pokud se porovnava celkovy pohled, tedy rozloZeni manazeri nad a pod
pramérem celé skupiny V hodnoté¢ dosazené emociondlni inteligence, je zde vidét
nesoulad s rozlozenim stejného srovnani ve vysledcich. Pouze jeden z respondentt se
vyskytuje zaroven v TOP 20% (prvnich 6 v pofadi ziskanych bodl, popt. v potadi
procentuelniho plnéni cil) v hodnoceni emocionalni inteligence a zaroven v TOP 20%
ve vykonu. Dal§i ¢tyii z prvni Sestky se vyskytuji pod primérem plnéni cild a
respondent, ktery je Vcelkovém poifadi hodnoty emocionalni inteligence tieti, je

dokonce v plnéni cilti na poslednim mistg.

Pramérna hodnota emocionalni inteligence sledované skupiny je 84 bodu. 15
manazerQ je nad touto hranici, 16 je pod ni. Primérnd hodnota procentuelniho plnéni
cili je 56%. Z prvnich Sesti manazerd (TOP 20%) dosahli ¢tyfi na vyssi bodové
hodnoceni, nez je pramér celé skupiny. Tito také maji pramér plnéni cili 73%. Da se

tedy usoudit, ze minimalné¢ primérna hodnota emociondlni inteligence muze byt

vvvvvv
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4.3 Vyhody a rizika posuzovani emocionalni inteligence pri
vybéru manazeru

e Vyhody

,Upadl do bezné lécky socialni situace, ktera vzbuzuje silné emoce: aby ji uspesné

v v v . ’ ’ v 42
prosel, mél se soustredit vic na ostatni, nez na sebe.*

Jestlize emociondlni inteligence dokéze ovliviiovat socializaci, je ziejmou
vyhodou, pokud je manazer jejimi kvalitami vybaven, protoze mu usnadnuje proniknout
pod povrch tymové spoluprace a efektivné ji fidit pomoci ovliviiovani vztahti. Jestlize
jiz pti vyberu budouciho manazera je mozné posoudit, jak je schopen ohodnotit sam
sebe, jak umi pracovat s sebeovladanim, jak dokaze pieckonavat piekazky, a i pies
stresovou situaci zachovavat optimisticky postoj, jakym zptisobem je ochoten a schopen
reflektovat pocity lidi kolem sebe a hodnotiteli, a konecné, jak se prosadi v ramci
skupiny uchazecli a potencialnich budoucich spolupracovnikli, d4 se usuzovat na
projevy téchto oblasti i v kazdodenni praci. Proto se zda byt uzite¢né alesponn zkusit
ohodnotit uéastnika v t&€chto dovednostech, umozni to hodnotiteli se na né zaméfit a
neopominout je pod dojmem jinych, nékdy jist¢é podobné dulezitych znalosti a

schopnosti.

Jist¢ se d4 namitnout, Ze v jakémkoli vybérovém fizeni se vZdy nakonec dé& na
intuici, na pocity, které v hodnotiteli uchaze¢ vzbudil. Pokud je ale moZné tyto ,,pocity*
zhodnotit na n&jaké, byt tieba diskutabilni, skale, a porovnat je s né¢jakymi ocekavanimi
(napt. s primérnou hodnotou u stdvajicich UspéSnych manazeri), 1ze predpokladat

pravdépodobnéji tspéch ¢i neuspech budouciho manazera.

Jak podlozil Goleman nékolika desitkami studii v riznych firméach po celém svéte,
a jak se Ize docist na portalech riiznych jinych spolecnosti zabyvajicich se studiem a
vzdélavanim v oblasti emociondlni inteligence, emocionalni inteligence muize mit az
dvakrat vétsi vliv na Gispéch, nez jsou kognitivni pfedpoklady a jeji vliv mirn€ stoupa se

stoupajici zodpovédnosti pozice, kterou hodnoceny zastava.

42 Bradberry, Greavesova, Emo¢ni inteligence v praxi, Columbus, 2007, str. 127
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Diky zjiSténi urovné socidlnich dovednosti obsazenych v emociondlni inteligenci
lze také predpokladat uspéch ¢i netspéch v riznych oblastech vykonu a podle toho
nastavit potiebné rozvojové aktivity a cile, tedy napomahat jak sebeuvédomeéni, tak
motivaci a také seberegulaci. Dale je mozné vysoké skore v jednotlivych oblastech
vyuzit jako startovni ¢aru pro rozvoj dalSich kompetenci. Podle urovné téchto
schopnosti 1ze také usuzovat na ochotu jedince se dale vzdélavat a rozvijet potfebné

dovednosti.

Neopomenutelnou vyhodou vyuziti testovani osobnosti (emociondlni inteligence)
je informace pro uchazece, kterd mluvi o firemni kultute. Jestlize jsou pro firmu,
potencidlniho zaméstnavatele, dilezité oblasti jako pozitivni pfistup a emoce, nadsent,
zpétnd vazba, rozvijeni vztahii, motivace sebe 1 ostatnich, seberegulace a fizeni
konfliktl, védomi sama sebe, socidlni sebediivéra a dalsi, dava tim potencidlnim
zaméstnanciim najevo, jaké hodnoty vyznava a v podstaté je i na tyto hodnoty laka. Jak
uvedla jedna ze zaméstnankyn velké nadnarodni korporace: ,,Neustale mé lékaji rizni
nahang¢i talentli, nabizeji neuvéfitelné podminky...ale ja si cenim firemni kultury
zalozené na spravné a oteviené spolupraci, S moznosti projevovat a sdilet emoce....a to

jsou mnohem cennéjsi hodnoty, nez penize*.

e Rizika

Nejvétsi rizika zjistovani schopnosti emocionalni inteligence vychazeji ze dvou
hledisek. Jednak (to je zakladni kritika konceptli emocionalni inteligence) jde o
informace ziskdvané pievazné¢ sebehodnocenim, tedy neni mozné exaktné fici, Ze
naméfena hodnota EQ u jedince je takova a nemuze byt jina. Druhé hledisko pokryva
riziko nervozity pii vybérovém fizeni, které miiZze ovlivnit vykon v intelektudlni oblasti
— tato oblast by tedy na vysledek v oblasti emoci neméla mit vliv, ale op&t neni mozné
zcela jisté identifikovat, zda je ¢i neni vysledek nervozitou ovlivnén natolik, aby jej to

zkreslilo v neprospéch uchazece.

Sebehodnoceni je nicméné velice vhodny nastroj pro posuzovani takovych kvalit,

jako jsou uvédomeéni si sama sebe, pfemysleni o vlastnich schopnostech v oblasti prace
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s vlastnimi emocemi a sebeovladanim a stejné tak v dalSich ¢astech emocionalni
inteligence. Hlavni pfinos je nutnost zamys$leni se sim nad sebou a Stim spojeny i
rozvoj téchto dovednosti. Pro ucely vybérového fizeni lze tento nastroj vyuzit, nicméné
s doporucenim jej zkombinovat jesté s hodnocenim n€koho jiného, kolegi v AC, kolegii
V ramci spole¢nosti i internich kandidat apod., aby bylo mozné povazovat vysledky za
realistiCtéjsi. Zaroven, pro zajisténi co nejvyssi objektivity je uzite¢né zalit nejprve
s méfenim emocionalni inteligence po vysledku vybérovych tizeni a vystup pouzit jako
vstup do rozvojového planu. Teprve po del§i dobé vyuZzivani a vyvoje ndstroje na
hodnoceni jej pfipadné zacit uplatiovat jako ,poradni hlas pfi vlastnim vybéru

manazeru.

Otazka nervozity pii vybérovych fizenich mize byt hlavni ptekazkou pro vyuziti
testovani emociondlni inteligence pro tento Gcel. Na druhé stran¢ to mnoho vypovida o
tom, jak je uchaze¢ motivovan ziskat pozici, o kterou se uchazi, a zaroven jak je
schopen pracovat se seberegulaci. Lze tedy ohodnotit flexibilitu a adaptabilitu uchazece,
které napovi, jak bude schopen vstoupit do nového kolektivu, jak si s nim bude rozumeét

a jak brzy se stane jeho plnohodnotnou soucasti.

e Shrnuti

Méfeni emocionalni inteligence v ramci vybérovych fizeni a piijimaciho pohovoru
je pravdépodobné uzitecnou strategii, jak ziskat o uchaze¢i co nejvice informaci
sméfujicich k jeho budoucimu uplatnéni jak v ramci pozice, tak v rdmci organizace.
V ptipadé, ze se dosud zadné¢ podobné metfeni nepouziva, je tfeba zacit mimo vliv na
vysledek vybérového fizeni, a teprve po validaci testu a ziskani potfebnych odbornych
zkuSenosti je mozné zacit testovani pouzivat jako pomiicku, nikoli jako hlavni nastroj,

pfi naboru a vyberii zaméstnancii na manazerské pozice.
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4.4 Doporuceni

Na zéklad¢ vyse uvedenych skutecnosti, zvazeni vyhod a rizik lze dat nasledujici

doporuceni:

1. Emociondlni inteligence je soucasti osobnosti a projevuje se v chovani a
jednani jedince smérem k sob¢ i druhym. Proto je uzitecné sledovat a zjistovat
adekvatnim zpiisobem urovenn schopnosti a dovednosti obsazenych v tomto

pojmu pied tim, nez bude jedinec vybran na pozici, kde bude vést ostatni.

2. Pro zabezpeceni vyssi validity ziskanych dat se doporucuje vyuzit pfistupu
sebehodnoceni a zaroven hodnoceni ostatnimi kolegy. Pro vyslednou hodnotu
pak lze pouzit primémé d¢islo zjisténé obéma méfenimi s poukazanim na
rozdily mezi nimi, které mohou byt zdrojem informace pro nastaveni dalSich

rozvojovych pland a cila.

3. Je nezbytn€é nutné vyuzivat standardizovany test a mit moznost srovnat
vysledky v testovani s vétSim pocet jinych respondentli, aby nedoSlo ke
zkresleni diky malému vzorku. Tento test by m¢l obsahovat dostate¢né
mnoZzstvi otazek pro zjiSt€ni soucasné uUrovné emocionalni inteligence a
pojmenovani silnych a slabych stranek ve vSech castech emocionalni
inteligence. Otazky by mély byt v takovém potadi, aby umoznily zamyslet se
nad kazdou jednotlivé, ale aby nebylo jasné, ke které z oblasti emocionalni
inteligence prislusi, resp. oblasti by se mély stiidat. Nutnou soucasti testu je
bodové hodnoceni, Skaly pro jednotlivé urovné emociondlni inteligence a
slovni vyhodnoceni pfislusejici k ziskané bodové hodnoté/Skale. To by mélo
respondentovi poskytnout dostate¢né informace k identifikaci ptipadného

rozvojového planu.

4. Doporucuje se v piipadé vyuziti testovani emociondlni inteligence zacit

nejprve sbérem dat, aby bylo mozno spravn¢ identifikovat primérnou hodnotu

vvvvv

niz$i pravdépodobnost uspeéchu.
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5. Pii zahdjeni prace s testovanim emociondlni inteligence muize byt uzitecné
zapojit i stdvajici manazery, jednak pro ziskani informace o stavajici primérné
urovni emocionalni inteligence, jednak pro zajisténi zpétné vazby na tyto
nastroje, a dale pro zabezpeceni ,,mentalni zmény* v nastaveni vybérovych
fizeni. Vystupem ma byt zména v pfemysleni — nejen vysledky, ale i to, jak

jich bylo dosazeno, rozhoduje o Gspéchu ¢i neuspéchu.

6. Vyuzit testovani v roce 2012 jako dobrovolné aktivity u uchazeci o pozici
prvoliniového manazera, spolu s poskytnutim zpétné vazby pro piipadnou
upravu, aktulizaci a zmény vedouci k vysledku ,,8itému na miru“ potfebam

spole¢nosti.

7. Dilezitou soucasti bude harmonogram zavedeni testovani do procesu

vybérovych fizeni. Navrhuje se nasledujici ¢asovy plan:

a. 03.2012: odsouhlaseni planu zavedeni testovani do vybérovych fizeni

S vedenim spole¢nosti;

b. 02. — 05.2012: piiprava standardizovaného testu za vyuziti

internetovych zdrojii (pfedevsim WWW.eieconsortium.org,

www.unh.edu, www.eiskills.com, popt. www.6seconds.org). Uvazuje

se 0 nakupu vybraného testu a pfekladu do ¢eského jazyka;

c. 05.2012: seznameni zodpovédnych manaZeri snovym pfistupem,
ziskani a zapracovani zpétné vazby; probéhne v ramci diskusnich

workshoptl (pracovnich setkani);

d. 06. — 12.2012: testovani pro ziskani dostatecného mnozstvi
referenCnich dat, prace srozvojovymi plany u dobrovolniki, zpétna
vazba a Uprava do findlni verze testovaciho dotazniku, ktery bude
adaptovéan na podminky a potieby spolecnosti. Zapracovani potfebnych

informaci do treninkovych planti a do manazerskych trenink;

e. 12.2012: hotovy dotaznik pro uchazeée a dotaznik pro ostatni

hodnotitele, vypracovana hodnotici Skala a slovni vyhodnoceni,
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zajisténa provazanost s treninkovymi plany, potiebné pozadavky na

dovednosti zapracovany do metodiky manazerskych treninku;

f. 01 - 03.2013: zkuSebni provoz pro prvni dvé vybérova fizeni,
s naslednym vyhodnocenim za prvni tfi mésice prace na nové pozici
(do jaké miry se ziskana hodnota v testu bude shodovat s naslednym

uspésSnym ¢i netispéSnym pracovnim vykonem);

g. 04. — 06.2013: zavedeni testovani emociondlni inteligence do
standardni praxe, jako poradniho nastroje pro rozhodovani o budoucim

oblastnim vedoucim prodeje.

4.5 Navrh systému vyuZziti poznatki v ramci vybérovych rizeni

Pti navrhu systému pro vyuZiti poznatkll se bude vychéazet z modelu ¢tyt fazi
uceni:
1. na zacatku procesu = nevédoma nekompetentnost
2. jiz doslo k uvédoméni, Ze néco ma byt n&jak a neni = védoma nekompetentnost
3. doslo ke zméng, vzdélavani, vi se, ze néco ma byt a je = védoma kompetentnost

4. novinky jsou normalni soucasti Zivota = nevédoma kompetentnost

1. Nevédoma nekompetenetnost

V soucasné dob¢ neni ve spolecnosti vyuzivan zadny zpiisob testovani schopnosti
a dovednosti obsazenych v emociondlni inteligenci, ani zde neni védoma potieba se
timto tématem zabyvat. Proto bude nutné zacit v prvni fazi se Sitenim informaci, diskusi
na toto téma, jak na Urovni personalniho oddé¢leni, které by mélo byt nositelem této
mySlenky a strategie, tak na urovni manazerské populace. Zde je mozné vyuzit

populdrnich vyzkumt, osobnosti, ¢lankl, popt. vystupy z prizkumu realizované¢ho
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Vv této diplomové praci. Cilem tohoto snazeni je dosahnout faze 2. V harmonogramu je

na tuto ¢innost vymezen termin v bodech ad) a., ad) b a ad) c.

2. Védoma nekompetentnost

Jakmile dojde k uvédoméni, ze néco ma néjak byt a neni, je mozné zadit stavét
systém prace na zvysSeni potiebnych kompetenci. Tento bod bude realizovan predevsim
prostrednictvim ziskani zpétné vazby manazerd v kvétnu 2012, a dale postupnym
zapojovanim oddéleni lidskych zdroja do relizace projektu, tedy predevsim do ptipravy

testdl, sbéru dat, Gpravy treninkovych planti a manazerskych tréninkd.

3. Védoma kompetentnost

Tento bod je realizovan v druhé poloviné roku 2012, prostfednictvim sbéru dat a
predevsim ziskavanim zkuSenosti Snovym pfistupem. Jako potvrzeni uspéSného
zvladnuti bude na konci roku hotovo vse ptredpokladané a potiebné (viz bod ad) e.
predchozi ¢asti) pro spusténi zkuSebni verze v prvnim kvartale roku 2013. ZavrSenim
tohoto bodu je zavedeni testovani emocionalni inteligence do praxe, tedy dosazeni

posledniho bodu modelu uceni.

4. Nevédomé kompetentnost

Zde jiz jsou vSechny soucasti integrovany do praxe, od vybéru manaZera,
nastaveni rozvojovych planiti a jejich vyhodnoceni, pies Skoleni a treninky, aZ po
kazdodenni praci s rozvojem schopnosti sebeuvédoméni, sebevedeni (sebemotivace,

seberegulace), empatie a fizeni mezilidskych vztaht.
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5. ZAVER

V teoretické ¢asti prace bylo vyuzito mnoho prament literatury ¢eské i zahranicni,
véetn¢ internetovych zdroji spole¢nosti podnikajicich v oblasti emocionalni inteligence.
I pres relativni ,,mladi a nezralost védy tykajici se této oblasti, je k dispozici velké
mnozstvi vyzkum realizovanych v riiznych oblastech lidskych ¢innosti — od 1¢kaiskych
poznatkii neurologickych, az po Cist¢ pracovné zaméfené prizkumy. Je ziejmé, Ze
vétsina prizkumil zamétenych na podnikatele a firmy hovoti ve prospéch emocionalni
inteligence a potvrzuje jeji vysoky vliv na uspéch. To potom pomaha riznym,
zavedenym 1 malo zndmym firmam, realizovat své programy zaméfené na prizkum,
vyhodnoceni, $koleni, treninky a koucink a inkasovat nemalé odmeény za tuto ¢innost. A
to je zaroven nejveétsi zbrani kritikt této védy — podle nich by se véda neméla realizovat
za ucelem zisku, protoze to zkresluje vysledky. Goleman Consortium (je nejvice
exponované, nicméné se to tyka i ostatnich) je nasledné obvinovano, ze své prizkumné
prace realizuje tak, aby vysledky potvrdily potiebnost prace na dovednostech
souvisejicich s emociondlni inteligenci a tim si zajiStuji dal$i praci a dalSi zisky.
Zastanci této praxe poukazuji na skutecnost, ze bez vysledkl by nebylo ziskd a tim ani
moznosti dalSich investic do vyzkumu a rozvoje v&€dy. Zda se, Ze pravda bude n&kde
uprostied, protoze i u jinych véd je nutno dosdhnout pozitivniho vysledku tak, aby

generoval néjaky zisk, ktery by dale mohl byt investovan do dal$iho rozvoje.

Dalsi podstatnou pravdou je, ze soucasti emocionalni inteligence byly jiz davno
pred Golemanem pojmenovany jinymi teoretiky (zacatek se datuje k roku 1920, kdy E.
L. Thorndike pojmenoval socidlni inteligenci schopnost ¢lovéka vyhdzet s jinymi
lidmi). Tzv. mékké dovednosti, jako jsou znalost sama sebe, umét rozumét druhym,
spravné€ s nimi komunikovat, spolupracovat, fesit konflitky, pozitivné plisobit na okoli
atd., jsou dnes nezbytnou soucasti nasi kazdodenni interakce s ostatnimi a staly se
pozadovanou normou. Asi neni uplné podstatné do jakych kategorii se spoji — je jen
velmi diileZité se jimi zabyvat a to nejen na firemni, ale i na osobni trovni. A jestlize je
nekdo schopen dat témto ukazateliim, schopnostem, dovednostem a znalostem jasny fad

a strukturu, zasluhuje uznani. Kdyz k tomu vSemu je ochoten a umi sdilet své poznatky
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s ostatnimi, je to sluzba, kterd zasluhuje uznani. A pokud se nespokoji s dosazenim

castecnych uspéchd, ale snazi se postupovat i pies prekazky dal, zasluhuje uznéni.

Vsichni, kdo maji k tématu emocionalni inteligence co fici, kdo se jim zabyvaji a
dale se jim chtéji zabyvat, pifed sebou maji jesté velky kus prace. Ovéfit, Ze néktera
tvrzeni jsou pravdou, bude jest¢ trvat. Dosavadni zjisténé poznatky jsou dobrym
zakladem pro dal§i zkoumani, bez ohledu na to, zda bude vedeno s komerénim

zamerem, nebo jako sluzba veédé.

V ramci této prace probehl prizkum, kde se ukazalo, Ze ne vSechny obecné
pfijimané poznatky védy o emociondlni inteligenci Ize pfedpokladat jako platné v kazdé
organizaci a prosttedi. Zvlasté negativni vysledek v souvislosti mezi vykonem a
hodnotou emocionalni inteligence, kde byla ptedpokladana jasna pozitivni korelace, byl
pfekvapenim. Nicméné je mozné piedpokladat, ze pii zohlednéni i jinych vstupii do
hodnoceni (kromé sebehodnoceni), popt. pfi vyuziti komplexnéjsich testii emociondlni
inteligence (napt. popis a hodnoceni situaci, poznavani vyjadfovanych emoci podle
fotografii apod.), bude vysledek ziskanych bodl v testu vice odpovidat realité a ne, jak
to moZzna u nékterych respondentli bylo, pfani jedince. Pozitivnim vlivem na rlst
emociondni inteligence je délka praxe ve vedeni lidi, kdy jedinec musi aplikovat
vysokou miru interakce s ostatnimi pro dosazeni vysledku skrze druhé — to podporuje
rozvoj] mezilidskych vztaht a nutnost pracovat na jejich fizeni, které se pak projevi na

hodnot¢ emocionalni inteligence.

Na zaklad¢ reakci na prizkum emociondlni inteligence ve spolecnosti, zjisténych
informaci a vyvozenych zéavért, se zdd byt uziteCné zacCit pracovat na bliz§im
porozuméni oblastem spojenym s emociondlni inteligenci. JiZ samotné pojmenovani a
odkryti oblasti sebeuvédoméni, sebevedeni, ematie a fizeni mezilidskych vztaht,
pomohlo mnoha respondentiim vice pochopit sama sebe a tim piispélo k jejich rozvoji.
Tato zjiSténi se dostala do jejich rozvojovych cilli, jsou k nim adresovany metody
rozvoje a meéfeni progresu. Naplnéni takto popsanych aktivit by mélo piispét
manazeri samotnych. Ukézalo se, Ze jakmile je néco pojmenovano, je mozné s tim zacit
pracovat. | kdyby pouze tento jeden bod byl vysledkem této prace, rozhodné posune

organizaci smérem kuptedu.
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PRILOHY
Piiloha A — Obecné o spole¢nosti Coca-Cola HBC CR

Hlavnim cilem a néplni prace organizace je vyroba a prodej nealkoholickych

napoju.

Vyrobni zavod v Kyjich byl zakoupen v roce 1992, kdy spole¢nost Coca-Cola
Amatil Limited (Australie) koupila ptivodné statni podnik Prazské sodovkarny. Po
prestavbé a otevieni zdvodu v roce 1993 zacala spolecnost vyrabét prvni Ctyii vyrobky,
které se do dnesni doby rozrostly na cca 130 druhti (jednotlivé skladové polozky). Pocet
vyrobkl se méni v zévislosti na potfebach trhu a spottebiteld. V roce 1998 se plivodni
australska spolecnost déli a z jeji evropské casti vznikd Coca-Cola Beverages. Pivodné
jedna pobocka v Ceské Republice ziskala postupné devét sesterskych po celém tzemi.
V roce 2001 probéhla integrace se slovenskou spole¢nosti Coca-Cola Beverages v jednu
operac¢ni jednotku. Také pocet zaméstnancii se zpoctu cca 200 zvysil na 1200
v soucasné dob¢, spole¢né se Slovenskou operaci na 1500. V roce 2000 se Coca-Cola
Beverages sloucila s evropskym gigantem mezi bottlery (sta¢irnami) vyrobki The
Coca-Cola Company, spolecnosti Coca-Cola Hellenic Bottling Company, kterd ma
fecké vlastniky. Tim se spolec¢nost dostala do korporace dalSich 27 Evropskych zemi,
Ruska a Nigerie, ktera je druhou nejvétsi skupinou vyrabéjici a distribuujici vyrobky

Coca-Cola na svéte.

Spole¢nost mé& generalniho feditele, ktery fidi pét manazeri zodpovédnych za
jednotliva klicova oddé€leni: finance, obchod a marketing, vyroba a distribuce, vnéjsi
vztahy a persondlni. Kazdé odd€leni ma jasnou strukturu pfimych podiizenych top
managementu a jednotlivych specialist. Struktura spole¢nosti se naposledy intenzivné
ménila v souvislosti s integraci Ceské a Slovenské &asti a dale se méni vzdy

v souvislosti s aktualnimi potiebami trhu a v ramci integrace procest celé korporace.

Hlavni sidlo spole¢nosti je v Praze — Kyjich, které je ve vlastnictvi firmy. Zde je
také hlavni vyrobni zavod produkujici vétSinu vyrabénych napoji (nékteré népoje jsou
dovazeny z ostatnich zemi Coca-Cola Hellenic). Dal§i pobocky jsou v prondjmu

Vv jednotlivych castech republiky a to v Brné, Olomouci, Ostravé, Hradci Kralové,



Liberci, Usti nad Labem, Karlovych Varech, Plzni a Ceskych Budé¢jovicich. Dalsi
vyrobni zavod a pobocky jsou ve slovenské ¢asti operace. Skladba zaméstnancu ¢ita jak

jednotlivé specialisty, tak manazery tymu a vedouci odd¢€leni.

Zakladni pracovni naplni je obecné vyroba, distribuce a prodej nealkoholickych
napoji riznych baleni a kategorii zdkaznikiim, ktefi je prodavaji spotfebitelim. S touto
pracovni naplni souvisi ndkup materidll pro vyrobu, logistické zajisténi pohybu
materidlu a zbozi, vybér a nabor lidi, vzdélavani a rozvoj, bezpecnost prace, financni
aspekty podnikani, pradvni sluzby atd. Zékladni metody a techniky prace souviseji
snaplni prace na jednotlivych pracovistich, zakladni metodou prace s lidmi je
implementace systému Leadership Pipeline, kdy jsou na kazdou pozici z hlediska tizeni
ostatnich, popf. sama sebe, nastaveny piepokladané standardy vykonu. V ramci
planovani plnéni cili a osobniho rozvoje si kazdy pracovnik ve spolupraci se svym
nadfizenym nastavuje jednak vykonové cile a jednak rozvojové cile, které se vzdy vazi
k pfedepsanym standardim vykonu v sedmi zakladnich oblastech (fizeni, obchod-

finance, vedeni lidi, rozvoj lidi, fizeni vztaht, rist a inovace, socialni zodpovédnost).

Obchodni tym je rozd€len na obchodni jednotky, které se zabyvaji prodejem
vyrobki spole¢nosti zakaznikiim. Kazda jednotka (business unit) je zaméfena na urcity

typ klienta:

IC = immediate consumption, okamzitd spotieba, tedy zakaznici, ktefi maji
provozovny poskytujici primarné napoje pro okamzitou konzumaci (restaurace, bary,

hotely, diskotéky apod.)

FC = future consumption, budouci spotieba, tedy zakaznici, kteti maji provozvny
poskytujici primarné napoje pro budouca spotiebu (samoobsluhy, Cerpaci stanice,

pultové prodejny apod.).

Pro zabezpeceni servisu zdkaznikim je pro kazdou obchodni jednotku urcen
adekvatni pocet tymu, které jsou slozeny vzdy z oblastniho vedouciho prodeje (area

sales manager) a potfebného poc¢tu obchodnich zastupci.

Spole¢nost spolupracuje s nasledujicimi organizacemi: The Coca-Cola Company,
EKO-KOM, Coca-Cola Skolsky pohar — MSMT, Countour Global (paroplynové



elektrarny), UNESDA (Evropskd napojova asociace, Détské domovy (BorSov nad
Vltavou, Brno, Brusperk, Jablonec n.N., Marianské¢ Lazné, Olomouc, Plzen, Praha 9,
Usti nad Labem, Vrchlabi), neziskové organizace Zdravotni klaun, Nada¢ni fond
plavacek Deany a Juraje Jakubiskovych, Srdi¢cko Kolin, Halma Ostrava, Kontakt bez
bariér, Détské krizové centrum, MS, ZS a SS pro sluchové postizené atd., Radnice
Prahy 14, Zoologické zahrady, Klub ¢eskych turisti (Srdce v pohybu), sportovni kluby,
a tak dale.

Firemni kultura je velkym tématem v ramci spolecnosti. Jednou za dva roky
probiha prizkum mezi zaméstnanci v ramci vSech zemi Coca-Cola HBC, kde se zjistuje
motivovanost zaméstnancti jednotlivych oddéleni a celé spolecnosti. Zde se zjist'uji tii
zékladni ukazatele: setrvani ve spolecnosti, mimotradné usili a prezentace spolecnosti
navenek. Vysledky z tohoto prizkumu jsou analyzovéany a jsou pfedmétem piipadnych

akcnich kroki ze strany zaméstnavatele, které vedou ke zvySovani firemni kultury.

Spolecnost a jeji strategie se prezentuji svym zaméstnancim a jejich

prostfednictvim zakaznikim a spottebitelim prostfednictvim poslani, hodnot a vize.

e Poslani (pro¢ spolecnost existuje)

My, zaméstnanci spole¢nosti CCHBC, budeme:

* poskytovat osvézeni nasim spotiebitelim,

* partnery nasim zakaznikim,

* vytvaret hodnoty pro naSe akcionafe,

* obohacovat zivot mistnich komunit.
e Hodnoty (jak spole¢nost a zaméstnanci pristupuji ke své praci a okoli)

Odhodlani: Byt odhodlan/a k podavani vyjimecnych vykond.

Tymova prace: Efektivné si predavat dobré zkuSenosti, podporovat kolegy v
dosahovani cili narodnich i cilt celé spolecnosti, Cerpat z nejlepsich zdroji, které mame

v systému k dispozici.



Zodpovédnost: Nést jako jednotlivec zodpovédnost vici svym kolegim za

dosahovani dohodnutych ukolu a cilt.

Lidé: Zamétit se na vytvaieni takového prostiedi, ve kterém jsou vysoce schopni a
motivovani lidé velmi dobfe pfipravovani, rozvijeni, podnécovani, respektovani,

ohodnocovani, schopni si uzit zdbavy a dosahovat vysledkd.

Kvalita: V kazdé oblasti naseho podnikani usilovat o vynikajici kvalitu produkti,

sluzeb zakaznikim, provozu, ¢innosti na trhu i v oblasti lidskych zdrojt.

Cestnost: Vykondvat naSi ¢innost oteviené a poctivé, v souladu s nejvysSSimi

etickymi normami.
e Vize (co chce spolecnost dosdhnout)

My, zaméstnanci Coca-Cola HBC CZ/SK prodame spolecné s nasimi zakazniky

100 000 000 unifikovanych ptepravek rocne.

(unifikovana ptepravka = 5,6781 hotového népoje)



Priloha B — Test emocionalni inteligence 1

Vézeni respondenti, kolegyn¢ a kolegové,

nasledujici dotaznik se tyka oblasti souvisejicich s emociondlni inteligenci —
pomérné novou oblasti, kterd se snazi vysvétlit i dalsi aspekty (mimo napft. 1Q) potiebné
k aspéchu v zivoté i v praci. Dotaznik byl v¢etné vyhodnoceni pievzat z knihy Anji Von
Kanitz, Jak rozvijet svou emocni inteligenci, vydané nakladatelstvim Grada Publishing,
a.s. v Praze, v roce 2008, a dale z knihy Bradberry, T., Gravesova, J., Jak rozvijet svou
emocni inteligenci, vydané nakladatelstvim Grada s.r.o. v roce 2008.

Cela prace s dotaznikem by vam méla trvat cca 15-20 minut. V prvni ¢asti (18
otazek) jsou v kazdé otazce 3 popisy situaci souvisejicich s obvyklym stavem vasi
mysli. Vyberte prosim a oznacte vzdy jednu odpoveéd’, kterd je nejblize tomu, jak o celé
véci premyslite. VZdy prosim vyberte odpovéd.

Ptemyslejte prosim jen chvilku, omezite tim svou pfirozenou touhu ukézat se
sami pied sebou v lepSim svétle. A 1 kdyzZ je tato vlastnost pro nas vSechny pfirozena,
brani ndm v sebepoznani — 0 t0 v dotazniku nejvice jde. Potom nésleduje 28 rychlych
otazek, na které prosim odpovidejte stejné jako v prvnim ptipad€, co nejupfimnéji a bez
néjakého hlubokého premysleni....

Deékuji za spolupraci, Monika Samonilova

Otéazka Odpoved’ (zakrouzkuj
a, nebo b, nebo c)

0Oddil 1: sebeuveédomeéni

Zpravidla si uvédomuyji, jak se citim. a
Svych pocitl si nijak zvIa$t’ nev§imam a vétSinou bych ani b
neumél/a fict, jak se citim.

Nékdy si uvédomim, jak se citim, Casto ale také ne, nebo

teprve az pozdé. ¢
Své nalady pfilis nevnimam. a
Casto zmény své ndlady nedokdzu pochopit. b
Kdyz se moje nalada zméni, obvykle vim, s ¢im to souvisi. c
Casto si svych pocitll viimnu teprve tehdy, kdyZ uz jsou 3

opravdu silné.
Pocitii si vSimnu ¢asto uz v jejich pocatcich. b
VétSinou zadné jasné pocity nevnimam, spis si v§imnu
télesnych zmén, jako napft.teploty, neklidu apod.




0ddil 2: samoregulace, motivace

Ve stresovych, zatézovych situacich n¢kdy pfiili§ znervéznim. a

Ve stresovych, zatézovych situacich se dokazu sam/a snadno b

uklidnit.

Ve stresovych, zatézovych situacich rychle ztracim nervy a c

délam potom také mnoho chyb.

Kdyz se opravdu roz¢ilim, piestavam se kontrolovat. a

Nekdy feknu v zlosti véci, kterych potom lituji. b

Obvykle si v¢as v§imnu, kdyz se rozzlobim, a dokazu zlost c

jeste kontrolovat.

Kdyz se roz¢ilim, dokdzu se zase dostat zpatky do vnitini 3

rovnovahy.

Kdyz se roz¢ilim, €asto je pro me¢ obtizné znovu nalézt b

dusSevni rovnovéahu.

Miizu se celé hodiny roz€ilovat kviili vécem, které se nedaii. c

Umim dobie zachazet s pocity druhych. a

Nevim, co mam d¢lat, kdyz ostatni lidé davaji najevo své b

pocity. Nemam to rad/a.

Zalezi na tom. KdyZ je nékdo velmi emocionalni, pak je mi to c

uz spis neptijemné.

Kdyz za mnou nékdo pfijde se svymi osobnimi problémy, je 3

to pro me spis obtizné.

Casto za mnou chodi lidé, aby si se mnou promluvili o b

vécech, které je tizi.

Obvykle se na mé druzi se svymi osobnimi problémy c

neobraceji. Bylo by mi to spiS nepiijemné.

Kdyz se né¢kdo rozcili, preruSim rozhovor a pokracuji teprve 3

tehdy, aZ se ten druhy za¢ne znovu chovat normalné.

Dokazu lidi, kdyZ se roz¢ili nebo rozzufi, snadno uklidnit. b

Casto nevim, co mam délat, kdy? se jini rozzufi. c

Oddil 3: postoje, motivace

Povazuji za diilezité uvédomovat si své pocity. a

ZaleZi na tématu. Ve vécném kontextu nepokladam vlastni b

pocity za tak dilezité.

Obvykle nema pfili§ smysl zabyvat se vlastnimi pocity. C

Povazuji za téméf beznadéjné chtit rozumét jinym lidem. a

Casto viibec neptemyslim o tom, jak to ten druhy asi citi. b

Snazim se ostatnim porozumet. c

Pocity se daji t€zko ovlivnit. Musime je brat, jak ptichazeji. a

Myslim, Ze je dilezité umét ovliviiovat své pocity. b

Pocity v mnoha souvislostech rusi. Je lepsi je vyloucit. c
0ddil 4: empatie, identifikace pociti druhych a porozuméni

Neékdy posttehnu, jak se ostatni citi, Casto také ale ne. a

Zpravidla si nev§imnu, jaké emocionélni pochody se b

Vv druhych odehravaji.

Mam vyvinuty smysl pro to, jak se druzi lidé citi. c
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Dokazu na ostatnich snadno vypozorovat i drobné zmény
(napf.vyraz tvére, hlas, fec).

Nékdy si takovych neverbalnich signali poviimnu. Casto ale
na to prosté nedavam pozor.

Zpravidla se soustfedim vice na vécné otazky. O ostatni se
nestaram.

Obvykle si neptipoustim myslenky, ze nékdo vidi nebo citi
n¢jakou véc jinak. Stejné mi to piipada obtizné.

U lidi, ktefi jsou podobni jako ja, celkem snadno poznam, co
citi. Lidem, ktefi jsou upln€ jini nez ja, ale Casto viibec b
nerozumim.

Dokézu se snadno vzit do situace jinych lidi a vycitit, jak jim
je.

QOddil 5: socidlni dovednosti, expresivita

Pokud mozZno nedavam své pocity viibec najevo.
Casto ptisobim rezervovangji, nez jsem.
Zietelné vnimam své pocity a umim je také ddvat najevo.

Umim druhym dobfte popsat, co citim.
Nenaucil/a jsem se mluvit o svych pocitech.
Casto mi chybi slova, jak bych mohl/a popsat, co citim.

O T o) T o

Mam-li problémy, pomaha mi, kdyz si s nékym o tom mtzu
otevien¢ promluvit.

O vécech, které mé tizi, si s ostatnimi sice povidam, ale
mluvim spi§ o okolnostech, nez o svych pocitech.

Vyhybam se tomu, mluvit s druhymi o svych problémech. c

D

OSOBNI UDAIJE

JMENO A PRIJMENI

POHLAVI (MUZ/ZENA)

VEK (LET)

DELKA PRAXE CELKEM (POCET LET, MESICU)

DELKA PRAXE VE VEDENI LIDI (POCET LET, MESICU)

PUSOBISTE (KRAJ)

POCET PRIMYCH PODRIZENYCH

Tabulka pro vyhodnoceni odpoveédi:

Soucet

,Oddil 1: abc abc abc
sebeuveédomeni | 3 1 2 123 213
oddil 2: abc abc abc
samoregulace, | 2 3 1 123 321
motivace abc abc abc

312 231 132
Oddil 3: abc abc abc
postoje, 321 123 231
motivace
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Oddil 4:
empatie,
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pocitit druhych
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Celkem

Vyhodnoceni:

Oddil 1: sebeuvédomeni

~ 3-4 body: Casto si své pocity neuvédomujete, je to mozna i proto, Ze jste si jich dosud
nev§imali. Kdyz budete v budoucnosti této oblasti vénovat vice pozornosti, budete moci
svoji emoc¢ni soustavu lépe vyuzit jako orientaéni pomiicku v kazdodennim Zzivotg.
Zaroven je vhodné s cvi¢enimi zacit od stavebniho kamene 1 (sebeuvédoméni, pozn.
autorky), protoze ostatni emoc¢ni kompetence z n¢j vychazeji.

~ 5-7 bodi: V nékterych situacich projevujete emoéni sebeuvédoméni. Casto oviem
pocity museji vykazovat jistou intenzitu, abyste je dokazali vnimat. Také vam mnohdy
nejsou jasné souvislosti mezi moznymi podnéty a vasimi pocity. V takovych ptipadech
je t€z8i tuto schopnost cilené dale rozvijet.

~ 8-9 bodl: U vas se projevuje vysoka mira emo¢niho sebeuvédomeéni. Vase pocity pro
vas mohou byt v mnoha situacich dobrou orienta¢ni pomuickou. Nepochybné¢ ale existuji
situace, v nichz muzete i vy cviit, jak pfesnéji rozumét svym pocitim. VyuZijte tyto
situace jako trénink.

0Oddil 2: samoregulace, motivace

~ 6-9 bodl: Vase pocity maji sklon k tomu se osamostatnit a prevzit veleni. To vam
bude Casto délat t€zkosti a bude vas to stat spoustu sily a energie. Kdyz se naucite, jak
byste mohli 1épe ovliviiovat své nalady, velmi vam to uleh¢i zivot. Konfrontaci s pocity
druhych pii rozhovoru pocitujete jako nepiijemnou, moznéd dokonce jako zatézujici.
K cilenému procviovani a dal§imu rozvoji je tento stavebni kdmen vhodny teprve
tehdy, az se budete v klicovych oblastech emo¢ni kompetence citit jistéjsi. Jini absolvuji
viceletou odbornou piipravu, aby dokazali dobie nakladat s emocionalné obtiznymi
situacemi — coz také neni jednoduché. Pokud tuto kompetenci vyzaduje vaSe povolani,
doporucujeme vam absolvovat seminare ptimo zamétené na toto téma.

~ 10-15 bodi: Podle toho, jaky pocit se ve vas pravé odehrava, miizete v rtizné mire
ovliviiovat silu pocitu a svoji naladu. Diikladné si promyslete, které situace jsou pro vas
obtizné, a cilené¢ pracujte na tom, jak vc€as ovlivnit vznikajici pocit. KdyZ jste
konfrontovani s pocity druhych lidi, citite se obcas nejisti. Premyslejte, s jakymi
situacemi se Castéji setkavate, a vyzkousSejte alternativni zplsoby chovani. Cilenou
pomoc, jak zachazet s emocemi Vv pracovnim kontextu, ziskate také v profesionalnich
seminarich.

~ 16-18 bodu: V riznych situacich jste jiz schopni ovliviiovat své pocity. Mozna byste
mohli tuto schopnost cilené¢ rozsitfit 1 na situace, které jsou pro vas obtizné. Umite
pomahat jinym lidem znovu najit sebe sama, kdyz se jim nevede dobfe, nebo se ocitaji
Vv nebezpeci. To je schopnost, kterd je zapotiebi v mnoha povolanich souvisejicich
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s vedenim lidi — vedouci pozice, sport, vychova, policie, poradenstvi, vzd€lavani a
Skoleni atd. Mate uz néjaké ukoly, kde byste mohli tuto schopnost vyzkouset a vyuzit?

Oddil 3: postoje, motivace

~ 3-4 body: Vas postoj k pocitim je velmi skepticky. Konstrukt emocni soustavy
¢lovéka nepovazujete za néco, co by mysleni podporovalo, ale spiSe mu konkuruje.
S timto postojem informace, které vam poskytnou pocity, neumite optimaln¢ vyuzit.

~ 5-7 bodl: Vas postoj k pocitim je ambivalentni. Neni vam jasné, jak by vam mohl
va$ emoc¢ni systém pomoci pii zpracovani vécnych otazek. Je to mozna proto, ze jste
pocitim v minulosti nevénovali tolik pozornosti? To neni nic divného, protoze pocity
nehraji a nehraly ve vzdélavani a Skoleni téméi zadnou roli. Kdyz se na oblast pocitii
zaméfite pozornéji, dojdete k zajimavym zjisténim.

=~ 8-9 bodii: Ocenujete funkci pocith jako orientacni pomicky a diileZitého informatora.
S timto postojem si budete pozorné vSimat signalt, které vam vysilam vase vlastni t¢lo
a které pfijimate od ostatnich. Tak mulzete spolecné se svym myslenim komplexnéji
pochopit skute¢nost.

Oddil 4: empatie, identifikace pociti druhych a porozuméni

~ 3-4 body: Vnimani citéni a pocitl druhych neni vase parketa. A proto pfi rozhovoru
prislusné signaly svého protéjsku Casto nezachytite. Tak vam unikaji informace, které
vam mohou byt uzite¢né 1 pii feSeni vécnych otdzek a problému. ZlepSeni v této oblasti
by vam ulehcilo nalézat feSeni mnoha véci a strategicka rozhodnuti, a jesté by vylepsilo
vase vztahy s ostatnimi.

~ 5-7 bodl: Vase schopnosti tykajici se této oblasti zaviseji na situaci a osobach.
Zatimco béhem néjakého rozhovoru davate neustale disledné pozor na pohled a citéni
toho druhého, muzete rozvijet své porozuméni pocitim ostatnich. To mimo jiné
zlepSuje vaSe moznosti nalézat schiidna feSeni komplexnich problémi.

~ 8-9 bodii: VaSe vnimani pociti druhych je velmi dobfe vyvinuté. Schopnost pochopit
situaci druhych a vnimat jejich neverbalni signaly je pro vas v mnoha ptipadech velkou
pomiuckou, napiiklad pfi hledani feSeni a strategii.

0ddil 5: socialni dovednosti, expresivita

~ 3-4 body: Jeste je pro vas t€zké slovné pojmenovavat své pocity. A neni pro vas ani
uplné jednoduché svéfit se se svymi pocity ostatnim. Cviceni na tuto oblast vam mohou
pomoci se zde zlepsit.

~ 5-7 bodi: Co se tykd vyjadiovani pocitl, vypada to, jako byste jeli jesté trochu se
»Zatazenou rucni brzdou®. V mnoha situacich je tato rezervovanost jisté¢ adekvatni a
nezbytnd. Pfesto existuje spousta moznosti, jak se vice otevfit. Vyhledavejte vhodné
situace, v nichz se budete moci projevit odvaznéji a expresivngji.

~ 8-9 bodl: Svou schopnosti vyjadfovat a sdélovat své pocity projevujete velkou
vitalitu a radost ze zivota. I kdyZ se vas§ zpisob kazdému nemusi libit, muzete — pfi
souCasném stavu védomosti — vychéazet z toho, ze vaSe expresivita predstavuje dobou
ochranu pfed nemocemi a depresi.

Vysledny soucet:
~ 19-30 bodi: Co se tyce rozvoje emocni inteligence, mate jesté velké mezery. Mate-li
zajem je zaplnit, nechte se inspirovat v nasledujicich kapitolach.



~ 31-45 bodi: Jesté jednou si projdéte jednotlivé ¢asti testu. Které kompetence uz mate
dobte rozvinuté, v kterych castech mate jest€ moznost rozvoje? Rozhodnéte se, jakou
kompetenci byste chtéli dale cilené rozvijet.

~ 46-57 bodl: Vy jste m¢li ve svém zivoté uz mnoho piilezitosti rozvijet svoji emoc¢ni
inteligenci a vyzkouset ji. Proto sami nejlépe vite, v jaké oblasti se jeSté miizete
zlepsovat. Mozna najdete ptislusné podnéty v nasledujicich kapitolach.

(Ania Von Kanitz, Jak rozvijet svou emoc¢ni inteligenci, Grada Publishing, 2008, str.63-
76)



Priloha C — Vysledky testovani testu 1

Respondent test body

Respondent 1 celkem test 1 36
Respondent 2 celkem test 1 40
Respondent 3 celkem test 1 40
Respondent 4 celkem test 1 44
Respondent 6 celkem test 1 42
Respondent 7 celkem test 1 42
Respondent 8 celkem test 1 41
Respondent 9 celkem test 1 47
Respondent 10 celkem test 1 42
Respondent 11 celkem test 1 48
Respondent 12 celkem test 1 48
Respondent 13 celkem test 1 41
Respondent 14 celkem test 1 41
Respondent 15 celkem test 1 49
Respondent 16 celkem test 1 39
Respondent 17 celkem test 1 39
Respondent 18 celkem test 1 36
Respondent 19 celkem test 1 36
Respondent 20 celkem test 1 42
Respondent 21 celkem test 1 41
Respondent 22 celkem test 1 42
Respondent 23 celkem test 1 44
Respondent 24 celkem test 1 43
Respondent 25 celkem test 1 43
Respondent 26 celkem test 1 46
Respondent 27 celkem test 1 40
Respondent 28 celkem test 1 46
Respondent 29 celkem test 1 46
Respondent 30 celkem test 1 46
Respondent 31 celkem test 1 46
Respondent 32 celkem test 1 46

Respondent ¢.5 nevyplnil test cely, proto byl z prizkumu vytazen.
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Piiloha D — Vysledky score card manaZeru za rok 2011

(ASM = Area Sales Manager, oblastni vedouci prodeje)

IC Manazer 1 71,8%
IC Manazer 2 69,2%
IC Manazer 3 57,7%
IC Manazer 4 54,7%
IC Manazer 5 54,7%
IC Manazer 6 53,7%
IC Manazer 7 51,2%
IC ManazZer 8 50,7%
IC Manazer 9 50,7%
IC Manazer 10 49,8%
IC Manazer 11 46,8%
IC Manazer 12 43,8%
IC Manazer 13 43,3%
IC Manazer 14 42,3%
IC Manazer 15 38,8%
IC Manazer 16 36,8%
IC Manazer 17 35,2%
FC Manazer 1 76,9%
FC Manazer 2 76,8%
FC Manazer 3 66,6%
FC Manazer 4 64,3%
FC Manazer 5 61,4%
FC ManazZer 6 58,8%
FC Manazer 7 57,1%
FC ManazZer 8 53,2%
FC Manazer 9 52,9%
FC Manazer 10 50,0%
FC Manazer 11 73,9%
FC Manazer 12 63,8%
FC Manazer 13 57,1%
FC Manazer 14 52,7%
FC Manazer 15 49,6%
FC Manazer 16 46,9%
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Piiloha E — Test emocionalni inteligence 2
Vézeni respondenti, kolegyn¢ a kolegové,
nasleduje 28 otazek, na které prosim odpovidejte stejné jako v prvnim piipadé, co

nejupiimnéji a bez n¢jakého hlubokého premysleni. ...

PRO KAZDOU OTAZKU ZVOLTE POLICKO PODLE TOHO, JAK CASTO ....

1) ... divetujete svym pocitim.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

2) ... si pripoustite své nedostatky.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

3) ... rozumite svym emocim.

nikdy ziidka obc¢as obvykle téméf vzdy vzdy

000000

4) ... rozeznavate, jak vasSe chovani plsobi na ostatni.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

5) ... poznite, Ze va§ emocionalni stav ovliviiuji ostatni.
nikdy ziidka obc¢as obvykle téméi vzdy vzdy

000000

6) ... sami vytvafite obtiZné situace, do kterych se dostavate.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

7) ... se na vas lze spolehnout.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

8) ... snasite dobie stres.

nikdy ziidka obc¢as obvykle téméi vzdy vzdy

000000

9) ... vitate zménu hned zpocatku.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

10) ... snasSite frustraci, aniZ by vas rozladila.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

11) ... zvaZujete vic moZnosti, neZ se pro jednu rozhodnete.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

12) ... se snaZite vytézit ze situace co nejvice, at’ je dobra Ci Spatna.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

13) ... odolate touze jednat nebo mluvit, i kdyZ vite, Ze to nicemu nepomuze.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy

000000

X1



14) ... délate véci, kterych pozdéji litujete.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

15) ... odbyvate lidi, jestliZe vas néco obtézuje.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

16) ... oteviené prijimate zpé&tnou vazbu.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

17) ... rozeznavate pocity ostatnich lidi.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

18) ... piresn¢ odhadnete naladu v mistnosti.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

19) ... slySite, co jini ,,skutecn¢ rikaji.

nikdy ziidka obc¢as obvykle téméf vzdy vzdy
000000

20) ... se ve spoleCenském styku stahnete do sebe.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

21) ... ptimo oslovite lidi v obtiZnych situacich.
nikdy ziidka obc¢as obvykle téméi vzdy vzdy
000000

22) ... vychazite dobfe s ostatnimi.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

23) ... komunikujete jasn¢ a ucinng.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

24) ... ukazujete ostatnim, Ze vnimate, cim prochazeji.
nikdy ziidka obc¢as obvykle téméi vzdy vzdy
000000

25) ... zvladate konflikty ac¢inng.

nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

20) ... se vcitujete do druhych, abyste si s nimi lépe rozumeéli.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

27) ... se chcete néco dozvedet o ostatnich, abyste s nimi lépe vychazeli.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

28) ... vysvétlujete ostatnim své pohnutky a pocity.
nikdy ziidka obcas obvykle témét vzdy vzdy
000000

XV



Deékuji za vyplnéni, za pomoc, za vas Cas, a t¢Sim se na setkani, kdy, v pfipad€ vaseho
zajmu, miZzeme spolec¢né projit vase vysledky!

Monika Samonilova
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Priloha F — Vysledky testovani v testu 2

Respondent test body

Respondent 1 celkem test 2 78
Respondent 2 celkem test 2 80
Respondent 3 celkem test 2 76
Respondent 4 celkem test 2 77
Respondent 6 celkem test 2 81
Respondent 7 celkem test 2 90
Respondent 8 celkem test 2 73
Respondent 9 celkem test 2 82
Respondent 10 celkem test 2 74
Respondent 11 celkem test 2 98
Respondent 12 celkem test 2 90
Respondent 13 celkem test 2 77
Respondent 14 celkem test 2 76
Respondent 15 celkem test 2 104
Respondent 16 celkem test 2 88
Respondent 17 celkem test 2 76
Respondent 18 celkem test 2 75
Respondent 19 celkem test 2 78
Respondent 20 celkem test 2 92
Respondent 21 celkem test 2 76
Respondent 22 celkem test 2 88
Respondent 23 celkem test 2 80
Respondent 24 celkem test 2 89
Respondent 25 celkem test 2 90
Respondent 26 celkem test 2 87
Respondent 27 celkem test 2 87
Respondent 28 celkem test 2 93
Respondent 29 celkem test 2 82
Respondent 30 celkem test 2 78
Respondent 31 celkem test 2 68
Respondent 32 celkem test 2 79

Respondent ¢.5 nevyplnil test cely, proto byl z prizkumu vytazen.
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Piiloha G — Konsolidace vysledkii obou testii

Respondent test body celkem body
Respondent 1 celkem test 1 36 75
Respondent 1 celkem test 2 78
Respondent 2 celkem test 1 40 80
Respondent 2 celkem test 2 80
Respondent 3 celkem test 1 40 78
Respondent 3 celkem test 2 76
Respondent 4 celkem test 1 44 82,5
Respondent 4 celkem test 2 77
Respondent 6 celkem test 1 42 82,5
Respondent 6 celkem test 2 81
Respondent 7 celkem test 1 42 87
Respondent 7 celkem test 2 90
Respondent 8 celkem test 1 41 775
Respondent 8 celkem test 2 73
Respondent 9 celkem test 1 47 88
Respondent 9 celkem test 2 82
Respondent 10 celkem test 1 42 29
Respondent 10 celkem test 2 74
Respondent 11 celkem test 1 48 97
Respondent 11 celkem test 2 98
Respondent 12 celkem test 1 48 93
Respondent 12 celkem test 2 90
Respondent 13 celkem test 1 41 79,5
Respondent 13 celkem test 2 77
Respondent 14 celkem test 1 41 29
Respondent 14 celkem test 2 76
Respondent 15 celkem test 1 49 101
Respondent 15 celkem test 2 104
Respondent 16 celkem test 1 39 83
Respondent 16 celkem test 2 88
Respondent 17 celkem test 1 39 77
Respondent 17 celkem test 2 76
Respondent 18 celkem test 1 36 735
Respondent 18 celkem test 2 75
Respondent 19 celkem test 1 36 75
Respondent 19 celkem test 2 78
Respondent 20 celkem test 1 42 88
Respondent 20 celkem test 2 92
Respondent 21 celkem test 1 41 29
Respondent 21 celkem test 2 76
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Respondent test body celkem body
Respondent 22 celkem test 1 42 86
Respondent 22 celkem test 2 88
Respondent 23 celkem test 1 44 84
Respondent 23 celkem test 2 80
Respondent 24 celkem test 1 43 875
Respondent 24 celkem test 2 89
Respondent 25 celkem test 1 43 88
Respondent 25 celkem test 2 90
Respondent 26 celkem test 1 46 89,5
Respondent 26 celkem test 2 87
Respondent 27 celkem test 1 40 835
Respondent 27 celkem test 2 87
Respondent 28 celkem test 1 46 92,5
Respondent 28 celkem test 2 93
Respondent 29 celkem test 1 46 87
Respondent 29 celkem test 2 82
Respondent 30 celkem test 1 46 85
Respondent 30 celkem test 2 78
Respondent 31 celkem test 1 46 80
Respondent 31 celkem test 2 68
Respondent 32 celkem test 1 46 85,5
Respondent 32 celkem test 2 79

XVIII




Piiloha H — Souhrn dat z priizkumu a celkové vysledky

poradi pocet |pocetlet |bodyza [body za |body za body za
skup total score card |total % let ve vedeni |poradive [poradiv|pocet let ve |pocet let |body za

Respondent IC ina |poradi El [body EI |ICa FC SC vék praxe |lidi score card |EI vedeni lidi [praxe vék

Respondent 2 IC 12 80 5[ 55%| 40 20 3 11 4 3 15 15
Respondent 3 IC 13 78 12| 44%| 37 18 9 4 3 13 14 14
Respondent 27 IC 8 83,5 8| 51%| 36 15 7 8 8 12 13 13
Respondent 7 IC 4 87 7| 51%| 34 12 6 9 11 10 9 12
Respondent 12 IC 1 93 15| 35%| 34 12 2 1 15 2 8 11
Respondent 24 IC 3 87,5 2 69%| 34 10 4 14 13 8 7 10
Respondent 22 IC 6 86 11| 47%| 34 6 4 5 10 7 2 9
Respondent 19 IC 15 75 14| 39%| 33 12 11 2 1 15 10 8
Respondent 28 IC 2 92,5 9 51%| 33 8 6 7 14 11 6 7
Respondent 4 IC 10 82,5 1| 72%| 32 14 10 15 6 14 12 6
Respondent 29 IC 5 87 6 54%| 32 13 5 10 12 9 11 5
Respondent 6 IC 11 82,5 3] 58%| 29 7 4 13 5 6 5 4
Respondent 32 IC 7 85,5 4] 55%| 28 7 3 12 9 5 4 3
Respondent 1 IC 14 75 13| 42%| 28 6 1 3 2 1 1 2
Respondent 16 IC 9 83 10| 50%| 26 7 3 6 7 4 3 1

poradi pocet |pocetlet |bodyza |body za |body za body za
total score card |total % let ve vedeni |poradive [poradiv|pocet let ve |pocet let |body za

Respondent FC BU |pofadiEl [body EI [ICaFC SC vék praxe |lidi score card |El vedeni lidi |praxe vék

Respondent 30 FC 6 85 14| 50%| 25 6 2 3 10 4 3 1
Respondent 13 FC 3 79,5 10| 57%| 27 4 1 7 7 2 1 2
Respondent 18 FC 6 73,5 15| 50%| 27 9 4 2 1 5 5 3
Respondent 11 FC 2 97 12| 53%| 28 6 1 5 15 3 2 4
Respondent 9 FC 4 88 4] 67%| 30 8 6 13 12 11 4 5
Respondent 25 FC 1 88 16| 47%| 30 11 9 1 13 15 9 6
Respondent 21 FC 9 79 8] 59%| 31 9 5 9 5 7 6 7
Respondent 20 FC 5 88 1| 77%| 33 11 4 16 11 6 8 8
Respondent 17 FC 10 77 9] 57%| 33 14 1 8 2 1 10 9
Respondent 15 FC 1 101 11| 53%| 34 14 8 6 16 14 11 10
Respondent 8 FC 5 77,5 6 64%| 35 10 6 11 3 8 7 11
Respondent 23 FC 2 84 3 74%| 38 20 6 14 9 10 14 12
Respondent 26 FC 3 89,5 7| 61%| 39 19 8 10 14 13 12 13
Respondent 10 FC 8 79 5[ 64%| 39 20 6 12 4 9 13 14
Respondent 31 FC 7 80 2| 77%| 39 20 8 15 8 12 15 15
Respondent 14 FC 4 79 13| 53%| 40 20 13 4 6 16 16 16
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