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Anotace

Tato diplomova prace je vénovana tématu vyznamu emoc¢ni inteligence z hlediska
fizeni lidskych zdrojl. Prace je rozd€lena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka
Cast se zabyva vysvétlenim zakladnich pojmu, které s danou problematikou souviseji.
Rozebirda pojmy fizeni lidskych zdroji, lidsky kapital, druhy inteligence, emoc¢ni
inteligence a EQ dovednosti. Prakticka ¢ast zkouma na zaklad¢ provedeného empirického
vyzkumu troven dovednosti fidicich pracovnikd, které ptimo vyplyvaji z jejich emocni

inteligence a zpusob, jakym jsou tyto dovednosti uplatiiovany v praxi.
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Annotation

This master’s thesis is focused on the importance of emotional intelligence from
the point of view of human resources management. The thesis is subdivided into
theoretical and practical part. The theoretical part explains essential terminology related
to the topic. It describes the concepts of human resources management, human capital,
types of intelligence, emotional intelligence, and EQ skills. The practical part analyzes,
on the ground of empirical research undertaken by the author, the level of skills of
managing staff which directly emanate from their emotional intelligence and the way of

using these skills in practice.
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UVOD

., Dejte lidem, kteri pro vas pracuji, pocit duleZitosti. Pokud je budete ctit a slouzit

jim, budou i oni ctit vas a slouzit vam. “*

Mary Kay Ash

Autorka této diplomové prace si zvolené téma vybrala SnadSenim. Jako
manazerku, kterda vede tym lidi, ji téma velmi oslovilo. Ve svych kazdodennich
pracovnich ¢innostech se potyké se stejnou problematikou, jaka je v této praci feSena.
V dnes$ni dob¢, zamétené predevsim na vykon, je téma vztahu emocni inteligence a fizeni
lidskych zdrojii velmi aktudlni. Zhruba ptfed nckolika desitkami let bylo ve firmach
prioritou zajistit zejména materialni podminky pro podnikani, tedy sehnat vhodné
budovy, stroje a finance, obstarani lidi bylo velmi jednoduché, fizeni lidskych zdroju
mélo velmi formalni podobu. Doba se zménila, zmé&nily se i priority a s nimi se vyrazné
posunuly role a tkoly fidicich pracovnikl, manaZert a vSech, jejichz pracovni naplni je

vedeni lidi.

Pokud povazujeme lidsky kapitdl za nejvice cen€nou slozku, kterd je nutna
k dosahovani firemnich cili, musi byt prioritou vSech fidicich pracovniki, aby se lidé
v organizaci citili dobfe. Pokud chce management kvalitni zaméstnance v organizaci
udrzet, je nutné vramci jejich fizeni dosahnout toho, aby prace spliovala jejich
o¢ekavani, aby byli motivovani, citili sounalezitost se svou firmou, méli pfilezitost
K ristu, nebyli vystavovani nadmérnému stresu a dosahli uznani, které patii do zebticku

zivotnich hodnot u vétSiny lidi.

V dnesni dob& se fizenim avedenim lidi v organizacich zabyvaji pfedevSim
manazefi, pokud se jedna 0 organizace s vétsim poctem lidi, maji zpravidla podporu
personalistii. Naplni jejich prace se kromé aktivit vedoucich k dosazeni zisku organizace
stala zejména prace s lidskym potencidlem. K tomu jsou nezbytné urcité¢ dovednosti, mezi

néz fadime i dovednost emoc¢niho vedeni. Vliv emoc¢ni inteligence na efektivnost podniku

L BRANHAM, Leigh. 7 skrytych diivodii, proc zaméstnanci odchazeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009,
s. 131. Manazer. ISBN 978-80-247-2903-9.



je v ekonomice relativné novou myslenkou. Diive panovaly obavy, ze empatie nebo
souciténi se spolupracovniky nepfinasi zadny fakticky uzitek, ale naopak, stavi je do
konfliktu s organiza¢nimi cili. Takovy piistup je vSak jiz piekonan. Nové podminky
hospodaiské soutéze stavi emocni inteligenci na pfedni misto na pracovisti. Pro fidici
pracovniky je dilezité uvédomit si a naucit se ke své praci pouzivat ,,nejen svou hlavu,

ale také své srdce.
Diplomova prace je teoreticko-empiricky zamétena.

Cilem prace je porovnat teoreticky popis zkoumaného jevu, emocni inteligence,
na zdklad¢€ dostatecného mnozstvi prostudované odborné literatury, s redlnym vyuZzitim
této dovednosti v fidici praxi. Autorka se pokusi zformulovat navrhy na opatieni ke
zkvalitnéni této dovednosti ve smyslu vétsi efektivity interakce mezi fidicim pracovnikem

a jeho podfizenymi v zajmu dosazeni cili organizace.

V teoretické Casti prace se autorka v prvni kapitole zabyva obecnym vymezenim
pojmu lidskych zdroji, jeho vztahu k personalnimu fizeni a administrativé, s tim
souvisejicim popisem Cinnosti aukold tykajicich se fizeni lidskych zdroji
transformovanych do podoby fizeni lidského kapitélu a jejich dostatecnému zabezpeceni
v organizaci. Ve druhé kapitole je vysvétlen rozdil mezi inteligenénim kvocientem
a politickou a emoc¢ni inteligenci. Tteti kapitola je vénovana podstaté emo¢ni inteligence.
Ve ctvrté kapitole jsou v osmi podkapitolach detailné zkoumény, popsany a vysvétleny
emoc¢ni dovednosti, kterymi by mél byt fidici pracovnik vybaven, aby byl schopen
vytvofit takovou pracovni atmosféru, kterd bude zakladem k dosaZeni Uspéchu celé

organizace.

Na teoretickou ¢ast prace navazuje prakticka cast, jejimz zédkladem je empiricky
kvantitativni vyzkum. Autorka shromazdi a vyhodnoti dostatecny pocet dotaznik,
informace, které jejich prostifednictvim ziska, pouzije za G¢elem potvrzeni ¢i vyvraceni
hypotéz, které si predem stanovi. Hypotézy budou zaméfené na praktické emocni
dovednosti fidicich pracovnikl. Pokud budou tyto dovednosti zjistény jako nedostatecné,
bude formulovan navrh na jejich zlepSeni. Vyhodnoceni bude mit podobu grafii

S podrobnym komentafem autorky.

10



Autorka doufa, ze poznatky, které vyplynou zjeji diplomové prace, bude

prezentovat odborné vetejnosti a dale je uplatni ve své profesni ¢innosti.
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TEORETICKA CAST

1 LIDSKE ZDROJE

. Rizeni lidskych zdrojii je definovano jako strategicky a logicky promysleny
zpiisob k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji

a kteri individudlné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilii organizace

Ptedpokladem tspésného fungovani jakékoliv organizace je stav, kdy se podaii

shromazdit do jednoho celku, vzajemn¢ propojit, uvést do pohybu a plynule vyuzivat:

a) materialni zdroje
b) finan¢ni zdroje
) lidské zdroje

d) informacni zdroje

Materiélni a finan¢ni zdroje nemohou fungovat samy 0 sob¢. Jednéd se 0 nezivé
zdroje. Musi existovat nékdo, nebo néco, kdo je uvede v zivot. Zdkladem fungovani
kazdé organizace jsou lidé, tedy lidské zdroje. Ty ozivuji material, jsou potiebnym
motorem, ktery udrzuje organizaci v chodu. Kazdy motor potiebuje palivo, néjakou
pohonnou hmotu atou jsou v piipadé lidi informace. Informace Cerpaji lidé
z informac¢nich zdroji, v tomto piipadé se jedna 0 znalosti a dovednosti, které se utvarely
na zéklad¢ schopnosti lidi. VSechny tyto skutecnosti jasn€ ukazuji na fakt, ze lidské zdroje
jsou nedilnou soucasti fidicich ¢innosti kazdé organizace, jejich vyznam je klicovy.
Z tohoto duvodu je z hlediska fungovani organizace kladen zasadni vyznam na jejich
fizeni a hospodaieni s nimi. Tyto aktivity jsou souéasti personalni prace. Personalni prace

je proto vzdy souéasti fizeni organizace.®

2 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy:10. vydani. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, s. 27. ISBN 978-80-247-1407-3.

3 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. roz3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 13. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Lidské zdroje tedy mizeme chépat jako nositele vlastnosti, motivii, znalosti
a dovednosti, to vie jsou aspekty, které jsou predpokladem tspéchu. Uspéch zpravidla
nepfichdzi sdm od sebe. Aby se dostavil, je nutné byt pfipraveny a tuto pfipravenost ve
vhodnou chvili pfeménit v ¢iny. Zakladem téchto ¢int je lidska prace. Tento pojem je
obecné znamy, ale koncem dvacétého stoleti se v manazerské praxi zacal pouzivat vice
pojem lidské zdroje. Nikoliv pro oznaceni lidi, ale pro oznaceni ptedpokladi
a potencionalu nutného k vykonavani &innosti, kterého jsou lidé nositeli.*

Tato fakta generuji mySlenku, Ze soucasné pojeti lidskych zdroja ptiklada lidem

wevr

a jejich ftizeni zvlastni vyznam, protoze je povazuje za nejdulezitéjsi zdroj organizace

vvvvvv

1.1 Vztah personalniho Fizeni, administrativy a rizeni lidskych zdroji

(Fizeni lidského kapitalu)

Jako nejobecnéjsi oznaceni pro ¢innost souvisejici s fizenim lidi se pouziva termin
persondlni prace ¢i personalistika. Je to obecny pojem, jehoz jednotlivymi vyvojovymi
fazemi jsou persondlni administrativa, persondlni fizeni afizeni lidskych zdroji. Za
historicky nejstar$i pojeti by se dala povazovat personalni administrativa. Byla chapana
jako sluzba, kterd zajiStovala v prvé fadé¢ administrativni prace a procedury, jejichZz
smyslem byly veSkeré aktivity spojené se zaméstnavanim lidi. Personalni odd€leni
pofizovalo, uchovavalo a aktualizovalo dokumenty tykajici se vSech zaméstnancl
a informace, které¢ byly v téchto dokumentech obsazeny, poskytovalo vedeni organizace.
Role personalniho oddéleni byla velmi pasivni, bohuzel, v n€kterych organizacich tento

model pteziva dodnes.

4 PLAMINEK, Jiti. Sebepoznani, seberizeni a stres: prakticky atlas sebezvladani. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2013, s. 22. Management (Grada). ISBN 978-80-247-4751-4.
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Pted druhou svétovou valkou se v modernich, progresivné vedenych podnicich
zacal jako koncepce personalni prace objevovat model personalniho fizeni. Podniky
expandovaly, snazily se ovladnout co nejvétsi cast trhu aeliminovat konkurenci.
Zakladem konkurenc¢nich vyhod se stal dobfe organizovany a motivovany pracovni
kolektiv, jehoz podstatou byl ¢lovek a lidska pracovni sila. Pokud mél byt ¢loveék hlavnim
zdrojem prosperity a konkurenceschopnosti podniku, bylo nutné vytvofit takové slozky
a utvary nového typu, ve kterych personalni ¢innosti nebyly pouhou formalitou, ale staly
se profesiondlnimi cCinnostmi v rukou specialisti. Persondlni prace tak ziskala
v dynamicky se rozvijejicich podnicich svou aktivni roli. Samoziejmosti U téchto ttvart
se stala autonomita v rozhodovani, velké pravomoci v ramci podnikové struktury a s tim
souvisejici velka autorita personalistil. V této dobé vSak jeste personalni prace fesila spise
vnitro organiza¢ni problémy, strategickym otazkam fizeni pracovnikt v dlouhodobém
horizontu se nevénovala pozornost. Personalni prace méla povahu operativniho fizeni

kratkodobého charakteru.

Na ptelomu 50. a 60. let minulého stoleti se koncepce personalni prace zformovala

do podoby fizeni lidskych zdroja.°

Pojem Rizeni lidskych zdrojii je odvozeny z anglického ndzvu ,,human resources
management av bézném zivoté se pouzivd ve dvou vyznamech. Mlze oznacovat
personalni praci, ale také soucasné pojeti personalni prace. Rozdil je v tom, Ze personalni
prace se zabyva piimo vedenim a fizenim lidi v organizaci, oznacuje se t€Z terminem

personalistika, zatimco v druhém pojeti jde zejména 0 piistupy K Fizeni lidi v organizaci.®

Postupem doby byl jiz tento pojem piekonan. V dnesni dobé modernich ptistupi
Kk personalnim a fidicim ¢innostem, kdy se dostava do popfedi novy thel pohledu na

pracovnika a jeho vyznam pro organizaci, se pouziva termin fizeni lidského kapitalu.

Podle Prof. Bartaka ,, Lidsky kapital tvori pracovnici organizace, suma jejich
znalosti a dovednosti, emocni inteligence, vztahy a hodnoty. Ty tvori jisty potencidl, ktery

pracovnici propiijcuji, podobné jako sviij intelekt, energii a cas, firme. Jsou tedy

5 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. roz3. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 15. ISBN 978-80-7261-168-3.

6 SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe V fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 20. ManaZer.
ISBN 978-80-247-5212-9.
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investory, kteri nabizeji moznost (nikoliv nutnost!) uplatnéni svého potencialu ve firme.
Jeho realné vyuziti zavisi na osobnim rozvoji zaméstnance, pracovnich podminkach,

kulture firmy, smérovani k ucici se organizaci & na mnoha dalsich okolnostech. "

Jako prvni pfiSel s mySlenkou lidského kapitdlu vyznamny zakladatel moderni
ekonomie Adam Smith. Tento skotsky osvicenec ve svém vyznamném dile ,,Pojednani
0 podstaté a ptivodu bohatstvi narodt* formuloval myslenku, Ze lidé maji riizné osudy,
které piimo souviseji s riznou trovni jejich vzdélani a kvalifikace. Tyto rozdily jsou
Vv ptimé souvislosti s vysi vydélku, ktery je nutnou investici k ziskani dovednosti. Z toho
vyplyva, ze vyse prostfedkll vynalozenych na kvalifikace se daji srovnavat s vysi investic

vynaloZenych na hmotny kapital. Tato mySlenka neni zcela dokonald, nebot’ Smith nebral

vV potaz fakt, ze firmy mohou vlastnit pouze vécny kapital, nikoliv své pracovniky.®

To se nékdy promita i do mysleni nékterych zaméstnavateltt dnesni doby, ktefi
muzou mit pocit, ze investice do lidi jsou zbyte¢né, protoze tim nezvysuji pfimo své
bohatstvi. Tento nazor neni spravny. Vlastnici firem musi mit na zteteli, ze lidské zdroje
jsou silou, ktera uvadi vSechny ostatni zdroje do pohybu a pokud nedojde k synergii

investic, nemtize dojit ke zvySeni hmotného kapitalu, dokonce mtze dojit k jeho ztrate.

,, Efektem investovani do lidského kapitalu pro zaméstnavatele je zlepseni vykonu,
produktivity, flexibility a schopnosti inovovat, coz vesmés prameni z rozsirovani

kvalifikacni zakladny a z rostouct tirovné znalosti a schopnosti. “®

Aktivni by ovSem nem¢éli byt pouze zaméstnavatelé. Lidé, ktefi jsou u nich
zaméstnani, si museji uvédomit, ze se jedna 0 vzajemny proces, oboustrannou investici.
Lidé maji vrozené schopnosti, které doplituji patfiénym chovanim a vyvijeji energii, aby
mohli pracovat. Prace je jejich nejveétsim bohatstvim. Tento zdroj je za urcitych
ptiznivych okolnosti po dobu desitek let jejich Zivota primarnim zdrojem k jejich pieziti
ve spole¢nosti. Diky praci dosahuji hmotnych i nehmotnych cili. Nikdo neni obdafen

genialitou v tom smyslu, Ze by na sob&é nemusel pracovat a zdokonalovat se a presto by

! BARTAK, Prof. PhDr. Jan. Nestandardnimi metodami k nadstandardnim vyslediiim [online]. 1. vyd.
Praha: LEKMOTY, s.r.0., 2015, s. 102. [cit. 2016-02-14]. ISBN 978-80-88144-03-8. Dostupné z:
www.lekmoty.cz

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002, s. 72. ISBN 80-247-0469-2.

9 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 28. ISBN 978-80-7261-168-3.
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byl stale Gspésny. VSichni museji investovat. Zaméstnavatelé do pracovnikil, pracovnici
sami do sebe, do svych schopnosti, dovednosti a znalosti. Pak budou mit vétsi vydélky,
vétsi pocit uspokojeni ve své praci abudou vice spokojeni iV mimopracovnim

soukromém zivoté.

Autorka bude proto v dalgich kapitolach pracovat s pojmem ,,Rizeni lidského
kapitalu®, protoze tento novy pojem je pro ucely jeji prace vhodnéjsi, pficemz zakladni

téma a myslenka této prace budou zachovany.

1.2 Ukoly a ¢innosti Fizeni lidského kapitalu

Hlavnim tkolem fizeni lidského kapitalu je pfedevSim snaha oto, aby se
vykonnost organizace neustale zvySovala, protoze jen tak miize byt konkurence schopna
a uspét v narocnych trznich podminkéach. Organizace ma k dispozici mimo materidlnich,
finan¢nich a informac¢nich zdroju také lidské zdroje a i U tohoto typu zdroju je nutné, aby
dochazelo k neustalému zlepSovani jejich vyuzivani ataké krozvoji pracovnich
schopnosti téchto zdroji. Tim, ze bude dosazeno tohoto cile, bude zprostiedkované

dosazeno i zlepseni vyuzivani ostatnich zdroji.1°

o w7

K naplnovani tkolt fizeni lidského kapitalu slouzi jednotlivé Cinnosti, které jsou
zametfené na ziskdvani, vyuzivani a rozvijeni pracovnich schopnosti motivovanych lidi,
kteti jsou zékladnim predpokladem k dosazeni strategického cile organizace.

V nésledujici tabulce autorka shrnula klicové persondlni ¢innosti.

10 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 16. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Tabulka 1: Personalni ¢innosti

Vytvafeni a analyza

pracovnich mist

Definovani pracovnich ukoll, s nimi souvisejicich pravomoci,

popis pracovnich mist, jejich specifikace a aktualizace

Personalni planovani

Planovéani potieby pracovnikii ajejiho pokryti, plénovani

personélniho rozvoje zaméstnanci

Ziskavani, vybér

a prijimani

Obsazovani novych nebo uvolnénych pracovnich mist, vybér

vhodnych uchazect, jejich pfijimani do pracovniho procesu

pracovniku a nasledna adaptace

Hodnoceni Rizeni pracovniho vykonu zaméstnancl, dosahovani

pracovnika pozadovaného vykonu za pomoci ziskdvani a poskytovani
zpétné vazby

Odménovani Ocenovani a stimulace pracovnikii za tUcelem dosahovani

pracovniki pozadovaného ¢i vyssiho vykonu

Vzdélavani Identifikace potifeb a planovani vzdélavani, hodnoceni

pracovniki vysledku a u¢innosti vzdélavacich programi

Péce 0 pracovniky

Utvéfeni pfiznivého pracovniho prostiedi: pracovni doba
arezim, bezpefnost aochrana pii praci, socidlni sluzby,
aktivity volného casu, kulturni aktivity, pracovni vztahy,

zivotni podminky pracovniki

Personalni

informacni systém

Zjistovani, uchovavani, zpracovani a analyza dat z hlediska
pracovnich mist, pracovnikl a jejich prace a z hlediska plnéni

povinnosti vyplyvajicich z platné legislativy

Zdroj 1

W KOUBEK, J. Rizenti lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 21. ISBN 978-80-7261-168-3.
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1.3 Zabezpeceni Fizeni lidského kapitalu v organizaci

Z hlediska zabezpeceni fizeni lidského kapitalu v organizaci mizeme konstatovat,
ze ukoly a ¢innosti fizeni lidského kapitalu jsou zalezitosti nejen personalniho atvaru, ale
také neodd¢litelnou soucasti prace vedoucich pracovnikl - manazerd. Kazdy, kdo fidi
alespon jednoho dalSiho pracovnika, musi mezi své Cinnosti zafadit také personalni
aktivity. Zejména praktickou cast persondlni prace vykondvaji liniovi ¢i provozni
manazefi, tedy pievazné vedouci pracovnici. Nezalezi na postaveni v hierarchii fidicich
funkei, ta se odviji na zakladé specifickych podminek kazdé organizace, na jeji velikosti,
organizaéni struktuie, stylu vedeni ahodnotach, které jsou v organizaci uzndvané.
Nejbeéznéjsim kritériem byva pocet zaméestnancti v organizaci. Mizeme tedy konstatovat,
ze vSichni manazefi v organizacich jsou zaroveil manazery lidskych zdroji. Zaroveii je
nutné si uvédomit, ze tito lidé obvykle nedisponuji dostate¢nymi znalostmi k vykonavani
personalni prace a proto je nutné, aby tito lidé méli oporu v nékom, kdo se na tuto
problematiku specializuje.!> Zde pak zalezi zejména na velikosti organizace, zda
disponuje vlastnim persondlnim ttvarem, nebo pouze odbornikem, nebo zda pro zajisténi

roMr

vybranych ¢innosti fizeni lidského kapitalu vyuziva cizi zdroje, tzv. ,,outsourcing®. Mezi
(napt. v oblasti bezpe¢nosti prace a ochrany zdravi), moznost rozliSeni na hlavni ¢innosti,
provadéné systematicky (hodnoceni zaméstnanci) a vedlejsi, piileZitostné cinnosti
(ndbor zaméstnanct) a dale efektivni nakup cinnosti, jejichz zajisténi by bylo pro

organizaci technicky a personalné piili§ naroéné (sprava informaéniho systému).*3

Kazdy manaZer by pro své persondlni ¢innosti m¢l mit patfi€né zdzemi, piesto je
nutné, aby si osvojil nezbytné znalosti @ dovednosti potfebné pro plnéni tikoll personalni
prace. Zakladem manazerské prace je realizace strategickych cilli organizace. Cestou
k dosazeni téchto cili je zajisténi pozadovaného vykonu zaméstnancti. Manazefi se staraji

0 to, aby jejich podfizeni vyuzili své schopnosti ve prospéch organizace aaby byli

2 BLAHA, Jiti. Pokrocilé Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Brno: Edika, 2013, s. 244,

ISBN 978-80-266-0374-0.

13 SIKYR, Martin. Nejlepsi praxe v Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 29. ManaZer.
ISBN 978-80-247-5212-9.
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k tomuto snazeni dostate¢né motivovani. Zaroven se o¢ekava, ze I manazeti vyuziji svych
nejlepSich schopnosti a motivace. Mezi jednotlivé Cinnosti, které manazeti plni, patii
témef totozné Cinnosti, které nalezi personalistim. ManaZzeii urcuji potfebu pracovnich
mist, zpracovavaji popisy pracovnich mist a analyzuji je. Planuji lidské zdroje ve smyslu
definovani cilti organiza¢ni jednotky. Musi kvalifikované odhadovat celkovou potiebu
zaméstnanct ke splnéni zadanych tkold. Z hlediska obsazovani volnych pracovnich mist
identifikuji tuto potiebu, zvazuji riizné varianty vybéru nového zaméstnance, podileji se
na tomto vybéru tim zpiisobem, ze zpravidla jako prvni obdrzi Zivotopisy uchazeci,
zZ nichz generuji predvybér a s vybranymi uchazeci vedou piijimaci rozhovory, zpravidla
vice - kolové. Pokud je zaméstnanec vybran azacne v organizaci pracovat, jsou
zodpovédni za jeho adaptaci. Mezi hlavni aktivity manaZerii patii samotné fizeni
pracovniho vykonu zaméstnancl. Aby se zaméstnanec mohl hned od zacatku plynule
zapojit do vsech aktivit, které se od n€j v budoucnu oc¢ekavaji, je nutné, aby mu jeho roli
n¢kdo vhodnym zptsobem definoval. Je tfeba presné specifikovat, co se od zaméstnance
ocekava, ¢eho ma dosdhnout a co vSe k tomu bude potiebovat. Manazefi musi byt schopni
odhadnout, zda pro spInéni stanovenych pracovnich cili maji zaméstnanci nezbytné
schopnosti. Dobry manaZer musi své podfizené motivovat, fidit jejich pracovni vykon
a v pravidelném obdobi tento vykon zhodnotit. Manazer hodnoti bud’ na zakladé splnéni
ukolu, které jsou soucasti kazdodenni prace, nebo v predem stanovenych periodach, napf.
pfiroénim hodnoceni. Vzhledem k tomu, Ze manazefi maji nejvice informaci o sloZitosti,
odpové&dnosti a naméahavosti vykonavané prace, spolupracuji, nebo piimo navrhuji
odménovani zaméstnanct. Aby byl vykon zaméstnancti stabilni, nebo pokud identifikuji
potiebu, planuji arealizuji vzdélavani zaméstnanci, které ndsledné vyhodnocuji.
Manazer musi mit schopnost i vytvaiet a zajisStovat pfiznivé podminky, které ovliviuji
motivaci zaméstnancti, jejich vysledky achovani na pracovisti. Na zaklad¢é potieb
zaméstnancl i organizace manazer stanovuje pracovni dobu, pecuje piimo ¢i nepfimo
0 pracovni prostfedi, ma dozor nad bezpecnosti prace a snazi se podporovat dobré vztahy
vSech zucastnénych na pracovisti. Jak je zfejmé z tohoto vyctu Cinnosti, manazer musi
plnit mnoho konkrétnich ukolli aje fakticky zapojen do fizeni lidského kapitalu,

Vv podstaté se da fici, ze vSichni manaZefi v organizacich jsou manazery lidskych zdroji.*

14 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, s. 32. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Vsechny tyto ukoly kladou na manazery vysoké naroky. ManaZer proto musi
disponovat intrapersonalnimi a interpersonalnimi dovednostmi, které jsou zakladem jeho
uspéchu. ManaZzer by mé¢l mit pevny charakter. Ten se U kazdého jedince tvoti v pribéhu

vychovy a sebevychovy a tvofi ho volni a moralni vlastnosti.

Volni vlastnosti zptsobuji, ze ¢lovék ma néjaky cil a prostfednictvim své vile
a snazeni k tomuto cili bud’ sméfuje, nebo se mu vzdaluje. Mezi volni vlastnosti patii
vytrvalost, sebekontrola, svédomitost a odpovédnost, jejich kombinace je zakladem

uspéchu.

Moralni vlastnosti utvafeji nas§ ndzor na svét. V této souvislosti se pouziva vyraz
mravni kodex jednotlivce. Ten je zaloZzen na postojich ahodnotach, které jedinec

preferuje.

V ramci profesniho a soukromého Zivota si v§ichni utvaiime vztah k sob¢ samym.
Musime disponovat urcitou mirou sebejistoty, ale zaroven byt sebekritiéti. Rozhodovat
s odvahou, ale zustat pfitom skromni. Byt velkorysi k jinym, ale disledni zejména sami

k sobé.

Ve vztahu k lidem je na prvnim misté obétavost a upfimnost. V manazerské praci
je dilezita schopnost komunikace a spoluprace. Také kladny vztah praci, ktery je zalozen
na pracovitosti, svédomitosti, iniciativé a smyslu pro povinnost pfedurcuje manaZera

k tomu, aby byl pfikladem vhodnym k nasledovani.

Velmi dulezité jsou manazerovy socialni schopnosti, které ozivaji v interakci
S jinymi lidmi. Manazer musi byt vZdy a za kazdych okolnosti asertivni. Musi se umét
branit manipulaci, musi umét odmitnout ty pozadavky, které nekoresponduji s jeho cili
a zaroven umét prosadit to, k cemu sméfuje, aniz by narusoval prava druhych. Zakladem
vV rozhodovani je pfitomnost vlastniho ndzoru a schopnost rozhodnout se podle svého,
tedy pravo otevien¢ nesouhlasit s druhymi lidmi. Pasivita je v chovani manazera

povazovana za nezddouci vlastnost.

ManaZzer musi byt emo¢né¢ stabilni. Nemuze trpét uzkostnymi stavy, zda byla jeho
rozhodnuti spravna, musi divéfovat svym kolegiim a byt schopny se spolehnout na praci,
kterou odvedli oni. Jeho nalady by mély byt v praci konzistentni, mél by z néj vyzarovat

klid a rozvaha, protoze by si mél uvédomovat, Ze svym chovanim dava zrcadlovy ptiklad

20



ostatnim. S tim souvisi zvladani stresu, ktery je v manazerské praci vSudypfitomny. Tato
emocni stabilita zpsobuje i vétsi odolnost vici negativnim vné&j$im vliviim a také proti

fyzickému a psychickému vycerpani.

Zuvedenych fakti vyplyva, ze fizeni a vedeni lidi vzdy zahrnuje rozumové
I citové apely, byt v rizné proporci. Ne kazdy se mize stat dobrym manazerem. Pokud
ale manaZer disponuje vySe popsanymi vlastnostmi, jeho podiizeni ho vnimaji jako
piirozenou autoritu, akceptuji jeho rozhodnuti a vSichni spolecné pak mohou realizovat

stanovené cile spole¢nosti.
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2 DRUHY INTELIGENCE - 1Q, EQ APQ

V minulosti se uplatiioval takovy styl fizeni lidského kapitalu, ktery velmi striktné
oddéloval ftidici pracovniky od pracovnikii vykonnych. Management byl mnohem
jednodussi, vlastnici a $éfové byli predurceni k vedeni a d€lnici pracovali. Velmi
dasledné se oddélovalo mysleni a samotny vykon prace. S postupnym ziskavanim prav
pro délniky zacali manazefi ztracet sva privilegia, délnikiim byla zkracena pracovni doba,
ale pracovni doba manazert se prodlouzila. ManaZzefi byli mnohem vice vystaveni stresu,
jehoZz nardst souvisel s rozmachem a rozvojem elektronickych médii, zacaly se pouzivat

maily, vice se telefonovalo.

Management atedy iprace slidskymi zdroji se stala velmi obtiZznou
a kvalifikovanou zalezitosti. Vedouci pracovnici museli & museji neustale vyhodnocovat
rizika, kterd maji podstoupit, aby jejich projekty byly uspésné, kladou si otazky, jaci maji

byt ti spravni lidé, se kterymi je tieba spolupracovat, které je tfeba ziskat a zaméstnat?

Kdyz se snazime nalézt podstatu uspéchu projekti ¢i organizaci, dostavame se
k fidicim pracovnikiim, ktefi jsou ve svych ¢innostech Uspésni. Systémy hodnoceni
uspésnosti jsou zalozeny na téech typech charakteristik osobnosti a s tim souvisejicich
tiech typech inteligence, 1Q, EQ a PQ. Kazda z téchto hodnot a schopnosti piedstavuje
fadu dovednosti, nékterym se 1ze naucit. N€kdy se v této souvislosti hovoti 0 tvrdych

a mékkych dovednostech.'®

Pokud je fizeni raciondlni, je zaloZeno na IQ, pokud emocionélni, jeho podstatou

24

je ptitomnost EQ. Doplitkem k témto dvéma typiim fizeni je politické tizeni, tzv. PQ.

Autorka prace ve struCnosti popiSe, na jakych zakladech funguje racionalni
a politické tizeni a hloubé&ji se bude zabyvat pouze emocionalnim fizenim a vyznamem
emocni inteligence z hlediska fizeni lidského kapitalu, nebot” tato tématika je podstatou

této diplomové prace.

IQ , takzvany ,,inteligen¢ni kvocient se pouziva k méfeni ,,tvrdych* dovednosti.

Miuiizeme mezi né zatadit jazykové vybaveni, logicko-matematické schopnosti uvazovani,

15 OWEN, I. T¥i piliie uspésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 14. ISBN 978-80-247-2400-3.
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vizualné-prostorové druhy inteligence. Inteligence ve smyslu IQ je uzitecna a dilezita
k osvojeni si teoretickych znalosti, planovani tkolt, pro uc¢eni, chapani a je z velké Casti

vrozena a ovlivnéna vychovou.

Obecné se d4 inteligence oznacit za Skalu poznavacich schopnosti, které vyjadiuji
schopnosti kazdého jednotlivee ucit se, feSit problémy, nachazet vazby mezi vécmi
a jevy, schopnost rozhodovat se. Inteligence je méfitelna veli¢ina. Jeji vyse se zjist'uje
pomoci inteligencnich testi, priimérna dosahovana hodnota je od 90 do 110, nadpriimérna
hodnota je v rozmezi 110-120 a za vysoky nadprimér se poklada hodnota ptesahujici
120. D4 se fici, ze existuje vztah mezi inteligenci a vékem. S pfibyvajicim vékem se
sniZzuje pruznost a rychlost reakci. Pfesto se inteligence s vékem neméni, protoze tento
ibytek je kompenzovan piiriistkem zkuSenosti.!” Mnohé hodnotici podnikové systémy
stale jeste primarn€ posuzuji vysi IQ. Vlastnosti jako schopnost fesit problémy, analytické
schopnosti, podnikatelsky tisudek a schopnost pronikat do podstaty véci jsou pfisuzovany

prave 1Q.

Mezi 1Q manazerské dovednosti fadime vSeobecné a finan¢éni dovednosti. Oba
typy jsou zaméeiené na vysledek. Manazeti pii hledani co nejlepsiho vysledku uplatiiuji
strategické mysleni, tzn., Ze musi chapat strategicky vyznam svych vlastnich ¢innosti,
veédét, jak strategicky myslet, chdpat povahu strategie. Zaroven musi podnécovat
zvySovani vykonu tim, ze budou vyvijet tlak na podiizené, aby pracovali usilovnéji,
inteligentnéji a tedy efektivnéji, ovSem bez ohledu na podiizené samotné. Musi se v€as
a dobfe rozhodovat, identifikovat problémy, zaméfit se na jejich pficiny, stanovit priority
problémi azvolit vhodné ndstroje feSeni téchto problémi. Z hlediska finanénich
dovednosti se 1Q uplatiuje piedev§im pii tvorbé rozpocti z hlediska minimalizace

nakladi organizace.

Rizeni je zabezpedovani n&jaké ¢innosti, aby se néco udélalo &i vykonalo. K fizeni
organizaci a tedy i lidskych zdroji ovSem nestaci mit genialni mozek s vysokym IQ.

Mnozi lidé s vysokym 1Q jsou sice velmi chytii, ale to samo 0 sobé nestaci, tito lidé

16 MUHLEISEN, S., OBERHUBER, N. Komunikacni a jiné mékké dovednosti: soft skills v praxi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008, s. 23. ISBN 978-802-4726-625.
Y LOJDA, J. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, s. 26. ISBN 978-80-247-3902-1.
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nedokazi zabezpecit, aby K ¢innosti skutecné doslo. K tomu je zapotiebi jest¢ dalsich

intrapersonalnich dovednosti, které jsou obsazené ve zbyvajicich druzich inteligence.

Politika a politikafeni existovalo vzdy atyto aspekty jsou inedilnou soucasti
fizeni a vedeni lidi, které vzdy zahrnuje v riizné proporci rozumové i citové aspekty. PQ
dovednosti se projevuji zejména v ziskavani moci k uskutectiovani véci. ManaZzefti
potiebuji védét, kde a jak ziskat a pouzivat moc a zdroje. Ziskanim moci a jejim vhodnym
vyuzivanim dochazi k ziskavani jesté vyssi moci a vétstho mnozstvi zdrojt. Pro fidici
pracovniky je Casto nutné vyuzivat i zdroje, které oni sami nemaji pod ptimou kontrolou.
Jedna se 0 velmi zasadni dovednost, PQ se stavd vyznamnéjsi s tim, ze mizi tradicni
organizace, jejichz fizeni bylo zaloZeno pouze na piikazech a kontrole. V ramci fizeni
lidského kapitalu se tento typ inteligence projevuje zejména v piipad¢ ,.fizeni zmény*.
Efektivni fizeni zmény se totiz ve své podstaté netyka projektu, ale lidi. Aby byl projekt
zmény uspesny, je tfeba zmenit to, co a jak lidé délaji. Tento proces zpravidla nazyvame
reorganizaci. Usp&$na reorganizace miize probihat mnoha zpiisoby, stejné jako existuje
mnoho zpiisobil, kterymi Ize plsobit na lidi. V ramci reorganizace méni fidici pracovnici
to, co lidé délaji, méni jejich role, povinnosti a popis pracovnich mist, méni to, jakym
zpusobem lidé pracuji — méni jejich dovednosti. Zménou samotnych procest a procedur

dochazi také ke zméné odmétiovani, uznavani a ocefiovani.'®

Z hlediska této dovednosti musime rozliSovat mezi skutec¢nou politikou
a politikafenim v negativnim smyslu slova. Bohuzel, pro nékteré manaZery neni primarni
snahou Uspé&Sné dobyt trh, ale spi§ dostat se tam, kde budou povyseni a tim padem ziskaji
pro sebe vyssi ocenéni. Staci, kdyz se v nékterych organizacich podivame na to, kdo byva
¢lenem nejvyssiho vedeni. Podle teorie IQ a EQ by to méli byt lidé inteligentni a ptijemni.
Opak muze byt pravdou. Tito lidé nebyvaji vitézi ,,podnikovych soutézi* 0 rozpocet, plat
a povyseni, v téchto soubojich vyhravaji ti, kteti v sobé¢ maji vétsi dravost a nevahaji
pouzit vSech nastrojii k dosazeni svych cilii. A také ti, ktefi jsou schopni obstarat si
strategicky dtilezité informace tykajici se ptilezitosti a téchto ptilezitosti ihned vyuzit.
Bez ohledu na neprospéch druhych. Z d¢jin zndme mnoho piipadt Uspésného

a neuspesného politického vedeni. Napt. Caesarova vrazda je ndzornym piikladem toho,

18 CASTORAL, Zdenék. Strategicky management zmén a znalosti. Vyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2010, s. 17. ISBN 978-80-86723-94-5.
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co se stane, kdyz jinak uspé$ny leader nevénuje nalezitou pozornost politickym

zalezitostem probihajicim v organizaci, v jejimz &ele stoji.*®

Kazda reorganizace, ktera s sebou piinasi celkovou zménu kultury celé organizace
V nejsirSim slova smyslu, klade vysoké naroky zejména na EQ a PQ, IQ neni v tomto
ohledu vyznamové¢ zasadni. Je to dano tim, ze lidsky potencial je zivy material, na rozdil
od stroju pouzivaji lidé mozek, maji své nadéje a obavy. Zména nemusi byt piijata vzdy
kladné, naopak, Casto je jeji uvedeni v zivot doprovazeno odporem lidi, ktery mize
poskodit zajmy organizace. Vyhody kazdé reorganizace plynou zejména z jejiho
emocionalniho a politického dopadu. Aby bylo dosazeno uspéchu, je nutné lidem
vysvétlit, jakd pro n€ konkrétné nastane zmeéna, jak mu reorganizace muize osobné
pomoci, jaka jsou nase o¢ekavani, pokud je pozadovana zména vykonu nebo dovednosti

a oteviené se zabyvat i jeho starostmi, pokud néjaké existuji.

V tomto ohledu je podstata PQ fizeni v mnohém podobna EQ fizeni a rozhodné se ji blizi

mnohem vice nez IQ Fizeni.?°

V odborné literatufe miiZzeme nalézt dal$i proménnou, kterd se divd na tento
problém jesté z jiného uhlu pohledu. Jedna se 0 AQ, neboli akéni kvocient, tedy hodnotu

ak¢ni inteligence. Tato hodnota se da vyjadrit rovnici:

IQ +EQ=AQ

Dle Prof. Bartdka maji kladné emoce pfimy vliv na uvolnéni naSeho potencialu
k akci, tzn., ze nas dokazi energetizovat. Ak¢ni inteligence pfimo vyuziva nas
intelektudlni a emoc¢ni potencial k akci. Pokud obé slozky inteligence pusobi spole¢né
a vzajemné se ovliviiyji, je jejich vysledny ucinek vétsi, nez souhrn ucinku jednotlivych

slozek, jedna se 0 synergicky efekt.?

19 OWEN, J. T¥i pilife uspésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 19. ISBN 978-80-247-2400-3.
20 OWEN, I. T¥i piliie uspésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s.203.ISBN 978-80-247-2400-3.
21 BARTAK, Prof. PhDr. Jan. Nestandardnimi metodami k nadstandardnim vyslediiim [online]. 1. vyd.
Praha: LEKMOTY, s.r.0., 2015, s. 119. [cit. 2016-02-14]. ISBN 978-80-88144-03-8. Dostupné z:
www.lekmoty.cz

25



Jak vyplyva z této kapitoly, intelekt a emoce jsou vzajemné propojeny, jsou stejné
dalezité. Prolinaji se nasimi zivoty, a protoze neoddélitelnou soucasti naSich zivotl je
prace, nalézame emoce i V pracovnich procesech. V dalsich kapitolach se autorka bude

podrobné vénovat emo¢ni inteligenci a jejimu uplatnéni v fizeni lidského kapitalu.
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3 EMOCNI INTELIGENCE

. EQ je pro srdce tim, ¢im je 10 pro mozek“?

Pokud si polozime otdzku, na ¢em zalezi vic, pokud chceme pfi vedeni lidi
dosahovat skvélych vysledkt, zjistime, ze oba typy inteligence jsou stejné dilezité,
odliSuji se pouze zpuisobem vyuziti. Pokud ¢lovek usiluje 0 ziskani ur¢itého pracovniho
mista, tedy i fidiciho, m¢l by byt schopen co nejvice pouzivat oba typy. Pro mnoho
povolani a profesi, zejména téch, které jsou zaloZzeny na kognitivnich procesech, je
vysoké IQ nezbytné. Tyto profese mohou vykonavat obvykle lidé, ktefi pfevysuji prumér.
Vyznam emocni inteligence se objevi ve chvili, kdy je tfeba prokdzat jesté vyssi
produktivitu, postaveni lidra, nejlepSiho ¢lena tymu apod. Nadprimérni pracovnici se
totiz vyznacuji vyuzivanim dovednosti souvisejicich s emo¢ni inteligenci, pfi¢emz plati
pfima iméra, ze ¢im vyssi je postaveni pracovnika ¢i manazera v organizaci, tim veétsi

vyznam EQ ma.?

, Emocni inteligence predstavuje sadu schopnosti, které urcuji, jak efektivné
vnimdme, chdapeme, pouzivame a zvladame své viastni emoce | emoce druhych. Jinymi

slovy, jak vychdzime s ostatnimi na profesiondlni i osobni tirovni“. %

V literatufe se pouzivaji oba pojmy, EQ (emo¢ni kvocient) i EI (emoc¢ni
inteligence). EI se pouziva jako ,,technicka“ zkratka tohoto pojmu, EQ se pouziva vice,
nebot’ se vice ptiblizuje zndmému IQ a tim vede k zamysleni nad otdzkami souvisejicimi

S emocemi, mySlenim a inteligenci.

Témer kazdy clovek se rodi s urCitym potencialem emocni inteligence, o absenci
existence EQ se polemizuje pouze v piipad¢ lidi s riznym stupném autismu. V prubéhu
zivota, na zakladé emoc¢nich prozitkli, mize byt emocni inteligence bud’ déale rozvijena,

nebo poSkozena, ¢i dokonce potlacena upln¢, ziejmé vinou nedostatecné ¢i hrubé

22 \WHARAM, Jane. Emo¢ni inteligence: cesta do stiedu sebe sama. Vyd. 1. Praha: Prah, 2014, s. 12.
ISBN 978-80-7252-542-3.

23 GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skutecnym lidrem: proc je emocni inteligence tak diilezita: v¥bér pract
Z nejvyznamnéjsich podnikatelskych casopisii. Vydani prvni. V Praze: Metafora, 2015, s. 8.

ISBN 978-80-7359-453-4.

24 HASSON, Gill. Emocni inteligence. Prvni vydani. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 7.

ISBN 978-80-247-5630-1.
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vychovy v détstvi. Zivotni lekce, které nas poznamenaji v détstvi, maji pfimy vliv na
uroveit naseho emocniho kvocientu v dospélosti. Byly provedeny studie, které se
zabyvaly sledovanim déti s nizkym potencialem emocni inteligence ziskané v détstvi, kdy
bylo zjiSténo, ze spravnou vychovou a existenci dobrého emoc¢niho vzoru se emocni
inteligence téchto déti mirné zvysila. Tyto vysledky poslouzily jako dikaz, Ze péstovani

emocni inteligence mize vést k jejimu rozvoji.

K méfeni EQ slouzi n€kolik testli bézné dostupnych na internetu, napt. MSCEIT
( Mayer, Salovey, Caruso Emotional Inteligence Test, test GEIS (Personality Test of

General Emotional Intelligence), nebo sebehodnotici test BarOnEqi.?

Emocni inteligence se obecné sklada z n¢kolika ,,m&kkych vlastnosti®, tzv. ,,soft skills®,
které miizeme v zakladu d¢€lit na osobni a socialni schopnosti. Osobni schopnosti, které
jsou zaméfené na jedince samotného, se skladaji ze sebeuvédoméni (chépani toho, co
citime a pro¢), sebeovladani (ovladani nasich reakci) a motivaci (vili konat). Socialni
schopnosti ndm ukazuji, jak a zda se spravn¢ chovame k druhym a zahrnuji empatii
(schopnost vciténi se) auméni mezilidskych vztahi (schopnosti, které ozivaji

Vv pfitomnosti jinych lidi).

% WHARAM, Jane. Emocni inteligence: cesta do stiedu sebe sama. Vyd. 1. Praha: Prah, 2014, s. 10.
ISBN 978-80-7252-542-3.
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Tabulka 2: Zakladni déleni emoci jednotlivce

Cit pro vlastni pocity, uvédomeni si vlastnich ,,plusti a minust®,

sebejistota, uvédomovani si vlastni ceny, moznosti a schopnosti. ..

Zvladéani hnévu, odolnost vici stresu, spolehlivost, zodpovédnost,
prizpusobivost, tolerance vi¢i zménam, Casovy management,

asertivita, flexibilita, uskute¢iovani rozhodnuti. ..

Vytrvalost, iniciativa, ,tah na branku“, optimismus, schopnost
vyvinout Usili & motivovat sdm sebe, schopnost odlozit odménu

nebo uspokojeni na pozdéjsi dobu...

Spravny odhad pocitd jinych lidi, schopnost aochota knim

prihlizet, schopnost povzbudit osobni rist ostatnich...

Sebeuvédomeéni
Osobni
schopnosti
Sebeovladani
Motivace
Socialni Empatie
schopnosti
Umeéni mezilidskych
vztahi

Komunikace, prezenta¢ni schopnosti, socialni dovednosti, tymova
prace, vud¢i schopnosti, schopnost ovliviiovat, zvladat

konflikty...

Zdroj26

% HASSON, Gill. Emocni inteligence. Prvni vydani. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 29.

ISBN 978-80-247-5630-1.
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4 EQ DOVEDNOSTI: ZACHAZENI S LIDMI

., Kdyz jednate s lidmi, pamatujte si, Ze jednate nikoli s bytostmi logickymi, nybrz

s bytostmi emotivnimi ‘'

Dale Carnegie

Organizace jsou vytvafeny proto, aby piinasely vysledky a generovaly zisk.
Znalost EQ neni cilem, ale jednim z prostfedkt k dosazeni tohoto cile. Z hlediska fizeni
lidského kapitalu spoc¢iva EQ ve znalosti toho, jak pfimét jiné lidi, aby konali zplisobem,
ktery je pro organizaci prospé$ny. EQ neni zalozena na atributech piikazi a kontroly.
Ridici pracovnici by méli pti praci s lidskymi zdroji pouZivat sviij vliv k tomu, aby lidé
pracovali ochotné sami od sebe, bez pritomnosti neustalé kontroly. Zejména ve vétsing
plochych, maticovych organizaci je dilezité najit takové zptusoby prace s lidmi, které
povedou K jejich samostatné aktivité pii pInéni povinnosti a k podpoie a oddanosti vici
organizaci. Manazer, ktery je pfi praci s lidmi schopen dosahnout takovych vysledki,
piekracuje vysoce oficidlni nazev své funkce. Kazdy vedouci pracovnik, ktery vede
asvym jednanim ovlivituje byt jediného podiizeného, by si mél osvojit téchto 10

zakladnich EQ dovednosti:

- Tizeni sebe sama - znalost a regulovani vlastniho chovani
- motivovani lidi — formovani nasledovniki

- ovlivilovani lidi

- koucovani

- delegovani

- zachazeni s konflikty

- poskytovani zpétné vazby od negativniho K pozitivnimu
- efektivni vyuzivani €asu

- odolnost vic¢i stresu

- zadouci chovani manazera

2T HASSON, Gill. Emocni inteligence. Prvni vydani. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 7.
ISBN 978-80-247-5630-1.
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Znalost téchto dovednosti ma bezprosttedni vyznam pro plnéni klicovych

manazerskych ukol.?

Pokud bychom chtéli jednoduchym zplsobem vysvétlit pojem ,,manazer®,
muzeme fici, ze je to Clovek, kterému se s pomoci tymu spolupracovniktl daii realizovat
stanovené cile organizace. ManaZer je odbornikem, vidcem, vyjednavacem. Samotna
osobnost manazera a umeéni jednat s lidmi mé pfimy vliv na vykon vsech. Proto by m¢l

dobry manazer znat pfedevSim sam sebe.

4.1 Rizeni sebe sama — znalost a regulovani vlastniho chovani

., Clovek, ktery neprosel peklem svych vasni, je nikdy nepiekond ‘?°
C.G.Jung

Na problém fizeni sebe sama se muzeme divat ze dvou thli. Tim prvnim je pfimo

postoj k praci a plnéni ukold, tim druhym znalost a regulovani vlastnich emoci.

Z hlediska plnéni ukoll je sebeorganizace a sebetizeni schopnost plnit tyto tikoly
vytrvale, piln€ a disciplinovang, a to i v pfipadé€, Ze nas ukol zasko¢i svou naro¢nosti a do
cesty nam vstoupi necekané piekdzky. Kazdy pracovnik by si mél umét ujasnit nejen své
povinnosti, ale také mozné postupy, cile, svou motivaci a Vv jakém rozpoloZeni se pfi
plnéni tkold nachazi. Pokud si tyto pocity ujasni sam v sobé&, bude schopen sebetizeni

i V naroénych okamzicich pii plnéni naptiklad ne¢ekanych ukoli.*

Clovek si stanovi vlastni pravidla a bude sam provadét i kontrolu. Zakladem
uspéchu je naplanovani ¢asu a mnozstvi prace, aby byl ukol prakticky splnitelny. Urceni
priorit spoc¢iva ve stanoveni postupnych krokt pro splnéni tikolu a seznameni s nimi. Pro
uspéch je dulezité ovladat svou vili, zda je ¢loveék schopen prosadit nékteré naplanované

véci I pies odpor ostatnich. Dostatek pracovniho odhodlani, tedy vile, mize zptsobit, ze

28 OWEN, J. T¥i piliie uspéSného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s 83. ISBN 978-80-247-2400-3.
' WHARAM, Jane. Emocni inteligence: cesta do stiedu sebe sama. Vyd. 1. Praha: Prah, 2014, s. 34.
ISBN 978-80-7252-542-3.

3% FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdéldvdni manazerii. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, s. 74.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-3067-7.
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I ptekazky a nezdary naopak vzbuzuji dalsi silu. Pokud je ukol splnén, je dilezité umét
se vhodn€ odménit, odména mize mit podobu bud’ vlastniho uznéni, nebo néjaké zcela
konkrétni odmény. Dulezité je také zamyslet se nad tim, co se mi na vykonavané praci
libi, jaky mé pro mé pifinos, co za ni dostavam, zdali mi zalezi zejména na finan¢ni

odméné, & vice na seberealizaci.®

Sebekontrola je velmi dualezitd pro jakoukoliv zménu, kterou jsme si vytycili
ataké pro setrvani nad ukolem, ktery je nutné splnit. Sebekontrola ma pro pracovni
uspéch témét stejny vyznam jako samotnd inteligence. Lidé s lepsi sebekontrolou jsou
uspesnéjsi, Stastnéjsi a spokojenéjsi se svou praci. VSichni vétSinou dobie védi, jak
k ukolim pfistupovat, jak co délat a co je pro jejich praci dulezité. Piesto je slozité to

nékdy vykonat.

U nékterych lidi dochazi k chorobnému odkladani ukolu, tzv.“prokrastinaci*. Tito
lidé ze strachu a obav odkladaji diilezité véci a nahrazuji je nepodstatnymi, ale snaze
splnitelnymi. Pfiznejme si, Ze jistou miru prokrastinace ma v sob¢€ kazdy z nés. Diivodem
je pravé nedostatek vile. Sebekontrola avile se sebou pfimo souviseji, mame-li
sebekontrolu, miizeme si vybirat, kdy ji pouzit, chybi-li nam, jsme Casto nuceni poddat
se pasivné pouze tomu, na co naSe vile nestaci. S tim souvisi i nasledny pocit viny.
Smyslem tohoto pocitu neni, abychom se samouceln¢ citili $patné. Pocit viny bychom
m¢éli spiSe chapat jako varovny signal, ktery nas ma upozornit na skutecnost, ze n¢které
véci nedélame dobfe. Mize nds vést ke zhodnoceni a porovnani toho, jak jsme se
zachovali nebo jak jsme konali a toho, jak jsme se zachovat a konat chtéli, ale nedokazali
jsme to. Znalost sebe sama nas miize motivovat ke zméné chovani, bohuzel, pocit viny
U nas muze vyvolavat také pocit tizkosti a vyvolavat stres. Tento pocit také odCerpava
nasi energii, narusuje nasi pozornost a véc, kterou mame vykonat, se jevi postupné t€zsi

a tézsi, dokonce nas muze uvrhnout do bludného kruhu odkladani, které nikam nevede.

Zakladem feSeni je pfijmout své pocity, tedy prozit a uznat je, vzit si z podobné
situace zkuSenost ajit dal. Nejsme tak dokonali jako stroje, ale miizeme se poucit
z vlastnich chyb. MiZe existovat mnoho diivodu, pro¢ selhavame. Napt. pfilisny tlak,

kterému jsme vystavovani, mize vést k odkladani ¢innosti, kterd v nas vzbuzuje uzkost.

31 MUHLEISEN, S., OBERHUBER, N. Komunikacni a jiné mékké dovednosti: soft skills v praxi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008, s. 36. ISBN 978-802-4726-625.
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Dalsi chybou je, pokud klademe sami na sebe pfilis velké naroky. V podstaté Zijeme
Vv iluzi, ¢eho bychom méli byt schopni. Podobna ocekavani, ktera nejsou zaloZena na
realnych predpokladech, ale na piedstavé dokonalosti, byva tézké splnit. Lidé také Casto
vini ze svého selhani vnéjs$i okolnosti, tato moznost se nabizi jako velmi jednoduchy

7 1.6
,,unik®,

Lidé prokrastinuji ve svém soukromém i pracovnim zivoté. V obou piipadech je
tieba pochopit, kde se stala chyba a snizit pravdépodobnost, ze se bude v budoucnu
opakovat, tedy, ze budeme véci opét odkladat. Prioritou je stanoveni cilii a o¢ekavani
a dale posouzeni, zda jsou tyto cile dosazitelné. Cile a ukoly jsou zalezitosti budoucnosti,
ale pfemyslime 0 nich nyni. Pokud se pfitom citime dobfe, budou zifejmé realistické.
Pokud ne, je tieba je rozdélit nebo zménit. Méli bychom byt také pozitivné naladéni, na
splnéni ukolu bychom se méli t&sit. Dulezitym momentem v naSem snazeni je ziskani
podpory okoli. Je dobré hovotit 0 svych ptredsevzetich ajist¢ se najdou pozitivné

smyslejici lidé, ktefi nas v nasem usili povzbudi.®?

Zde vidime zcela jistou vazbu mezi problematikou prokrastinace atime
managementem Ctvrté generace. Tato generace se zabyva propojenim bézného Zivota
&lovéka a planovanim Gasu. Cas je vnimén jako Zivotni filosofie a Zivotni styl ¢lovéka,

ktery podporuje jeho silné stranky a osobnost.

Zakladnimi principy time managementu ¢tvrté generace jsou myslenky, Ze ¢lovék
ma vEtsi cenu nez Cas, cesta je vic nez vytyceny cil, zevnitf je vic nez zvenku a pomalu

je vic nez rychle.

Pokud stavime hodnotu ¢lovéka nad hodnotu ¢asu, znamena to, ze jeho Zivot by
se nemél skladat z pouhych povinnosti. | kdyZ budou povinnosti dobie naplanované,
nastanou situace, které¢ vyzaduji okamzité feSeni, coz miize mit pozitivni vliv na nasi
osobnost, protoze to posiluje jeji kreativitu. Nékdy mtze mit planovani i negativni efekt,
pokud vytéeny plan nelze z riznych divodd dodrzet, mize se cloveék dostavat do

stresujicich situaci, které narusuji jeho fyzickou a psychickou kondici.

32 HASSON, Gill. Emocni inteligence. Prvni vydani. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 164.
ISBN 978-80-247-5630-1.
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Myslenka, Ze ,,cesta je vic nez cil®, je zalozena na planovani Casu, ktery je
nezbytny k dosazeni cile. Cas, ktery prozivame na cesté k cili, mize trvat né¢kolik dni,
mésict i let. Proto nelze opomijet zptisob dosazZeni cile, kvalitu postupnych krokd, které

také vedou k naSemu obohaceni.

Tteti princip se zabyva podminkou uspéchu ¢lovéka, ktery neni piimo zavisly
pouze na vnéjSich faktorech. Vyzdvihuje ,jadro ¢loveka®, jeho charakter, osobnost
aemocni stabilitu. Tento priméarni zéklad je doplnén chovanim anavyky. Za vnéjsi
faktory mizeme povazovat znalosti a dovednosti v daném oboru. Celkovy uspéch je

podminén kombinaci obou faktora.

Ctvrty princip preferuje pomaly osobni riist pfed ukvapenymi &iny. S tim je tieba
pocitat i pfi organizaci Casu. Je obvyklé, Ze pokud se vyskytne néjaky problém, je
naprosto pfirozené, ze se ho vétSina z lidi bude snazit okamzité zbavit. Na kazdy problém
bychom se ale méli divat jako na néco, co nas naopak muize posunout dal, ukdzat ndm
jinou, lep$i cestu. Proto je ukvapené feSeni problémi z hlediska dlouhodobé casové

perspektivy spise na skodu.*®

Pokud budeme o potlaceni prokrastinace uvazovat v horizontu pracovniho dne, je
dobré uvédomit si, Ze jsme ovliviiovani mnoha skuteénostmi. Urovei nasi pracovni
vykonnosti béhem dne znacné kolisa. Tyto intervaly bychom méli znat a v dobé, kdy
mame energie malo, bychom se méli zabyvat snadnymi ukoly a naopak. Pokud mame
pted sebou skute¢né obtizny nebo nejasny ukol, je dobré si ho rozlozit. Postupnym
plnénim dil¢ich tkold zvySujeme svou motivaci, protoze vidime jisty pokrok. Neméli
bychom byt pfiliSni perfekcionalisté. Perfektni nemusi znamenat dobry. VZzdy je lepsi
udé¢lat alesponi ¢ast prace, nez neodevzdat ji z divodu, ze neni perfektni. Nékdy jsou
okolnosti takové, ze ani perfektni byt nemtze. Zasadni v potirdni prokrastinace je mit
jasnou konkrétni pfedstavu cilli a jejich splnéni, v tomto ohledu by mél byt podiizenym
vzdy jejich vedouci schopen poradit a pomoci, jinak se mize stat, Zze ¢inorodost a jejich

schopnosti budou ,,zmrazeny*.3*

33 PACOVSKY, Petr. Clovék a cas: time management IV. generace. 2., aktualiz. vyd. Praha: Grada,

20086, s. 39. Cesty k osobni prosperité. ISBN 978-80-247-1701-2.
34 OWEN, J. T¥i pilire uspésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 126.
ISBN 978-80-247-2400-3.
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Problematika sebekontroly, ktera tzce souvisi s emocemi, je pro kazdého
manazera velmi zasadni. | pro profesionala bude tézké tidit ostatni, pokud nebude umét
emoc¢n¢ zvladat sam sebe. Poznat sam sebe znamena ziskat dovednost, ktera nam umozni
zjistit v jakékoliv chvili, co pravé citime. Pokud dokaZzeme rozpoznat své emocni
rozpoloZzeni, muzeme odhadnout, jak budeme konat, co budeme fikat ajak se
rozhodneme, aby to pfineslo Uspéch nam a ostatnim. Lidé s vysokym emocnim
kvocientem 1épe chapou své pohnutky, stanovuji si jasné cile avize, maji vétsi
sebedtvéru ajsou si védomi svych slabych i silnych stranek. Své emocéni zkuSenosti
vyuzivaji i pro zkvalitnéni pracovnich vztahti. Pokud dokazou ovladat své emoce, jsou
i vice odolni vii¢i stresu. Znalost jejich vlastnich emoci jim umoznuje 1épe pochopit

chovani ostatnich.®

Rizeni sebe sama z hlediska osobniho EQ se tyka tif hlavnich témat: motivovani

sebe sama, znalosti sebe sama a regulovani sebe sama.

Od uspésnych manazert se obvykle ocekava, ze budou vyvijet iniciativu, budou
energiCti, optimisticti, oddani véci a vytrvali. Za pfiznivych okolnosti neni t€Zké tyto
pozadavky splnit. Jinak je tomu v pfipadé, ze je CcClovék vystaven naptiklad
dlouhotrvajicimu pracovnimu vypéti a stresu. Re$enim je vidét své pracovni snaZeni
v celkovych souvislostech. Zjistit, v ¢em je ¢lovek dobry a co mu pfinasi uspokojeni.

Pokud nalezneme spravné souvislosti, budeme v nich schopni nalézt také sebe-motivaci.

Znalost sebe sama obvykle zacina a kon¢i U manazera tim, Ze pochopi, jak ptsobi
na ostatni. Nestaci ale dojit k poznani, jak ptisobit na podfizené, motivovat a ovliviiovat
je tim, Ze se bude snazit naladit na jejich pocity. Musi byt schopen rozpoznat, jak reaguji
na n¢j samotného. Velmi jednoduchym zplisobem, ktery se nabizi, je pozadat 0 zpétnou
vazbu, napf. v rdmci ro¢niho hodnoceni, tento zplsob ale nebyva efektivni, protoze
podiizeni vétSinou dlsledné dbaji na to, aby se vyhnuli ptfimé kritice svého nadtizeného.
Uginngjsi je pozorovat jejich neverbalni projevy, které jsou &asto odlisné od toho, co lidé

tfikaji, klast pfimé otazky a pozéadat o pomoc kouce, ktery je schopen vidét véci jinak,

% WHARAM, Jane. Emocni inteligence: cesta do stiedu sebe sama. Vyd. 1. Praha: Prah, 2014, s. 41.
ISBN 978-80-7252-542-3.
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objektivnéji a tim otevfit jiny thel pohledu. Dilezité je také analyzovat své slabé a silné
stranky a své konani v budoucnu zaméfit pouze na ty silné. V praxi se bohuzel stava, ze
politika lidskych zdrojti se snazi zaméiovat se na slabiny, toto konani obhajuje tim, ze je
nutné dat lidem pfilezitost k rozvoji. Ve vysledku to byva pro zucastnéné velmi
frustrujici, protoze lidé si pieji fungovat a pracovat v takovych podminkach

a souvislostech, kde ukazou své silné stranky, nikoliv slabiny.*

Znalost sebe sama ale musi byt vzdy podminéna pochopenim svych hodnot
a pohnutek, na zéklad¢ kterych clovék (manazer) kona. Jejich prostiednictvim si
stanovuje jasné cile a vize, véfi sam v sebe a nauci se piijimat své silné i slabé stranky.
Diky vyuzivani vlastnich emocnich zkuSenosti se Iépe orientuje v mezilidskych
| pracovnich vztazich a lépe zvlada vlastni chovani. Usmérniovanim vlastnich emoci se
stava odolnéjsim vici stresu. Ale zejména dokaze 1épe vyhodnotit emoce druhych lidi, se
kterymi je ve vzajemné interakci. Plati tedy, ze pokud zna 1épe sdm sebe, dokaze

pozitivnéji ovlivilovat své okoli.

Regulovani sebe sama zahrnuje mit pod kontrolou vlastni emoce, byt adaptabilni,
ucit se a rust. Mit emoce pod kontrolou neznamena ovladat je, ale zvladat je a obratné
a flexibiln€ s nimi zachazet. VSechny emoce maji pozitivni smysl, protoze jsou n€jakym
zpusobem uzitené, ity negativni. Z profesionalniho hlediska ale musime své emoce
kontrolovat, v praci se povaZzuje za nepiipustné propuknout v pla¢, hazet vécmi a kiicet
na ostatni. K zvlddani emoci vede mnoho strategii. Emoce se 1i$i svou intenzitou
a s ohledem na tento fakt je tfeba vybrat spravnou strategii, kterd bude pfimétena sile
prozité emoce. Napiiklad, pokud je emoce slaba, jsme jeste¢ schopni situaci zhodnotit,
usilnych emoci, kde je jiz potlacena racionalita uvazovani, se nabizi feSeni
prostiednictvim rozptyleni, které¢ oddali nezadouci reakci. Velmi diilezité je uvédomit si,
ze vzdy existuje moznost volby, protoZe at’ feSime jakykoliv problém, vzdy existuje vic
feSeni, vzdy se nabizi alternativni chovani. Je na nas, zda budeme reagovat emocné, nebo
zvolime emoc¢né inteligentni reakci. Musime zapojit mozek a dat mu Cas, aby vyhodnotil,
jak se citime ajaké jsou moznosti v dané situaci. Emoce maji i fyzické aspekty. Ty

zasadné ovlivituje napiiklad naSe dychani. Pokud tedy proZivame né&jakou emoci, kterou

36 OWEN, J. T¥i piliie uspésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s 120.
ISBN 978-80-247-2400-3.
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provazi zrychleni naSich fyziologickych procest, je dobré zvolit strategii, ktera je pro
tento ptipad vhodnd, jednoduchym a osvédcenym feSenim je situaci ,,prodychat™. Na
chvili se zastavit, zklidnit a zpomalit je rozhodné lep$i, nez reagovat impulsivné takovym

zpusobem, ktery puijde jen tézko vzit zpatky.3’

vvvvv

jsou adaptabilni. Tito lidé, na zakladé své mnohaleté praxe, mohou ustrnout v zajeti svych
osvédcenych metod, mohou se stat brzdou v prosperité organizace, dokonce, pokud je
budeme nutit ke zméné, mohou byt az arogantni. Jejich Gspech je nenuti ménit jejich
vzorce chovani. Je tieba, aby si uvédomili, Ze pokud maji drzet krok s dobou, musi byt
schopni se adaptovat na nové podminky, na nové role, situace, souvislosti a pfijmout fakt,
Ze na riznych urovnich organizace se méni pravidla soucasné s tim, jak se méni sama

organizace.®

Uceni a rlst by mél byt zdkladnim prvkem motivace a cilem kazdého pracovnika.
Vedouci pracovnici by v tomto konani mé&li hledat smysl své profesni kariéry. Vzhledem
ke skuteCnosti, Ze svét atechnologie prochdzeji bouflivym vyvojem, je permanentni
vzdélavani podminkou pro to, abychom udrZeli krok s ostatnimi. Explicitni znalosti
a uceni byvaji manazZery pfijimany s vétsim respektem a ochotou, nez tacitni znalosti. Je
to dano tim, Ze zdokonalovani se v tacitnich znalostech, neboli ziskdvani know-how,
vyvolava v fidicich pracovnich pocit, Ze jsou nedokonali. A to zejména v oblastech, které
by méli vzhledem k podstaté své fidici prace ovladat brilantn€, naptiklad motivovani lidi,
koucovani, nebo ovliviiovani. Ale i témto znalostem je nezbytné se ucit, nebo je alespon

prubézné obnovovat a aktualizovat.

ST HASSON, Gill. Emocni inteligence. Prvni vydani. Praha: Grada Publishing, 2015, s. 93.
ISBN 978-80-247-5630-1.

38 OWEN, J. T¥i piliie uspésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s 121.

ISBN 978-80-247-2400-3.
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4.2 Motivovani lidi — formovani nasledovnika

., Najimejte jen ty nejlepsi. Platte je fadné. Casto s nimi komunikujte: Poskytujte

Jim vyzvy | odmény. Vérte jim. Jdéte jim z cesty a porazi vds na hlavu. “*

Mary Ann Allisonova (americka spisovatelka)

Ukolem kazdého nadfizeného je ptimét pracovniky k co nejlepsim vykontm.
Firma nebude uspésnd, pokud pracovnici nebudou loajalni a ochotni podavat tymovy
vykon, zaméfeny n uspéch. Na vysledcich jednotlivych pracovnikti zavisi i osobni uspéch
jejich nadfizeného. Motivovat pracovniky neni jednoduchy tikol a v souvislostech dnesni
doby se moznost motivace jesté snizila. Je tieba polozit si zakladni otazky: ,,Jaka jsou

o¢ekavani lidi, co je motivuje, pro¢ jim plsobi radost, pokud mohou dobfie pracovat?*

Zakladem vSech motivacnich teorii je mySlenka, Ze motivace spociva

Vv uspokojovani potieb jednotlivce.
Motivaci mizeme rozdé€lit na primarni a sekundéarni.

Primarni motivace se nazyva intristicka. Je zaloZena na zakladu samotné akce,
tzn., Ze pracovnik je aktivni z vlastniho popudu, vyzvou je mu né&jaky tikol a jeho splnéni
pracovnika motivuje. Konkrétné, pracovnik absolvuje Skoleni, protoZze chce nacerpat

nové znalosti a uplatnit je pfi praci.

Sekundarni, extristickd motivace spocivd vtom, ze aktudlni cil je pouze
jsou na pracovisti mén¢ aktivni, jejich vykony jsou méné intenzivni a trvaji omezenou
dobu. Konkrétn€, pokud pouzijeme stejny piiklad, pracovnik absolvuje Skoleni jen proto,
aby si vylepsil svilj pracovni profil, nebo proto, Ze mu to zaméstnavatel natidil. Cilem
motivujiciho vedeni by se méla stat primarni motivace, ktera tizce souvisi s Herzbergovou

dvoufaktorovou teorii motivace.*°

3 FAIRWEATHER, A. Jak byt motivujicim manazerem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 186. ManaZer.
ISBN 978-80-247-3002-8.

4 LAUFER, H. 99 tipii pro tispésné vedeni lidi. 1. vyd. Pieklad Iva Michiiova. Praha: Grada, 2008, s. 64.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-2445-4

38



Hertzbergova teorie dvou faktort je zalozena na tvrzeni, ze lidské potieby lze délit
do dvou kategorii, které maji pfimy vztah k motivaci: faktory hygieny a motivujici
faktory. Teorie pfedpoklada, ze oba faktory jsou z hlediska uspokojeni pracovnika stejné
dualezité, ale funguji na odlisnych principech. Faktory hygieny (plat, vztahy na pracovisti,
pracovni podminky, jistota zaméstnani, styl vedeni, druh prace a pracovni doba)
nemotivuji lidi, aby pracovali co nejlépe, ale pokud budou nedostatecné, mohou mit
demotivujici efekt. Do motivujicich faktorG Hertzberg zaradil faktory, které lidi
povzbuzuji a probouzeji v nich pracovni nadSeni: Gspéch, odpovédnost, uznani, povyseni,
vyzva, prace samotnd. Motivacni uspéch téchto faktor je ovSem podminén splnénim
faktori hygieny. Podle této teorie je tedy nutnd vzajemna provazanost obou faktort, té¢zko
muzeme motivovat nékoho uznanim, nebo vyzvou, pokud pracuje ve Spatném prostredi.
Naopak, sebelépe vybavena luxusni kanceldf sama 0 sobé nikoho motivovat takeé

nebude.*!

Americky psycholog Abraham H.Maslow dospél na zdklad€¢ svych vyzkumi
K vyznamnym védeckym poznatkiim, které formuloval ve ¢tyficatych a padesatych letech
minulého stoleti do své teorie hierarchie potteb, kterd je také znama pod nazvem

Maslowova pyramida.

Tato pyramida c¢leni potteby do péti zdkladnich kategorii: zakladni fyziologické
potieby, jistota abezpe€i, socidlni (afiliacni) potieby, respekt (hrdost, ego)

a seberealizace.

Fyziologické potfeby byvaji oznacovany jako existencni, protoze se jich nelze
vzdat, jen téZko muZe nékdo fungovat napiiklad bez spanku ajidla. Na né navazuji
potieby bezpeci, kam patii domov, rodina a jistota zaméstnani. Mezi afilia¢ni potieby
muzeme zatadit lasku a soundlezitost. Mezilidské potieby zahrnuji respekt, uznani,
pozornost druhych, sdileni Zivota s ostatnimi. Vrcholem pyramidy je seberealizace,
kterou vystihuje touha vykonat néco zasadniho, trvalého, vyznamného, aby mohl ¢lovek

citit hrdost sam pied sebou bez ohledu na uznani druhych.

4L FAIRWEATHER, A. Jak byt motivujicim manaZerem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 177. ManaZer.
ISBN 978-80-247-3002-8.
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Obrazek 1: Maslowova pyramida potieb

Potreba
seberealizace
(rozvoj osobnosti)

=
PotFeba uznani a ocenéni
(sebelcta, uznani, status)
/
Spoleéenské potreby
(pocit sounalezitosti, laska)

Potieba jistoty a bezpeéi
(ochrana, bezpe&i)

Zdroj*?

Tuto teorii miizeme snadno identifikovat i na pracovisti. Novy pracovnik obdrzi
plat, ktery mu umozni uspokojit zakladni Zivotni potieby, tedy nakoupit potraviny, zajistit
si bydleni, osatit se. Tyto potfeby bude moci uspokojovat i nadale, pokud obstoji béhem
zkusebni doby. Bude se tedy snazit podavat co nejlepsi vykony — bude motivovan — aby
mohl v zaméstnani setrvat. ProtoZze se musi adaptovat v novém prostiedi, bude opét
motivovan, aby se stal soucasti pracovniho kolektivu. Dal§im stupném jeho motivace
bude fakt, Ze bude usilovat 0 to, aby jeho nadfizeni a kolegové uznali, ze dobte pracuje.
Pokud naplni vSechny tyto potieby, je vysoce pravdépodobné, ze bude cilen¢ pracovné
rist a bude motivovan k tomu, aby nahradil svého nadfizeného v jeho funkci. Toto
pravidlo neplati stoprocentné na vSechny pracovniky, protoze ne vSichni chtéji a mohou

napliovat své potieby ve svém zaméstnani. Proto je nutné, aby mél vedouci pracovnik,

2 HALEK, Vitézslav. Marketing - cviGeni: 5 Nakupni chovéni spotiebitelt. Vitézslav Halek: Stranky pro
studenty [online]. [cit. 2016-02-21]. Dostupné z: http://halek.info/www/prezentace/marketing-
cviceni4/mcvp4-print.php?projection&I=05
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ktery pracuje s lidskym potencialem, schopnosti odhadnout a vycitit, co jednotlivé ¢leny

pracovniho kolektivu motivuje.*®

Autorka v tabulce nize uvadi nékolik pifikladi pro motivaci vychazejicich ze
zakladl Maslowovy pyramidy, které mohou byt prakticky vyuzity v praxi. Jejich hlavni
vyhodou jsou nizké nebo nulové realiza¢ni naklady a skutec¢nost, ze vedou k primarni

motivaci, ktera zajisti U pracovnikll spokojenost a ochotu podévat pozadovany vykon.**

Tabulka 3: Podpora motivace

Fyzické Rozd¢€leni prace, pracovni doba, ptestavky, dovolené, vylouceni
potieby namahavé nocni a piescasové prace, hygienické podminky na
pracovisti, ergonomické vybaveni pracovisté, atraktivni
pracovni odévy, zavodni stravovani, sportovni vyziti...
Potieby Kvalitni pracovni smlouva na dobu neurcitou, opatieni
jistoty bezpecnosti prace, vzdélavaci programy, poskytnuti studijniho
volna, informacni systémy, v€asnd vyplata mezd, jednoznacné
a .
definované pravomoci akompetence, zpétnd vazba, osobni
bezpeci individualni pfistup nadfizeného k podiizenému, optimisticky
pfistup...
Potieby Vytvafeni pracovnich skupin atymi, preference osobnich
sounaleZzitosti rozhovoril pfed pisemnymi sdélenimi, zfizovani spole¢nych

kancelaii — open space, podpora spoluprace mezi kolegy,
pravidelné porady s vedenim spolecnosti, absence Sikany mezi
kolegy - mobbingu, podpora firemniho image, potadani

spole¢nych akci — teambuilding. ..

Potteby  respektu | Stanoveni osobni odpovédnosti a kompetenci, kariérni postup,
a uznani smysluplné  tkolovani, verbalni  hodnoceni, respekt

U nadfizeného — zdraveni, podani ruky, oslovovani kiestnim

B FAIRWEATHER, A. Jak byt motivujicim manaZerem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 179. ManaZer.
ISBN 978-80-247-3002-8.

4 LAUFER, H. 99 tipii pro tispésné vedeni lidi. 1. vyd. Pieklad Iva Michiiova. Praha: Grada, 2008, s. 71.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-2445-4.
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jménem,  blahopfani  k zivotnim  jubileim,  ocenéni
nadprimérnych vykont, respekt k osobnimu mimopracovnimu

konani a nazoru...

Potieby Podpora kreativity, vlastni iniciativy, zlepSovacich navrhu,
seberealizace odborové ¢innosti, vyloué¢eni omezujicich pracovnich pokynt,
moznost individudlni pracovni doby, vzdélavani, podpora

socialni prace a politické ¢innosti

Zdroj45

Mnoho fidicich pracovniki je presvédceno, ze mzda je nejsilnéjSim motivacnim
faktorem. Neni to pravda. Penize vyvolavaji pouze sekundarni motivaci. U Maslowa se
penize nachdzeji na spodni Grovni pyramidy, U Herzberga patii k vn&jSim faktortim.
Vsechny motivatory, které patii do sekundarni motivace, maji pouze omezenou ucinnost.
Jako prakticky priklad mtizeme uvést ptiklad, kdy zvySeni platu u zaméstnance vyvola
radost a povzbuzeni v praci, které je ovSem kratkodobé. Jiz po dvou ¢i tfech mésicich
zatne zaméstnanec vnimat vyss$i vydélek jako normalni stav amotivace zanikne.
U pravidelného zvySovani tarifnich mezd muze byt tento efekt jesté pochybnéjsi. Pokud
totiz zvySeni mzdy bude niZ§i, neZ zaméstnanec ocekaval, muze nasledovat zklamani,
zlost a s tim souvisejici demotivace. Hranice, kdy se zamySlena motivace muze stat
demotivaci, je velmi kiehkd. PenéZzni stimul ma rlzny dopad také vzhledem ke
skutecnosti, 0 jakého zaméstnance v hierarchii podniku se jednd. U koncovych
pracovniki jsou penize vyznamnéj$im faktorem nez u fidicich pracovniki, pro které je
vyznamna seberealizace, dosazeni ispéchu a napli prace.*® Penize se nékdy také stavaji
kompenzaci za chybéjici radost z prace. Pokud pracovnik pocituje na pracovisti
nespravedlivé zachazeni, absenci mezilidskych kontaktl, povinnost vykonévat
nesmyslnou préci, chybi mu pocit Gspéchu, protoze jej nikdo nepochvali aneoceni

a nemiize se samostatné rozhodovat, bude vyplatu povazovat za urcité¢ odSkodnéni.

% LAUFER, H. 99 tipii pro tispé§né vedent lidi. 1. vyd. Preklad Iva Michtiova. Praha: Grada, 2008, s. 71.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-2445-4.

4% KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada, 2010, s.
125. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.
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Velmi nebezpe¢nym druhem demotivace je status tzv. “vnitini vypovedi®. Tento
stav nastava U zaméstnance, ktery zije pocitem, ze je s nim Spatn¢ zachézeno a v dusledku
toho se vnitin¢ distancuje od své prace. Pfi¢iny mohou byt rizné, pocit diskriminace,
pohrdani, nespravedlivé zachazeni, urazky na adresu zaméstnance. Tento status se miize
vyskytovat u vSech pracovniki na v§ech tirovnich hierarchie, podtizenych i nadtizenych.
Pracovnik se stava pasivnim, nékdy praci piedstird, neodporuje, a pokud se neciti pfimo
ohroZen, setrvava ve firmé, protoze nechce ztratit vyhody plynouci ze zaméstnani. Rysem
vnitini vypovédi neni agresivita, kterd naopak svéd¢i o tom, ze pracovnika jesté déni ve
firmé zajima. Agresivita je v této souvislosti spi§ vyrazem zoufalstvi. Ridici pracovnici
by méli umét tento stav U pracovnika, ktery snizuje vykon, rozpoznat a zabranit rozvoji
tohoto stavu. Jedinym zpusobem je otevieny rozhovor s pracovnikem. Dilezité je
pracovnika pfesvédcit, Ze je pro organizaci dilezity, Ze jej nechceme ztratit a naopak, ze
mu chceme pomoci. Vzdy je vSak dobré takového pracovnika v budoucnu jiz sledovat,

protoze tyto zavazné nedostatky motivace by se mohly opakovat.*’

vvvvvv

vvvvv

O motivovani svych podfizenych usiluje kazdy den. Je to nutné vzhledem k nastaveni
skupinovych pravidel, které se v riznych modifikacich vyskytuji ve vét§iné nadnarodnich
firem. Lid¢ jsou odtrzeni od nejvyssiho vedeni, které miva sidlo v zahranic¢i a pouze
zprostiedkované ziskava informace 0 praci samotné, lidech a problémech, které je tizi.
Procesy jsou pevné nastaveny, odchylky se netoleruji, obecné je vyvijen velmi vysoky
tlak na kvalitu a mnozstvi odvedené prace. Pies¢asové hodiny se povazuji za standard.
Mzdova navyseni se prosazuji velmi téZce a tento proces byva zdlouhavy. Za takovych
podminek se lidé jen velmi obtizné motivuji k tomu, aby odvadéli kvalitni préci
azejména, aby ve firmé setrvali. Tato tiha lezi zpravidla pouze na jejich pfimém
nadfizeném. Pokud je tym stabilni a fluktuace nizka, je to diikazem toho, Ze svou praci

a roli motivujiciho nadfizeného zvlada dobfte.

4T LAUFER, H. 99 tipii pro tispésné vedeni lidi. 1. vyd. Pieklad Iva Michiiova. Praha: Grada, 2008, s. 74.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-2445-4.

43



4.3 Koucovani

,,Manazer by se na zaméstnance nemél divat jako na problém, ktery musi vyresit,

ale jako na clovéka, kterému je tieba porozumét. “*®

Koucovani neboli koucink je termin, ktery oznacuje novy pfistup ve vedeni
a fizeni lidského kapitalu. V minulosti se tento termin pouZzival zejména ve sportu, od 70.
let minulého stoleti, kdy se zacal systémové pouzivat v USA, se jedna o metodu
pouzivanou pii praci s lidskymi zdroji. Koucink, stejné jako ostatni podobné aktivity,
vychazi z toho, Ze pracovnik je zadkladnim faktorem tispé$nosti podnikani, a proto je tieba
ho vést, motivovat ho, poméhat mu atim rozvijet jeho schopnosti. Koucovani je
Z hlediska fidicich dovednosti pomérné naro¢nd metoda. Znalosti je dobré nacerpat ve
specializovanych kurzech, kterych je na trhu k dispozici dostatek. Vysledkem kvalitniho
koucinku jsou pak pracovnici, kteti si pod vedenim kouce osvoji fadu novych navyku ¢i
dovednosti, posili svoji sebedlivéru, uci se pracovat sami se sebou a ziskaji schopnost
divat se pracovni tkoly z riiznych pohledd. Pfidanou hodnotou je, Ze koucovany, pokud
je koucovan spravng, promita ziskané zkusenosti i do osobniho zivota. Tim dojde k pocitu
vyvazenosti mezi soukromym a pracovnim Zivotem a pracovnik se citi v praci vice

spokojeny.

V praxi miiZeme uplatnit tuto metodu naptiklad v ptipad¢, Ze zjistime, Ze n€ktery
pracovnik ma problém, ktery mé negativni vliv na jeho pracovni vykon. Problém mize
spocCivat v konkrétni praci, nebo se mize tykat i vztahli na pracovisti. Koucovani je
otazky, nez znat spravné odpovédi. Koué neni $kolitel. Skolitel ¥ik4 lidem, jak maji pii
feSeni problému piesné postupovat. Kouc se ptd a pomaha objevovat uzite¢na a fungujici
feSeni. Nékdy se stava, pokud je nadtizeny pozadan o radu, instinktivné chce poskytnout
okamzitou, spravnou odpovéd’ na danou otazku ¢i vytesit osobné dany problém, ale tento

pfistup neni spravny. Vede pouze k dalSi zévislosti podiizeného na nadiizeném, ke

4 BRANHAM, Leigh. 7 skrytych ditvodsi, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, s. 83. Manazer. ISBN 978-80-247-2903-9.
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zbyte¢nému vycerpavani energie nadfizeného, ke ztraté ¢asu, ktery by nadtizeny mohl
vénovat jinym ¢innostem. Je nutné vést pracovniky k tomu, aby feSeni problému nalezli
sami. Vedouci pracovnik musi sice ob&tovat svij ¢as, ale tato investice se v budoucnu
vyplati. Pokud by to neud¢lal, problém miize pretrvavat, dokonce muze prertist do celého
tymu, klesne produktivita prace, U tdpajiciho pracovnika mize dojit ke zklamani, pokud

pomoc oc¢ekaval. Mohou se také zacit Sifit pochybnosti 0 fidicich schopnostech kouce.
Existuje mnoho zptisobii kouc¢ovani. V zasade vsak vSechny spocivaji ve ¢tyiech krocich:

1. Stanoveni cile

2. Ptehled stavajici situace
3. Moznosti volby

4. Vysledky

Stanoveni cile je nevyhnutelné. Je nutné konkretizovat, ¢eho je tieba dosdhnout,
at’ se jiz jedna 0 zlepSeni prace, vétsi spokojenost, zlepSeni pracovnich vztahti. Pokud by

cil nebyl stanoven, muize se stat, ze dosazeni cile nemusi byt rozpoznano.

Shromazdéni vSech faktl pred zacatkem samotného koucovani vede k detailnimu
rozboru situace atim padem k diskuzi o problému. Je tieba klast otazky 0 podstaté
dalezitosti pro kouc¢ovaného, 0 stavu soucasné situace, 0 nazoru ostatnich na problém

a 0 moznosti dobrych a Spatnych disledki feSent.

Zasadnim okamzikem, kdy kou¢ pifenecha odpovédnost akontrolu na
kouCovaném, je stanoveni volby feSeni. VZdy existuje vice variant feSeni, vice moznosti.
Je dobré zhodnotit, co 1ze kontrolovat a ovliviiovat a co nikoliv. Je vhodné zamyslet se
nad tim, zda podobny problém jiZ nebyl v minulosti feSen a zda by nebylo mozné pouzit

toto feseni.

V zavéru kou¢ vede koucovaného k samotné akci. Spole¢né proberou vSechny
prekazky, které by mohly stat v cesté pifi feSeni problému a kroky, které budou

nasledovat. Velmi dulezita je také vize do budoucna a nabidka dalsi pomoci.

Cely proces koucovani se sklada z n¢kolika spole¢nych schiizek. Je nutné vytvofit
spravnou atmosféru, ve které¢ se koucovany bude citit dobie, uvolni se, seznami se se
vSemi kroky a bude s nimi souhlasit. Dobfe vedena schiizka je zakladem tspéchu. Kou¢

poklada oteviené otazky, nikoliv otazky, na které je mozné odpovédét ,,ano* ¢i ,,ne”, ale
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otazky, které vedou k diskusi o problému. Je tfeba byt pozitivni, prostfedkem k tomu jsou
otazky, které se nezabyvaji negativni minulosti, ale vyhledem do budoucna. Kou¢ by se
mél snazit vcitit do problému koucovaného. Muze zminit vlastni podobné zkusenosti, ale
nem¢l by tvrdit, ze chape pocity druhého. Toto blahosklonné chovani miize pusobit
urdzlivym dojmem. Je tieba ujistit pracovnika, ze jeho pocity poklada za dilezité, bedlive
naslouchat v§em argumentiim pfiznat také vlastni slabosti, plisobi to ddvéryhodné. Kou¢
by nemél poskytovat rady za kazdou cenu, vSechny népady kouce, které¢ koucovanému
predklada, je tfeba oznacit za pouhé moznosti, nebot’ finalni rozhodnuti bude nalezet
kouCovanému. Pii vybéru feSeni je tieba dat pfednost takovému, se kterym bude
koucovany spokojeny, jinak nebude fungovat. Musi mit piilezitost zvolenou moznost
realizovat a byt zodpovédny za uspéch, ktery povede ke zlepseni situace. Schizek by
mélo byt vzdy n€kolik. Jejich naplni by mélo byt také ovéfeni, k jakému doslo pokroku.
Zaveérecné prezkoumani by mélo byt pfipomenutim, ¢eho vseho bylo dosazeno, tim bude
posilena sebedtivéra a koucovany ziska pocit, ze pro dany problém on i kou¢ udé€lali
maximum, problém byl vyfeSen, nebo k feSeni alespont spéje. Zaroven je dobré
kouc¢ovaného ujistit, Ze mu kou¢ bude k dispozici i nadale a kladn¢ ohodnotit a podékovat

za pozitivni piistup ke koucdovani.*®

Sama autorka se snazila delegovat role kouc¢t na ty ¢leny tymu, ktefi maji nejvetsi
zkuSenosti a piisobi ve firmé dlouhou dobu. Tento postup se ji ale pfili§ neosvédcil, nebot’
tito 1idé jsou pftili§ zatizeni vlastnimi povinnostmi a nemaji ani odpovidajici schopnosti
kouCe. Musela tedy zakladni techniky zvladnout sama a s lidmi, ktefi se zpravidla
opakované dopousténi stejného problému, takto pracuje. Vysledky jsou uspokojivé, ale
je nutné podotknout, Ze koucink, aby byl efektivni, ji zabird pomérné¢ mnoho ¢asu, ktery
potiebuje pro plnéni jinych tkold. Je vSak investici do budoucna a proto se vyplati, aby
nejen autorka této prace, ale kazdy manazer radéji ob&toval ¢ast svého ¢asu a posunul
podiizené k samostatnému tisudku a vyfesSeni problému, nez aby se ke stejnému problému

musel opakované vracet.

4 JAY, R. Velkd kniha manazZerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 227.
ISBN 80-247-1279-2.
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4.4 Delegovani

., Clovek ma délat jen to, nac silu ma «50

Olga Havlova

Delegovani je velmi rozsifené téma mezi fidicimi pracovniky a pravdépodobné
zadny znich by oteviené proti delegovani nic nenamital. Obvykle ale vyjadiuji
pochybnosti na adresu spolupracovniki, ktefi nejsou schopni delegované ukoly pievzit
akvalitn¢ plnit. Plati to iobracené. Pracovnici naopak poukazuji na neochotu
a neschopnost fidicich pracovnikii delegovat tkoly zajimavym a motivujicim zpiisobem,
dilezita je také jejich splnitelnost. Aby bylo delegovani uspésné a efektivni pro obé
strany, je tfeba zvolit spravny postup a metodu. Delegovani je velmi izce propojené
s asertivnim chovdnim. Pokud totiz vniméme asertivitu jako uméni sebeprosazeni, je
delegovani jeho vrcholnym nastrojem. Delegujici musi prosadit asertivnim zplsobem
svij néazor, Ze dany Ukol ma splnit n€kdo jiny neZ on. |z tohoto divodu fadime

delegovani ke klicovym kompetencim kazdého tidiciho pracovnika.

,,Pojem delegovani je odvozen od latinského ,, delegatio ““ ve smyslu ,,odkazovat“,
,vysilat s poselstvim . Termin ma také blizko k vyrazu ,, kolega“ z latinského ,, collega “
(druh v urade, spoluuirednik). Delegovani v sobé tedy zahrnuje tii hlavni vyznamy —
zplnomocneni, poselstvi a spolupraci. Prvnim krokem pri delegovani je preneseni cdsti
pravomoci za svérené odpovednosti z manazera na podrizeného pracovnika — manazer
udéluje ,,plnou moc*“, se kterou ma podrizeny ,,pravo“ mocensky disponovat. Druhym
krokem delegovani je poselstvi, na zaklade néhoz muze povéreny pracovnik ovliviiovat
predané cinnosti, 7idit a informovat sve kolegy. Tretim krokem delegovani je spoluprace
S manazerem 1S kolegy na stejné ridici urovni tak, aby delegované povinnosti

a pravomoci dospély do ocekdavaného cile >

5 LAHNEROVA, D. 4sertivita pro manaZery: jak vyuzit pozitiva asertivni komunikace K dosazeni svych
cihi. 2. roz8. vyd. Praha: Grada, 2012, s. 157. Komunikace. ISBN 978-80-247-4406-3.

51 CIPRO, Martin. Delegovdni jako zpiisob manazerského mysleni. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 9.
Manazer. ISBN 978-80-247-2945-9.
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Delegovani je dlouhodobym procesem, pfi némz fidici pracovnik vklada davéru
ve svého podfizeného, na kterého postupné prevadi svétené pravomoci a vybavuje ho
k tomu nezbytnymi kompetencemi. Delegovani se tedy da chapat i jako investice do
pracovnika a néstroj motivace. Vzdy je zaloZeno na kvalitni komunikaci mezi manazerem

a podiizenym a osobnostni struktuie manazera.>?

Zakladni otazkou je, co lze delegovat a co nikoliv. Staci, pokud vylouc¢ime, co se

delegovat nesmi, vSe ostatni delegovat Ize.
Zasadné nelze delegovat:

- Ukoly s divérnymi informacemi

- Vize a strategie

- Kontrola a hodnoceni pracovnikt

- Ukoly, na které pracovnici nemohou byt pfipraveni

- Problematické, nepiijemné tkoly manazera, které spadaji do jeho vyhradnich
povinnosti

- ,,Politicky* citlivé ukoly

- Rozhodovéni 0 alokaci zdroji

- Budovani tymu

- Dilezité terminované ukoly

- Spatné definované ukoly

Je Zadouci, aby fidici pracovnik delegoval vSechny Cinnosti, které jsou pro néj
zbyteCnou ztratou casu. Ziskany cas muze efektivnéji vyuzit ke splnéni novych

a naro¢nych ukold, kterymi rozviji své schopnosti, u¢i se a ziskava zkusenosti.

Prakticky se proces delegovani se sklada ze Ctyf opodstatnénych fazi, pokud
bychom néjakou z nich vynechali, nebude vysledek efektivni.

V prvni fazi musi fidici pracovnik vybrat ty ukoly a ¢innosti, které mize a chce
Provede definovani druhti ¢innosti, které delegovat 1ze podle jejich dilezitosti, opakovani

se, odbornosti, oblibenosti U druhych nebo moZnosti rozvinout U nich jejich odborny

52 CIPRO, Martin. Delegovani jako zpiisob manazerského mysleni. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 13.
Manazer. ISBN 978-80-247-2945-9.

48



potencidl. Musi si také stanovit Grovent odpovédnosti a kompetenci, tedy do jaké miry
bude moci podtizeny rozhodovat bez jeho souhlasu, zda si bude jisty tim, jak ma vypadat
vysledek a zda zna viechna rizika spojena se splnénim tkolu. Castou chybou, které se
manazefi dopoustéji je snaha zachovat si vyhradni rozhodovaci pravomoc. Opacnou
chybou byva nezdjem manazera pfi plnéni ukolu, pouhd informace 0 splnéni tkolu by
neméla postacovat. Z hlediska zpétné vazby je dilezité stanovit, aby byla dostacujici, ale

zaroven minimalni. Jeji nadbytek by mohl znicit uzitek delegovani.

Ve druhé fazi vybere nadfizeny vhodného kandidata. Idedlni stav nastane, pokud
se podafi zkombinovat osobni prospéch nadfizeného s rozvojem osobnosti pracovnika.
Vybér muze probihat z nékolika kandidati, hlediskem bude jejich kvalifikace, aby

doplnujici Skoleni.

Ve tieti fazi je nutné seznamit pracovnika se vSemi informacemi, které jsou pro
n¢j nezbytné. Musi znat svou zodpovédnost, kompetence, jaky mé byt vysledek tkolu,
jakd jsou rizika spojena s vykondnim ukolu, jestli bude mit splnéni tkolu pro n¢j
samotného néjaky uzitek a zda bude potiebovat proskoleni. V této fazi by mél nadtizeny
jasn¢ stanovit odpoveédnosti a kompetence, u ostatnich nalezitosti, potfebnych pro vykon,
je mozné vyhovét poZadavkiim pracovnika, protoZe jeho napady a invence mohou vést

k optimalizaci tikolu.>®

Posledni fazi je zajiSténi a vzajemné ujasnéni, jakym zplisobem aV jakych
intervalech bude probihat zpétnd vazba. MiiZe mit podobu pisemnych reportt, Gstniho
sdéleni informaci, nebo schiizky. Nadtizeny by si m¢l uvédomit, ze piestoze deleguje
odpovédnost, nemiize se ji zbavit ipln€. M¢l by plnéni tkolu sledovat a v ptipadé potieby
by mél byt ochoten pomoci, mél by sledovat, zda je tkol plnén dohodnutym zptisobem,
zda smétuje k cili, po jeho tispésném splnéni ocenit kou¢ovaného a zminit také ptispeni
celého tymu. Nékdy se stava, ze fidici pracovnik ma snahu si vysledky ptivlastnit. Takovy

postup je to nemoralni, snizuje autoritu nadiizeného a brani v budovani kvalitniho tymu.>*

5 LAHNEROVA, D. 4sertivita pro manaZery: jak vyuzit pozitiva asertivni komunikace k dosazent svych
cilii. 2. roz8. vyd. Praha: Grada, 2012, s. 166. Komunikace. ISBN 978-80-247-4406-3.

% OWEN, J. T¥i piliie uspésného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 104.0

ISBN 978-80-247-2400-3.
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Autorka ve své praxi deleguje naprosto pravidelné, a to podle zasad, které popsala
vyse. Seti tim zejména &as, ktery pak vyuziva k ¢innostem, které miize vykonavat pouze
ona sama. Deleguje ale vzdy s ohledem na kompetence ¢i urovent dovednosti svych
podiizenych. Autorka se domniva, ze tento zplisob spoluprace posiluje vzajemnou davéru
mezi ni apodiizenymi, nebot” jim pfi plnéni ukoli musi naprosto divéfovat a znat
detailng jejich moznosti. Podtizeni jsou si toho védomi, citi izkou provazanost s firmou,

vetsi zodpovednost, mohou byt 1épe ohodnoceni a to piimo ovliviiuje jejich motivaci.

4.5 Predchazeni konfliktim a zachazeni s nimi

»Kdo chce, hleda zpiisob, kdo nechce, hleda ditvod. «55

Konflikt je ve vétSiné organizaci pfirozenou soucasti pracovnich vztahi.
Konflikty vznikaji tim, Ze kazdy, kdo se Ucastni pracovniho procesu, ma své nazory,
ptredstavy a hodnoty, které logicky nemusi korespondovat s totoZnym postojem ostatnich.
Zejména V narocnych pracovnich situacich, kdy byvaji ukoly na hranici moznosti jejich

splnéni.

Vzdy je lepsi konfliktim pfedchazet. Dobry manazer by mél byt velmi vnimavy
a mit dostatek schopnosti a zkuSenosti pocinajici, nebo jiz probihajici konflikt rozpoznat.
Podle urcitych signalil je rozpozndni mozné jiz v prvotnim stadiu. Individualné se mize
jednat o ton hlasu, nezvyklé podrazdéni, pronaseni ironickych poznamek, vyhruzky,
rizné demonstrativni emocni vylevy apod. Skupinové konflikty se mohou identifikovat
podle jinych projevil. Pracovnici neakceptuji nafizeni, se kterymi dosud neméli problém,
sdruzuji se do rznych skupinek, ignoruji svého nadfizeného, rusi pii poradach, nebo
davaji okézale najevo svij nezdjem. V takovych situacich musi manazer zachovat

»chladnou hlavu®, ziskat co nejvice informaci a zacit jednat. Ma k tomu pomérné velkou

5 LAHNEROVA, D. Asertivita pro manazery: jak vyuzit pozitiva asertivni komunikace k dosazeni svych
cilii. 2. rozs$. vyd. Praha: Grada, 2012, s. 51. Komunikace. ISBN 978-80-247-4406-3.
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Skalu prosttedkd. V prvni fadé¢ by mél s problematickymi pracovniky komunikovat
a snazit se pochopit, proc¢ je situace takto vyhrocena. Nékdy skute¢né staci s dotyCnymi
promluvit, tim dat najevo svlij zajem, coZ mize samo 0 sobé vyvolat kladny efekt, najit
spolecné feSeni mnohdy bandlni zalezitosti a pokracovat v praci. Pokud manazer vyvine
maximalni Gsili k odvraceni konfliktu a pfesto k nému dojde, musi byt schopen ho co
nejrychleji vyfesit.

Duivoda pro vznik konfliktih muze byt velmi mnoho. Z hlediska toho, koho se
tykaji, je muzeme délit na konflikty se sebou samym a konflikty s ostatnimi, tedy
konflikty tymové.

Konflikty, které se tykaji nas samotnych, obvykle souvisi s naS§im rozhodovanim
v dané situaci a s nasi motivaci. Casto se se rozhodujeme, zda k problému piistupovat
srozumem, nebo citem, zejména pokud se tato rozhodovani tykaji budoucnosti
azvazujeme piipadnd rizika, kterd mohou nastat. Pokud usebe pocitujeme
nespokojenost, ¢i dokonce demotivaci a pochybnosti o0 smyslu fungovani v daném
zameéstnani, miize se jednat 0 vazny problém, ktery neni dobré prechazet. Nékdy staci
ziskat dostatek informaci, prohloubit znalosti a stanovit priority a hned mtize byt jasnéjsi,

kterym smérem pokracovat.

Skupinové konflikty vznikaji proto, ze pracovnici maji rozdilné nazory, jinak se
stavi ke vzniklé situaci, citi se oproti druhym znevyhodnéni, nebo jsou na sebe alergicti.
Mohou se tykat hodnot, metodiky, kompetenci, rozdé€lovani zdroji, Casty je konflikt

vztaht, ktery mivé souvislost s vécnymi problémy.®

Z hlediska dopadu na zGcastnéné muzeme konflikty délit na konstruktivni

a destruktivni.

Konstruktivni, neboli pozitivni konflikty mohou ukazovat na déletrvajici, nékdy
skryté neshody mezi jednotlivci nebo v ramci celého tymu. Zakladem uspéchu je, ze se
konflikt fesi, ventiluje se napéti a ptipadnou vzajemnou spolupraci se mohou narusené
vztahy obnovit. Konflikt vétSinou jasn€ ukaze rozdéleni roli v tymu, identifikuji se videci,

rowr

oponenti, aktivni i pasivni G¢astnici. Schopny fidici pracovnik mize tuto zkuSenost vyuzit

% MUHLEISEN, S., OBERHUBER, N. Komunikacni a jiné mékké dovednosti: soft skills v praxi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008, s. 135. ISBN 978-802-4726-625.
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nejen v danou chvili, ale i v budoucnosti. Vhodnym nastrojem feSeni je spole¢na diskuse,
pfi niz dochazi k vyméné nazora a nésledné kooperaci, nebo ke kompromisu. Kooperace
je preferovanym feSenim, nebot’ obé strany docili optimalniho vysledku tim, Zze za¢nou
spolupracovat. Kompromis se nabizi jako druhé nejlepsi feSeni, protoze pii této
alternativé nemuseji ob¢ strany slevit ze svych pozadavki Gpln¢ a feSeni tedy nevnimaji

jako porazku.

Destruktivni konflikt mtize byt zplsoben Spatnou komunikaci ze strany
nadfizeného, ktery zamérné zadrzuje informace, ty chce vyuzit jen pro sebe, protoze na
tymu mu v podstaté nezalezi. K tomu dochdzi zejména pii autokrativnim stylu fizeni, kdy
nadfizeny blokuje u lidi jejich ptirozené projevy a iniciativu. V takto $patné vedeném
tymu dochazi k pomluvam, lhani a zkreslovani faktl, iniciatory téchto nekalych praktik
byvaji jedinci, ktefi se chtéji zalibit dominantnimu nadfizenému a ziskat tak pro sebe
vyhodu nad ostatnimi. Toto jednani mutze rozdélit cely tym zpusobem, kdy se tym
rozpadne na jednotlivce, nebo vzniknou podskupiny, které se zacnou vymezovat viici
sobé navzajem. Tyto podskupiny budou chtit diskutovat 0 nepodstatnych vécech, které
maji vyznam pouze pro n¢ samotné a bude tak oslaben hlavni cil, kterym je restartovani

a efektivni fungovani tymu jako celku.®’

Ke konfliktim mize dochazet i mezi celymi skupinami, kdy mezi sebou neustale
bojuji jednotlivé utvary. To mlze byt do jist¢ miry motivujici a pfinosné, pokud je
vysledkem napft. vétsi efektivita pii plnéni celofiremniho tkolu. Pokud ale takovy souboj
pfesahne unosnou mez, skupiny pfestanou spolupracovat a vénuji se boji misto prace,
byva vysledek pro porazenou skupinu likvida¢ni. Po dobu soupeteni se sice ¢lenové
jednotlivych kolektivli vice semknou, pracuji 1épe a vice, aby ukézali svou pievahu, ale
pfi mozné ,,prohie* plisobi netispéch na ¢leny skupiny velmi destruktivné a mize dojit az

K jejimu rozpadu.

roNr

Kazdy tidici pracovnik by si mél uvédomit, ze konflikty a neshody jsou nedilnou
soucasti pracovniho procesu. Jeho tikolem neni konflikt zcela eliminovat, ale pokud jiZ
vznikl, obratit ho tak, aby mél na zéastnéné pozitivni dopad. Reseni by nadtizeny nikdy

nem¢l odkladat. Nemél by konflikt popirat. Pokud preferuje vykonnost lidi pted kvalitou

5 KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada, 2010, s.
88. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.
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vztahll na pracovisti, mtiize i banalni osobni spor mezi dvéma pracovniky zptsobit rozpad
celého tymu. Nemél by problém bagatelizovat. Kazdy ma jinou intenzitu vniméni,
a pokud se chova nadfizeny povznesené a deklaruje problém jako banalni, nebo se mu
dokonce vysmiva, mize to na podiizené ptsobit urdzlivé, mohou ztratit motivaci a chtit
pracovni pomér ukon¢it. Spatny je také autokraticky piistup nadiizeného, ktery

nepiipousti diskusi a feseni je zalozeno pouze na jednostranné vyhie z pozice moci.>®

Zakladem uspéSného feSeni konflikth je aktivni naslouchani, konstruktivni
auptfimny dialog a vyjednavani. Vzdy je zadouci vytesSit konflikt co nejdfive, aby
problém nenarusoval klid pfi praci a neod¢erpaval zbyte¢né ¢as. Zcela nejlep$im feSenim
je prevence — piedchazeni konfliktim. Ridici pracovnik by mél usilovat o to, aby mezi
lidmi panovala spokojenost. Pro to mlize uéinit mnoho. M¢l by se snazit 0 to, aby jeho
podtizeni vykonavali praci, na kterou se hodi, ke které maji predpoklady a aby znali cil
své prace. Nadfizeny musi byt ochotny vyslechnout své podiizené, kdykoliv maji
problém a potiebu s nim hovofit. Pokud vznikne konflikt mezi dvéma podtizenymi, je

mozné stat se mediatorem pii feseni jejich sporu.®

V zasadé tedy plati, Ze feSeni konfliktu by se fidici pracovnik nemél nikdy
vyhybat. Jeho v€asny zdsah mlZe zabranit dalS$im komplikacim, nebo dokonce odchodu
pracovnika ¢i rozpadu tymu. ManaZeti a vedouci pracovnici obvykle dobie zvladaji
obchodni dovednosti a proto pro né nebude obtizné aplikovat je iV ptipadé feseni
konflikti. VSichni si musi nakonec uvédomit, ze by se méli vic soustiedit na praci, nez
na upevilovani pozice pred ostatnimi. Vysledkem bude konstruktivni feSeni problému,

které navic posili i pracovni vztahy, zaloZené na vzajemném respektu.

8 KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada, 2010, s.
91. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.

S JAY, R. Velkd kniha manazerskych dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, s. 117.

ISBN 80-247-1279-2
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4.6 Poskytovani zpétné vazby

., Kdyz prodejni manazeri nekoho propusti, viastné tim rikaji: Nemiizu obétovat
jeden nebo dva tydny, abych vam pomohl zlepsit vas vykon, ale miizu si dovolit ztratit

tricet dni hleddnim vasi nahrady. “®°

Ferdinand Fournies

Pokud tidici pracovnik usiluje 0 to, aby jeho tym a jednotlivci byli motivovani
a vykonavali praci, kterd pfinese vysledky, je tfeba, aby jim pravideln¢ a zejména vcas
daval zpétnou vazbu. Kazdy touzi védét, jak si vede v praci, zda pracuje dobie, nebo zda
by se mél vice snazit. Zpétna vazba je soucasti koucovani, které bylo probrano v diivéjsi
kapitole. Koucovanim a zpétnou vazbou se docili toho, ze pracovnik bude pracovat
v souladu s cili organizace a s o¢ekavanim svych nadfizenych, coz se ptiznivé projevi

z hlediska jeho motivace.

Nazory na poskytovani zpétné vazby jsou individualni. Nékdo zpétnou vazbu od
svého nadiizeného oceni, bude ji vyzadovat, bude se ptat, jak si vede, druhému bude vadit

a pokud ho budeme hodnotit, bude mu to nepfijemné.

Neéktefi nadtizeni pfistupuji ke zpétné vazbé zptsobem, jak na ni reaguji oni sami

od svych nadfizenych. Pokud ji maji v oblib¢, poskytuji ji i svému tymu a naopak.

Dutvodii, pro¢ nadfizeni zpétnou vazbu neposkytuji, mize byt mnohem vice.
Mohou mit obavy, Ze nedokaZou kritizovat pracovnika zptisobem, ktery by byl pfijatelny,
aby ho pfili§ neranili, nepopudili proti sob¢, coZ by mohlo pfinést dal§i problémy.
Potencialni konflikt by mohl narusit jejich vlastni emociondlni stabilitu. Velmi ¢astym
argumentem je také nedostatek ¢asu k tomu, aby si nadiizeny udélal uceleny piehled
0 vykonu pracovnika a byl schopen jej konkrétn¢€ hodnotit. Dal$i obavy mohou pramenit
z potencialniho selhdni v této aktivité. Faktem je, Ze poskytovani zpétné vazby se tadi

k vyssim dovednostem a nadfizeni si nechtéji pfipustit, ze by ji nebyli schopni.

80 BRANHAM, Leigh. 7 skrytych ditvodii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, s. 95. Manazer. ISBN 978-80-247-2903-9.

54



Pokud si nadfizeny sam uvédomuje, Ze posledni zpétnou vazbu poskytl pred
mnoha mésici, Ze ji poskytl az na zakladé Zadosti od konkrétniho pracovnika, ze vaha
s pracovnikem promluvit, pfestoze si sdm uvédomuje naléhavost takového rozhovoru, je
tfeba okamzité zjednat nipravu. Spatné také je, kdyz nadfizeny zpétnou vazbu sice
poskytne, ale nic se nezméni, nebo dokonce dojde ke zhorSeni situace, nebo pokud

nadfizeny kontroluje, co a jak sdé€luje, aby pracovnika p#ili§ nezasahl.!

Zpétna vazba neni typ periodicky se opakujiciho formélniho hodnoceni,
meési¢niho, nebo ro¢niho. Provadi se pokazdé, kdyz je tieba, tedy nepietrzit¢ a neustale.
Zpétnd vazba musi byt jednoducha. Jeji podstatou neni fada schiizek, ale vybudovani
upfimného vztahu mezi nadfizenym a podfizenym. Pokud nadtfizeny vidi néco, k cemu
ma potiebu se vyjadfit, at’ uz v kladném nebo zaporném slova smyslu, m¢l by to udélat

okamzité. Kontaktovat pracovnika a sd¢€lit mu oteviené sviij nazor.

Pozitivni zpétna vazba je signalem k ¢lenovi tymu, Ze pracuje dobfe. Ma formu
pochvaly nebo pod€kovani. Jejim motivem je snaha nadfizeného nepiimo dovést
pracovnika k tomu, aby opakoval sviij dobry pracovni vykon. D4 se vyslovit rizn¢. Pokud
je vyi€ena ptimo, napt. ,,Myslim, Ze jste skv€ly pracovnik®, nebo ,,Dobra prace!*, mohla
by plsobit nadfazené a byt vnimana srozpaky. Vhodnéjsi je pouZit tzv. ,,popisnou
metodu®, kterd neni tak stru¢nd, ale kratce popiSe hodnocenému pracovnikovi, v ¢em
spociva to, Ze je dobry a uspésny. Tedy pouzit vice kladnych vét, které sdéleni a celkovy

dojem obohati.

vvvvvv

Obnasi vic pfemysleni pred tim, nez bude néco vyi€eno. Pokud by nadfizeny reagoval na
Spatny vykon okamzité bez rozmyslu, jeho sdéleni by pravdépodobné podiizeného pouze
popudilo, ale nepfimélo by ho zménit jeho chovani. Je tieba, aby kritika nebyla pouze

reaktivni, ale nabizela také moznost spoluprace na feseni.

81 BRANHAM, Leigh. 7 skrytych diivodii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, s. 88. Manazer. ISBN 978-80-247-2903-9.
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Efektivni zpétna vazba by méla spliovat né€kolik zésad:

- m¢la by byt okamzita

- méla by byt davana v soukromi, ato iV piipadé pozitivni zpétné vazby, aby
neuvadéla pracovnika do rozpakt pied ostatnimi kolegy, kteti tak uspésni nejsou

- méla by byt avizovana pfedem a davana pravidelné

- m¢élo by byt jasné, ze pochazi piimo od nadfizeného

- méla by se tykat vzdy pouze jednoho konkrétniho ptipadu, v opacném piipad¢ by
mohla u pracovnika vyvolat zmatek

- méla by se tykat pouze pracovniho chovani, nikoliv osobnosti pracovnika

- mlze byt zminéna vazba na organizaci nebo zdkazniky

- ten, kdo zpétnou vazbu dostava, by m¢l byt aktivné zapojen v hledani feSeni
problému a melo by byt ziejmé, ze rozumi tomu, co se od n¢j o¢ekava

- neméla by mit deprimujici, likvidaéni efekt®?

Cilem fidiciho pracovnika je tedy takové poskytnuti zpétné vazby, které ma
motivacni efekt, nebo alespoil nedemotivuje. PfestoZe se tato prace zabyva fizenim
lidskych zdroji, autorka by rada ptipomnéla fakt, Ze stejné dulezité je i poskytovat
zpétnou vazbu smérem ke svym nadfizenym. Je to pomérné slozité, protoze z hlediska
firemni kultury mnoha organizaci byva nepiipustné kritizovat vySe postavené pracovniky.
Jako vhodny a takticky zpisob se jevi vysloveni pfilezitostného uzndni prace
nadfizeného, které bude pravdépodobné piijato s nadSenim a posléze, pokud k tomu bude

divod i poskytnuti negativni zpétné vazby, ktera pak bude pfijata mén¢ negativné.

82 FAIRWEATHER, A. Jak byt motivujicim manazerem. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, s. 115. ManaZer.
ISBN 978-80-247-3002-8.
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4.7 Vyuzivani ¢asu — efektivita, samostatnost, ispésnost

,Skvely francouzsky marsal Lyautey jednou svého zahradnika pozadal, aby
zasadil strom. Zahradnik namitl, Ze zvoleny druh stromu roste velice pomalu a nedosahl
by potrebné vysky ani za sto let. Marsal odpovedel: ,\\ tom pripadé nesmime ztracet cas

— zasad'te jej jesté dnes odpoledne. “ %

John F. Kennedy

V dne$ni dobé, kdy v mnoha firmach dochazi k maximdlnimu pracovnimu
vytizeni v§ech pracovnik, je diilezité si uvédomit dulezitost zdrojl, ze kterych Cerpame.
Jednim z nejhodnotngj$ich zdrojd je pravé ¢as. Ridici pracovnik by mohl jen obtizné vést
atidit druhé, kdyby nebyl schopen efektivné disponovat vlastnim Casem. Zejména
vzhledem K nasim fyzickym moznostem je nutné si uvédomit, Ze Cas, ktery mame
k dispozici, je omezeny zdroj. Tim spise ho musime tGcelné spotiebovavat, aby efektivita
préace byla co nejvyssi a vycerpani z ni co nejnizsi. ZkuSeny fidici pracovnik by mél vést
podiizené takovym zplisobem, aby nevyCerpaval piili§ sebe ani své okoli. Zakladem
takového vedeni je jisté delegovani, které autorka popsala v podkapitole 4.4. Smyslem
delegovani je prenést své povinnosti a koly na jiné, abychom uSetfili ¢as na ukoly, které
muzeme vyftesit pouze my. Dalsi cestou je zaméfit se na ukoly, které maji smysl, tedy
délat spravné véci, které piinaseji uzitek. Neni Zadouci zabyvat se zbyteCnostmi ani
Z hlediska ¢asu, ani z hlediska vy¢erpané energie. Zkuseny vedouci se musi v této oblasti
orientovat a chranit své podiizené pied vykonem zbyte¢nych aktivit. Takové aktivity
mohou byt pfeZitkem z minulych dob, nebo mohou byt disledkem Spatné organizace
prace a neptesného pochopeni zadaného ukolu. S tim souvisi dalsi cesta, a tou je snaZit

se fesit zadané ukoly spravnym zpiisobem.

Nejmoderngjsi védni disciplinou, kterd se zabyva touto tématikou, je time
management. V dnesni dobé hovoiime jiz 0 ¢tvrté generaci této discipliny, ktera tesi

Cloveka z pohledu jeho ¢innosti v ¢ase. Podstatou téchto Ctyi generaci je uvédomenti si,

8 BRANHAM, Leigh. 7 skrytych ditvodii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, s. 209. Manazer. ISBN 978-80-247-2903-9.
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Vv jaké generaci se ruzni lidé prakticky nachézeji. Dulezitymi prvky, které maji vliv na

tento

aspekt, jsou vzdélani, zkusenosti, praxe a zejména osobnost doty¢ného a jeho psychické
moznosti. Zékladem prvni generace bylo zavedeni potadku v tkolech a ¢innostech. Tato
teorie feSila predev§im otdzku, co délat a vysledkem byly piehledy cinnosti, jejich
napojeni na konkrétni osoby a zdroje, které je budou zajistovat. Druha generace byla
zaloZena na Gasovém harmonogramu. Ukoly a &innosti byly sefazeny podle ¢asové
posloupnosti. Tieti generace fesila, jak konkrétnich cilti dosdhnout. Zakladem byly cile,
k nim se definovaly odpovidajici strategie a konkrétni tikoly v ¢ase. K ciliim se hledaly
a ptitazovaly priority. Clovék byl veden k aktivnimu p¥istupu v feSeni svych aktivit. Time
Management ¢tvrté generace je zaloZeny na jiném principu. Jeho zakladem je sebepoznani
¢loveéka. Z osobnosti kazdého ¢loveka vyplyvaji jeho individualni hodnoty, které zastava
a cilem je vytvoteni dobrého pocitu, vyrovnanosti a dobrych vztahti. Kli¢ovym prvkem
Kk uspéchu je pochopeni poslani a priorit jedince. Teprve na zakladé téchto zjisténi se
pfifazuji cile a s nimi souvisejici ukoly, které je nutné splnit, nikoliv naopak. Teorie
a praxe je zalozena na poznani, ze dilezitéjsi, nez vysledek prace je pocit, Ze se ¢lovek
ubird spravnym smérem. Hovoii se 0 tzv. ,,proaktivnim pfistupu* ¢lovéka k problémim

a ¢innostem. D4 se téZ hovofit 0 vazb& mezi logikou a nasmérovanim emoci.®*

Jednou z metod, ktera se zabyva fizenim casu, je ,,Eisenhoweriiv princip®.
Podstatou tohoto principu je, ze ukoly, které je tfeba splnit, jsou rozdélené¢ do Ctyt

kvadrantd, horizontalné z hlediska dulezitosti a vertikalné z hlediska urgence.

64 Time Management ¢tvrté generace. ADK — didfe, organizéry a planovaci systémy [online]. 2008 [cit.
2016-02-22]. Dostupné z: http://www.adk.cz/o-produktu-top/teorie/time-management-4-generace/
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Tabulka 4 : Kvadranty time managementu ¢tvrté generace

Dulezité Kvadrant | Kvadrant |1

Hofici terminy, problémy, | Prevence, nové vztahy, nové

krizové situace prilezitosti, planovaci  ¢innosti,
odpocinek
Nedulezité Kvadrant 11l Kvadrant IV

Oblibené cinnosti, nékterd | Cést posty, ¢ast telefonatl, piijemné
posta, néktera  hlaseni, | ¢innosti, nepodstatné zalezitosti

nckteré navstévy

Urgentni Neurgentni
vrgenini Neurgenini

Zdroj®

Zadouci je, aby pomér spotieby Gasu, ktery je potiebny k Feseni ukoltl, byl 80%
ve prospéch kvadrantti | a 11 a 20% ve prospéch kvadrantt [T a IV.

Zpisob, jakym se skutecné k feSeni tkolu pfistupuje, koresponduje se Ctyimi
generacemi time managementu. Manazefi, ktefi pracuji zplisobem prvni generace,
V podstaté ,,hasi* vzniklé problémy a na dulezZité tkoly jim uZ nezbyva ¢as. Ve druhé
generaci si jiZ manazer dokaze alespon utfidit tikoly, ale jejich dilezitost mu stale unika.
Nejuzivangjsi je tfeti generace time managementu. Manazer rozliSuje tkoly na
kratkodobé, dlouhodobé, urgentni a neurgentni a prakticky je zatazuje do planu svého

pracovniho dne.

Spravny postup, jak reagovat na ukoly uvedené v jednotlivych kvadrantech, je

prosta. Potadi vychazi ptimo z ¢iselného oznaceni jednotlivych kvadranti:

| kvadrant: Udé€lejme to ihned.
IT kvadrant: Cinnosti planujme.
IIT kvadrant: Udélejme to velmi rychle, ptipadné ¢innost delegujme.

IV kvadrant: Cinnost odloZme na pozdéji, piipadné delegujme.5®

5 LOJDA, J. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, s. 47. ISBN 978-80-247-3902-1.
% |OJDA, J. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, s. 48. ISBN 978-80-247-3902-1.
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Typickym problémem dnesni doby je fakt, Ze pracovni den se neustale prodluzuje.
Naroky, které se kladou na zaméstnance firem, se zvysSuji. Ale v§e ma své limity. Je tieba
si uvédomit, ze ¢lovek nemtize posouvat hranice svych fyzickych a psychickych moznosti
do nekonec¢na a pokud se 0 to snazi, logickym finalnim vysledkem bude jeho kolaps.
Nektefi vedouci pracovnici maji k takovému sebedestruktivnimu jednani sklony a ke
stejnému zpusobu chovani nuti i své podfizené. Naopak, je tiecba, aby nadfizeny neustale
sledoval, zda ¢lenové jeho tymu nezlistavaji v praci pftilis dlouho, nejsou frustrovani,
zamlkli, vy€erpani. Nadlimitni prace v pfes¢asovych hodindch miize mit své opodstatnéni
pouze v kratkodobém horizontu, ale pokud se stane typickym jevem na pracovisti, jedna
se zejména 0 chybu ve vedeni lidi a prace obecné. Zakladem je, aby lidé védéli, jaké jsou
jejich pracovni priority acile. Pokud by pifi plnéni jejich ukolli nastaly né&jaké
pochybnosti, musi mit vzdy moZznost obratit se na svého nadfizeného s Zadosti 0 pomoc
¢i objasnéni tkolu. Jejich nadfizeny musi byt pfipraven jim poskytnout oporu ¢i radu bez
vyhrad, Setfi tim Cas, posiluje svou pfirozenou autoritu a zvySuje motivaci podiizenych
mit chut zadany ukol vyfesit a byt za to ohodnoceny a respektovany. Pokud je na
pracoviSti permanentni ¢asovy deficit, je tfeba podiizenym vysvétlit, Ze neni Zadouci
prehnany perfekcionalismus. To je luxus, ktery si mize dovolit méalokdo. Vzdy je tfeba
nasmérovat podiizené tak, aby byla splnéna podstata cile, na detailech, které bychom
povazovali z hlediska podstaty prace za estetické, se d4 pracovat skutecné pouze pii

nadbytku Casu.

Dal$im fenoménem dnes$ni doby je vSudypfitomny stres. | zde je tfeba, aby
nadfizeny zasahl vzdy, kdyZ stresujici faktory pfesdhnou unosnou mez zatéze ¢lenti jeho
tymu. V tomto ohledu je dilezité, aby jeho EQ inteligence byla na takové urovni, kdy
bude schopen rozpoznat, zda jesté lidé maji néjaké rezervy, nebo zda jiz pracuji prakticky
za hranici svych moznosti. Projevy mohou byt rizné. Zejména, pokud se zvySuje tempo
a fyzicky pohyb vSech zucastnénych, kteti se nachazeji na pracovisti. Lidé pfestanou
chodit, ale za¢nou po pracovisti pobihat. Spéchaji k vyzvanéjicim telefoniim, béZi v rdmci
poledni pauzy rychle pozfit néjaké jidlo, aby se mohli co nejrychleji vratit ke svému
pracovnimu stolu. Ne&ktefi dokonce poledni pauzu ani nevyuzivaji a pravidelné
konzumuji jidlo z domova, ovSem ne v klidu na mist€ k tomu urceném, ale u klavesnice
svého pocitace, kdy mezi jednotlivymi sousty fesi prostfednictvim mailu pracovni tkoly.

Samoziejmé, neni mozné nafizovat lidem, jak dlouho a kde maji travit poledni pauzy, ale
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emocné inteligentni vedouci brzy zjisti, kdo neustale setrvava na pracovisti, a to i v dob¢,
kdy by mél mit moznost relaxace. Vhodné zvolenymi otdzkami se da zjistit, co je toho
pricinou. Obvykle je takovy podiizeny zahlcen tkoly nad limit svych moznosti, nebo si
nevi rady s jejich feSenim, ale permanentni neproduktivni snaha pomoci si sdm vétSinou

nepiinasi zadny vysledek.

Zdanlivé kladnd, ale v podstaté negativni, je malé asertivita pii odmitani ukold.
Podfizeni citi, Ze zadané ukoly nezvladaji a obavaji se mozného postihu. Zcela nelogicky
piijimaji dalsi ukoly v nadéji, ze tyto ukoly dokazi a stihnou splnit 1épe nez ty pfedchozi
a alespon cCastecné odvrati pozornost od své neschopnosti. Pokud k tomu dochazi,
pravdépodobné nefunguji kontrolni mechanismy. Spravné postupuje nadfizeny, ktery
pravidelné kontroluje plnéni ukolli a dava lidem zpétnou vazbu. Pokud zjisti, Ze pii plnéni
ukolu dochazi k chybam, nebo podfizeny véaha a trpi nejistotou, musi zjistit, v cem

spociva pric¢ina. Spole¢né¢ pak mohou najit feSeni. Podiizeny ziska zpét svou jistotu,

kterou potiebuje k dalsi praci a nadfizeny odvrati blizici se ,,katastrofu®.

Pomérné jednoznacnym ukazatelem, ze procesy nefunguji, je nedodrzovani
termintl. Zde je tfeba ud¢lat revizi vSech procest a pracovnich postupil, zda jsou jeste
vyhovujici pro dany tkol ¢i dobu. MoZznym zjisténim je fakt, Ze persondlni obsazeni je
nedostate¢né jak z hlediska kvantity, tak kvality. Za dany problém ve vétSin€ ptipadi
nemohou podfizeni, ale jejich vedouci. Mnoho firem se v dneSni dobé potyka s vysi
nakladt firmy a jednoduchym feSenim byva korekce poctu zaméstnanct, nebo dokonce
propousténi stavajicich zaméstnancli a nabor novych, jejichZ finanéni ohodnoceni bude
vyrazné niz$i nez jejich pfedchlidct. Takova zdsadni reorganizace musi byt dokonale
promyslena a vedena témi nejzkusenéjSimi manazery. Témi, které mimo ekonomické
ukazatele zajima také to, jak se zaméstnanci budou na pracovisti citit, zda budou schopni
své povinnosti plnit v ramci své pracovni doby, zda budou dostate¢né¢ motivovani a také
ohodnoceni. Protoze pouze spokojeny zaméstnanec piinasi svému zaméstnavateli
maximalni uzitek. Pokud management firmy nebere na zietel naptf. na zvysujici se

fluktuaci, absence a stiznosti zaméstnanct, je tieba jej vyménit.

Mnoho fidicich pracovnikli se domnivd, Ze moderni technologie Setii jejich Cas
a ¢as jejich podfizenych, ale opak je pravdou, protoze tyto prostiedky pouze zvysuji

o¢ekavanou vykonnost. Tento jev muzeme pozorovat zejména v oblasti firemni
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komunikace, sluzebnich cest a modernich prezentaci. Je tieba vést podiizené k tomu, aby
mezi sebou nebo se svym nadfizenym komunikovali, ale ne zbyte¢né. Mobilni telefony
a mailova komunikace bohuzel vedou k tomu, Ze jsme k zastizeni nepfetrzité cely den,
cely tyden, v dobé svého volna i béhem dovolené. Ocekava se, ze budeme odpovidat
areagovat na mnozstvi nejriznéjSich, mnohdy nedtlezitych sdéleni a narusovat dobu
svého zakonného odpocinku. Tento novy druh komunikace ndm prodluzuje pracovni
tyden a ma negativni dopad na psychiku vSech zucastnénych. Proto je dulezité, aby
nadfizeny respektoval osobni volno svych podfizenych, zbytecné je v této dobé
nezatézoval problémy, které lze vyfesit v bézném pracovnim case a umél odlisit dulezita

sdéleni od potencidln€ bezcennych.

| v minulosti museli lidé absolvovat cesty za praci, ale ptekonavali dlouhé
vzdalenosti pomalymi dopravnimi prostiedky, a proto si u kazdé takové cesty museli byt
jisti jeji duleZitosti. Dnes prekonavame stejné dlouhé vzdalenosti béhem nékolika hodin,
coz vede k tomu, Ze jsou pracovnici mnohdy vysilani na zbyte¢né sluzebni cesty jen
proto, Ze je to v souladu s firemnimi zvyklostmi. Nadtizeny si musi uvédomit, ze kazda
sluzebni cesta je vybocenim z bézného zivotniho standardu pracovnika a mize byt pro
n¢j zaté€zi. Ne vSichni radi cestuji, mnozi, zejména starsi lidé mohou mit zdravotni obtize,
které se jim cestovanim mohou zhorsit. Néktefi mohou trpét riznymi fobiemi, které se za
béZného provozu v kancelafi nemusi projevit. Sluzebni cesta, kterd se mladému,
zdravému ¢lovéku mize jevit jako vitand zména pracovniho stereotypu, se mize stat pro
druhého ,,no¢ni mirou®. Vedouci pracovnik by mél znat osobni dispozice svych kolegl
a zvolit vhodné feseni, tedy koho, kam akdy vyslat. Pfipadné odmitnuti nastoupit
sluZebni cestu by nemélo byt automaticky povazovano za projev neochoty nebo revoltu
vic¢i zaméstnavateli, ale méla by byt moznost zvolit ndhradni feSeni, napf. zajiSténi

videokonference, nebo vyslani jiného ¢lena tymu.

Neustalé zvySovani standardii v pracovnich procesech se projevuje také
v rozsahlych prezentacich, kterym jedni vénuji obrovské mnozstvi ¢asu, ktery by mohli

vénovat jiné ¢innosti a druzi jsou nuceni k jejich sledovani.

Manazeti by méli také zvazit, zda je nutné posilat podiizené na odborné Skoleni,
pokud Ize znalosti naCerpat z internetu nebo v odborné literatuie. Mnohahodinova $koleni

byvaji vyCerpavajici a je otazkou, zda piinesou odpovidajici efekt. Mnoho podiizenych
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nestiha z nedostatku Casu splnit své bézné pracovni povinnosti a den, ktery stravi na
Skoleni, museji pracné nahrazovat v pres¢asovych hodinach. Vzdy by meéla byt dana

moznost volby, jakym zptisobem budou vzdélavaci aktivity realizovany.®’

Stava se, ze Casové ztraty byvaji také zplisobené podiizenymi. Zejména pokud je
jejich pracovni sebevédomi na nizké Grovni a maji pocit, ze svému nadfizenému museji
neustale dokazovat, ze skute¢né pracuji. Mnohdy zbyte¢né prezentuji problémy a jejich
feSeni, za které jsou zodpovédni oni sami a pouze se snazi poukazovat na sviij odpovédny
piistup k praci. Takové podtizené je tfeba na tuto skute¢nost upozornit a piipadné je tieba
S nimi opétovné probrat jejich kompetence a zatfazeni ve firmé¢, nutnost samostatného
usudku a vétsi aktivity pii feSeni tkolt. Pokud se jedna o fungujici kolektiv, velmi brzy
se ukazi prednosti a nedostatky jednotliveil a identifikuji se ti, ktefi nedimérné zatézuji
ostatni. Nékdy byva toto zdrzovani zalozeno na emotivnim vydirani, protoze malokdo
dokaze odmitnout kolegu, ktery ho pfijde pozadat 0 pomoc. Nadiizeny musi kolektiv
sledovat, a pokud vyhodnoti, ze k né¢emu podobnému dochazi, musi situaci vyfesit. Mél
by se snazit rozpoznat, kdy je skute¢né tfeba doty¢nému pomoci a kdy se jedna o situaci,
ze jsou ostatni ochotni kolegové takovym jedincem zneuzivani. Rozhodnuti, zda
takového Cloveka nahradit, neni jednoduché, ale prioritou by méla byt ptedevsim stabilita

celého tymu. %8

Dobry nadfizeny je také schopen rozpoznat, v jakém obdobi dne jednotlivi
Clenové tymu dosahuji pracovniho vrcholu. Pokud to situace dovoluje, je mozné
akceptovat pozd&jsi pfichod do prace u jednotlivce, ktery preferuje praci ve vecernich
hodinach a obracené. Nadfizeny mé vyhodu, pokud ma dostatecnou pfirozenou autoritu.
V takovém ptipad¢ plni podiizeni své pracovni povinnosti samostatné, jejich nadfizeny
jim davétuje anemusi je neustdle kontrolovat, zda skutecné setrvali na pracovisti
pifedepsany pocet hodin. Vzajemna diivéra je totiz jednim ze zakladnich piliit, na némz

1ze stavét motivaci zameéstnance.

87 OWEN, J. T7i piliie uspéSného manazera. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, s. 123.
ISBN 978-80-247-2400-3
8 |LOJDA, J. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, s. 52. ISBN 978-80-247-3902-1.
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4.8 Zadouci chovani Fidiciho pracovnika — manaZer versus leader

,»Mé podnikatelské zkusenosti mé naucily, Ze klicem ke konkurenceschopnosti jsou
inovace a klicem k inovacim jsou lidé. Postarat se 0 lidi je proto zdkladni podstatou

vedenti firmy. “®°

Randall Tobias, predseda predstavenstva spolecnosti Eli Lilly

Uspé&sni manazefi se odlisuji od netisp&snych schopnosti a uménim jednat s lidmi.
Je to jedna z kli¢ovych schopnosti. Pokud bude nadfizeny jednat s podiizenym $patné,
utrpi tim nejen pracovni moralka podfizeného, ale bude to mit fadu negativnich disledkt

na piipadné dalsi lidi v kolektivu.

Ideélni vedouci pracovnik by mél byt ambicidzni, ale nemél by se povySovat nad
ostatni. Mél by dat svym lidem prostor k samostatnému rozhodovani. Svym konanim by
mél vytvaret dostateCnou podporu pro jejich praci azaroven jim prostiednictvim
pravidelné kontroly poskytovat uZiteCnou zpétnou vazbu. Jeho zakladni orientace by méla
smétovat k lidem a ukolu, ne k osobnimu prospéchu. Mé¢l by byt schopny zaméfit se na
problém jako celek, ale zaroven vnimat i jednotlivé detaily. Logické uvazovani by mélo
byt vyvazeno dostate¢nou davkou intuice. Pii plnéni cili by mél citlivé vnimat cely

proces. Analyticka pfisnost by méla byt vyvazena emocionalni vielosti.

V soucasné literatuie miZeme nalézt pojmy tykajici se obvyklého funkéniho
vedeni spolupracovniki, tzv. management a jeho dynamicky se rozvijejici slozku, tzv.
leadership. Tento vyraz se nékdy volné pieklada jako vidcovstvi, ale miiZzeme jej nalézt
I pod pojmy tvur¢i nebo charismatické vedeni. Zatimco mezi priority prace manazera
muzeme zahrnout pfedevsim zaméfeni na cile, ukoly, kontrolu, koordinaci a strategie,
u lidra jsou to zejména organizacni hodnoty, rozvoj lidi, styly fizeni, vytvareni etické

organizace, motivace zaméstnancl a predevsim vize.

V odborné literatufe bychom nalezli mnoho definic vedeni lidi — leadershipu.

Vsechny se v podstaté shoduji na tom, ze se jedna 0 umeéni, nebo proces ovlivnéni lidi

% BRANHAM, Leigh. 7 skrytych diivodii, pro¢ zaméstnanci odchdzeji z firem. 1. vyd. Praha: Grada,
2009, s. 161. Manazer. ISBN 978-80-247-2903-9.
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a skupin lidi, které jsou uplatnovany zplsobem, ze tito budou ochotné a s nadsenim
usilovat o0 dosazeni firemnich cili apfitom bude dochazet k soundlezitosti mezi

vedoucimi a vedenymi.

Problematika leadershipu je velmi rozsahla, dala by se dokonce nazvat novou
v&dni disciplinou. Usp&sné vedeni je viak vzdy zaloZeno na osobnosti leadera. Za prvniho
znamého leadera bychom mohli s trochou nadsazky povazovat Alexandra Velikého, ktery
vladl 336-323 pt. n. 1. Tento vojevidce dokdzal se svym vojskem, ¢itajicim 35.000
vojakt, za 12 let projit uzemi 0 vzdalenosti 20.000 mil, aniz by prohral jedinou bitvu.
Jeho uspéchy byly zalozeny na tom, ze byl vizionafem a m¢l nikoliv dobyvacné, ale
humanistické cile. Mél silnou vizi a mél schopnost presvédcit ostatni, aby ji s nim sdilel..
Aby ho vSichni tito lidé nasledovali, musel byt pro né¢ vzorem. Jako genidlni stratég si
dokazal vybrat tym svych nejblizSich a dirazné ptitom dbal na to, aby jeho ¢lenové méli
odlisné vlastnosti, které se propoji v jeden dokonaly celek. Casto byl v kontaktu
s obycCejnymi vojaky, jejichz nazory byly podporou a povzbuzenim pro jeho dalsi plany.
Byl také velmi inovativni, neustale se radil s riznymi védci v oblastech, kde jeho znalosti
nebyly dostacujici. MEl samoziejmé inegativni vlastnosti, zejména velikasstvi
a megalomanstvi, to jsou vlastnosti, kterych by se méli vyvarovat idneSni leadefi.
V naSich dé&jinach najdeme takovych osobnosti skute¢né¢ mnoho. Jmenujme naptiklad
egyptského faraona Ramesse II., izraelského krale Salamouna, mongolského Velkého
chana Kublaje, anglické panovniky Jindficha VIII. a Alzbétu 1., nebo ruskou carevnu
Katetinu Velikou ¢i francouzského cisafe Napoleona. Doba, ve které zili, byla
samoziejm¢ naprosto odliSnd od té naSi, pfesto v jejich chovani nachazime stejné

dovednosti, které by mél mit kazdy leader dne$ni doby, ktery chce dosahnout uspéchu.’

K charakteristickym znakdm leadera fadime schopnost reflexe, spoleCenstvi,

rozmanitosti, inovativnosti, vztah k lidem a manazerské dovednosti.

Leader musi mit schopnost reflexe. Musi byt schopny posoudit své vlastni nazory, byt
odpovédny za svoje €iny a rozhodnuti, umét obhajit své postoje. Musi mit dostatecné
vysokou sebedliivéru a byt optimisticky. Jeho moralni vlastnosti musi byt na vysoké

urovni. Zékladem je vZdy slusnost a icta k druhym lidem. Arogantni leader ostatni tézko

" BLAHA, Jiti. Pokrocilé Fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Brno: Edika, 2013, s. 156.
ISBN 978-80-266-0374-0.
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presvédci o svych cilech. M¢l by vyznavat etické principy nejen v chovani vuci lidem,
ale tyto principy by mély byt zjevné i ve vztahu k ptirodé. Mél by byt schopen pracovat
s Sirokym spektrem lidi rizného pohlavi, véku, stylu prace a narodnosti. M¢l by byt
inovatorem. Z hlediska managementu by mél mit schopnost vytvaret nové strategie prace,
umét se véas aspravné rozhodnout, byt zodpovédny za sva rozhodnuti atim vSim

dosahovat vysledkii ku prospéchu celé organizace.

D4 se tici, Zze leadership zahrnuje vSechny skuteCnosti, které autorka zminuje
v predchozich kapitolach. Vse je zalozeno na vysoké socidlni inteligenci, kterd preduréuje
vedouciho pracovnika k tomu, aby se stal leaderem. Bylo zjisténo, ze leader nékterymi
svymi projevy, zejména empatii, tedy schopnosti vzit se do pociti druhych lidi, ovliviiuje
mozkové pochody svych nasledovnikd. K tomu, aby dynamika leadera a nasledovnika
splynula v jeden systém, je tieba existence silné vyvinutych socialnich okruhii v mozku,
tedy souboru interpersonalnich dovednosti, které¢ ostatni inspiruji k vyssi efektivité
vykonu. Skutecnou revoluci v této oblasti se stal objev behaviordlni neurovédy
spocivajici v rozpoznani zrcadlovych neuronti v mozku jedince. Tento jev se da
jednoduse vysvétlit tak, ze mozek se sklada z neurond, které se snazi kopirovat ¢innosti
jiné bytosti. Tyto neurony zpusobuji, ze na zéklad¢ jakési mozkové ,,wi-fi je nam
umoznéno orientovat se a pohybovat v socialnim prostfedi. Samoziejmé, ne kazdému.
Naptiklad lidé se zavaznym postizenim mozku — autisté- maji socidlni interakce

nedostate¢né vyvinuté a proto by toho nebyli schopni.
Zrcadlové neurony jsou v oblasti emocni inteligence maly zazrak.

Zpusobuji, Ze ¢iny a emoce vedoucich pracovnikll jsou impulsem pro ostatni, aby
je nasledovali. Byl proveden vyzkum, kdy dvé skupiny lidi dostadvaly zpétnou vazbu na
svlij vykon. Prvni skupina splnila kol 1épe a dostala kladnou zpétnou vazbu, avSak
sdélenou negativnim emoc¢nim zplisobem, jejich nadiizeny se pfitom na né¢ mracil. Druha
skupina uspe€sna nebyla, a proto ziskala negativni hodnoceni své prace, ale toto hodnoceni
bylo provazeno kladnymi emocnimi signdly, konkrétné povzbuzujicim pokyvnutim
a usmévem. Posléze byl s cleny obou skupin veden rozhovor, ktery ukézal, ze ti, ktefi
dostali kladné hodnocenti, se citili hlite nez ti druzi. Z toho vyplyva, ze zplsob, jakym je

vvvvvv

leader védom a mél by ve svém tymu podporovat dobrou naladu, protoze vSichni se pak
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budou citit 1épe a budou podavat lepsi vykon. Nejjednodussim néstrojem k vytvoreni

dobré nalady je smich.”

Diilezitou soucasti uspéchu leadera je schopnost intuitivniho vedeni. Jedna se
o talent, ktery je podporovan bohatymi zkuSenostmi, na jehoz zékladé 1ze rozpoznavat
skryté zakonitosti problémil. Spravny leader by mél nashromézdit co nejvice informaci
apak se rozhodnout na zaklad¢ své intuice. Intuice vznikd v mozku a zpusobuji ji
vietenové bunky, které umoziuji kontakt s ostatnimi bunkami a zpisobuji rychlejsi
prenos myslenek a prozitkt.. Pokud je leader schopen rychle propojit své emoce, nazory
a usudky, dokaze také 1épe a rychleji rozhodovat jak v banalnich ¢innostech, tak napt. pii
posouzeni, zda se néjaka osoba hodi k vykonu dané pozice. Leader by mél vétit svému
usudku a m¢l by se na néj spoléhat. Nasledné objektivni hodnoceni obvykle potvrdi, ze
rozhodnuti bylo spravné. Predpokladem takového chovani je opét schopnost leadera umeét

se vcitit do emo¢niho stavu doty¢ného.

Nékteti leadeti maji takové schopnosti pfirozené dané, jini se mohou pokusit se
Vv nich zdokonalit. Jedinou cestou je zména chovani. Existuji spousty programi zmény,
které¢ na zaklad€ podrobné diagnostiky odhali u jednotlivce hiife vyvinuté oblasti jeho
socialni inteligence. Posléze dochézi k tréninku specifickych oblasti, ve kterych diky
zlepSeni socialnich dovednosti dojde k nejvétSimu piinosu. Existuje mnoho fidicich
pracovniku, kteti byli pfijati na sva mista diky vynikajicim odbornym znalostem v oboru,
vysledkiim v oblasti strategického planovani a rozhodovani, ale jako leadefi naprosto
selhali. Takovi lidé mohou byt agresivni, neustupni, lhostejni k tomu, co, kdy, jak a komu
feknou. Vétsinou nedokazi navazat dobry vztah s ostatnimi a nejsou schopni rozpoznat
jejich reakce. Porusuji spole¢enské normy chovani a nedokazi rozpoznat emocni signaly,
se kterymi se stietavaji. Nejen ve vztahu k podiizenym, ale i ve vztahu k nadiizenym,

a zejména to byva pficinou, Ze ohrozi, nebo dokonce ztrati svou pozici.”

V takovém piipadé¢, pokud si firma chce fidiciho pracovnika udrZet, je jedinou

cestou opét tvrda prace na zmeéné chovani. Je vhodné najit kouce, ktery se dotyCnému

I GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skutecnym lidrem: proc je emocéni inteligence tak diilezitd: v¥bér pract
Z nejvyznamnéjsich podnikatelskych c¢asopisii. Vydani prvni. V Praze: Metafora, 2015, s. 122.

ISBN 978-80-7359-453-4.

2 GOLEMAN, Daniel. Jak se stdt skutecnym lidrem: proc je emocni inteligence tak diilezitd: vybér praci
Z nejvyznamnéjsich podnikatelskych casopisii. Vydani prvni. V Praze: Metafora, 2015, s. 129.

ISBN 978-80-7359-453-4.
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bude vénovat anauci ho spravnému chovani. Nauc¢i ho, jak vyjadfit stanovisko ke
spornym tématim, jak mluvit s nadfizenymi i podfizenymi, jak je podpofit, jak
vyslovovat kritiku a pochvalu. Doty¢ny se v podstaté stane jinym ¢lovékem, pokud je
ochoten vynalozit zna¢né usili ke zmén¢ a diislednym tréninkem si nové chovani osvojit

a zautomatizovat.

K méfeni socialni inteligence leadert existuje mnoho dotaznikd. VéEtSina z nich je
zaloZzena na zkoumdani sedmi zakladnich vlastnosti a schopnosti, kterymi by mé¢l byt

socialng inteligentni leader vybaven.

empatie (zda leader rozumi motivaci jinych lidi a je citlivy k jejich potiebam)

- naladéni (uméni naslouchat druhym a ptizpiisobit se jejich nadladam)

- povédomi 0 organizaci (respektovani atcta ke kultufe a hodnotam skupiny ¢i
organizace)

- Vliv (uméni presvédcCit podiizené a schopnost ziskani podpory od vlivnych lidi)

- rozvoj druhych (ochota investovat energii do vedeni druhych, poskytovani zpétné
vazby)

- inspirace (schopnost byt hodny nasledovani, formulace vizi, vyvolani ptiznivé

emocni atmosféry)

- tymova prace (zapojeni vsech ¢lent tymu, jejich podpora a spoluprace)

vvvvv

naslouchat. V naro¢ném pracovnim programu je jisté obtizné vyhradit si ¢asovy prostor
k tomu, aby vedouci mohl vénovat pozornost ¢loveéku, ktery mu chce néco sdélit.
Zejména v komunikaci s témi, ktefi se vyjadiuji obtizné. Ale je to nutné. Jeding tak mize
dojit k vzdjemné synergii a mize byt dan prostor spolecnym myslenkam, které mohou
byt zdkladem budouciho uspéchu. Je tfeba eliminovat ruSivé vlivy a plné vnimat, co
druhy fik4. NepteruSovat jej, ale pozorné jej vyslechnout a teprve potom vést dialog. Chce
to jisty cvik, ale vyplati se to. Lidé si zvyknou na to, Ze mizou pfijit za svym nadiizenyma
a bez obav mu sdélit sviij ndzor. V budoucnu se nebudou obédvat odmitnuti a ptednesou

sveé navrhy, které mohou byt prospé$né viem.
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PRAKTICKA CAST

5 EMPIRICKY KVANTITATIVNI VYZKUM NA TEMA
VYZNAM EMOCNI INTELIGENCE Z HLEDISKA
RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

5.1 Vymezeni vyzkumného cile

Autorka si dala za cil pomoci dotaznikové metody vyzkoumat, jakd je tiroven
dovednosti fidicich pracovniki, které piimo vyplyvaji z jejich emocni inteligence

a jakym zpusobem je tento druh inteligence uplatiiovan v jejich kazdodennich ¢innostech.

Vzhledem k tomu, Ze autorka sama pracuje jiz 6 let jako vedouci pracovnik na
urovni stfedniho managementu, toto téma ji velmi oslovilo. Autorka pracuje v nadnarodni
reklamni spolecnosti, ktera reklamu nejen vyrabi, ale také distribuuje. Prace v této
spolecnosti je velice ndro¢nd. Na zaméstnance jsou kladeny vysoké pracovni naroky, at’
Jiz z hlediska mnoZstvi odvedené prace, nebo poctu hodin, ktery museji v zaméstnani
stravit. Také psychické zatizeni je velmi vysoké, protoze je tieba prakticky vzdy splnit
ptéani klienta. Klient je ten, kdo urcuje pravidla spoluprace, nebot’ konkurence na trhu je
V tomto oboru zna¢na. D4 se fici, Ze zaméstnanci jsou za svou praci nadstandardné
finan¢né ohodnoceni, pokud budeme tento ukazatel srovnavat napfiklad se zaméstnanci
pracujicimi ve statni spraveé. Skupinova pravidla jsou ale velmi tvrdd a vSichni
zaméstnanci se jim musi bez rozdilu podfidit. Zaméstnanci maji po technické strance
Spickoveé vybavena pracoviste, soucasti benefitd, které jsou jim k dispozici, jsou spolecné
snidan¢ hrazené zamé&stnavatelem, rizné teambuildingové akce, firemni vozy, parkovaci
mista, dovolena nad rdmec zakona, stravenky a dal$i poukazky, které¢ mohou vyuzit ve
svém volném cCase, denni tisk a ¢asopisy, které jsou voln¢ k dispozici apod. samoziejme,

nékteré benefity jsou urcené zejména Clenim managementu, ale zaklad je poskytovan
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vSem. Autorka ma piehled 0 vSech zaméstnancich firmy, protoze to vyplyva z povahy jeji
prace a muze tak posoudit miru fluktuace ve skuping, ktera je spiSe podprimérna.
Autorka se domniva, Ze tato situace je V dnesni dobé totozna nebo alespon podobnd na
mnoha pracovistich. Svlij vyzkum proto zaméfila na pouzivani emocni inteligence
vedoucimi pracovniky, protoze se domniva, Ze prave tato skute¢nost mize byt hlavnim
prvkem stabilizace lidi ve spole¢nosti. Autorka je presvédCena 0 tom, Ze fidici pracovnici
V dnesni dobé tyto dovednosti maji aumi je pouzit. Na zaklad¢ velkého mnoZzstvi
prostudované literatury autorka zformulovala otazky, které se maji pfimou souvislost
s timto typem vedeni lidi. Otazky by mély potvrdit, nebo vyvratit hypotézy, které autorka

zformulovala téz na zéklad¢ studia této problematiky a které se autorce jevi jako zasadni.

5.2 Otazky a hypotézy

Autorka si polozila tyto vyzkumné otazky:

Otazka €. 1: Chovaji se fidici pracovnici (manazefi) zpisobem, ktery koresponduje
pouze se zajmem splnéni ukolu, nebo maji i viid¢i schopnosti, jejichz ramcem dobrovolné

ptresahuji ramec svych kompetenci?

Otazka €. 2: Stavi fidici pracovnici (manazeti) svij styl vedeni na ptikazech a natizenich,
nebo se snazi 0 vstficny, empaticky zptsob vedeni lidi, ktery je zaloZzen na vzijemné

spolupraci?

Otazka ¢. 3: Maji fidici pracovnici (manaZzefi) zajem na tom, aby i po jejich odchodu
z dané pozice bylo zachovano fungovani kvalitniho tymu beze zmén, snazi se 0 to, aby
jejich cilené chovani a konani bylo pievzato jako modelové a ptispélo ke zkvalitnéni

procest ve spolecnosti?

Hypotéza ¢. 1: Ridici pracovnici (manazefi) jsou zaroven I pfirozenymi lidry.

Hypotéza ¢. 2: Ridici pracovnici (manazefi) vyuzivaji ve vedeni lidi emocnich apelt.
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Hypotéza ¢. 3: Ridici pracovnici (manazefi) Si na zaklad¢é vyuzivani emo¢ni inteligence

vytvareji své nasledovniky.

5.3 Vyzkumny vzorek

Autorka pouzila ve svém vyzkumu stejny vyzkumny vzorek, ktery se osvéd¢il jiz
pfi zpracovani bakalafské prace pied dvéma lety. Jednd se 0 zaméstnance zahrani¢ni
reklamni skupiny Publicis, v tomto pfipad¢ s lokalnim sidlem v Praze — HoleSovicich.
Respondenti pracuji v riznych divizich spole¢nosti, nékteré z nich maji vlastni pravni
subjektivitu a n€které jsou jejich soucasti. Autorka pracuje v divizi Re:Sources, ktera
nema vlastni pravni subjektivitu a je soucasti reklamni agentury Lion Communications,
s.r.o. Autorka, vzhledem k povaze své prace (autorka pracuje jako manazer finan¢nich
operaci pro celou ceskou skupinu) je v dennim osobnim kontaktu s mnohymi
respondenty. Protoze jeji osoba je v obecném povédomi vétSiny spolecnosti, autorka
predpokladala, Ze respondenti ochotné odpovi na jeji otazky. Ve svém odhadu se
nezmylila a bez problémi tak naplnila pfedepsany pocet respondenttli, ktery je nutny
K uznani této metody za vyzkumnou. Protoze si ve skupiné¢ zaméstnanci pribézné
doplityji svd vzdélani formou vysokoSkolského studia amaji tedy zkuSenosti

s podobnymi dotazniky, nebyli Zadosti 0 vyplnéni zaskoceni.

Autorka zna detailné nejen pozice jednotlivych respondentd, ale i fidici struktury
jednotlivych divizi, a proto byl vybér lidi ur¢enych k vyplnéni dotazniku konkrétni. Byli
vybrani ti kolegové, ktefi pracuji na urovni zakladnich koncovych pozic, tedy kreativci,
ucetni, sekretaiky, grafici a zaméstnanci IT oddé€leni. VSichni tito respondenti maji své
nadfizené, mohou to byt vedouci jednotlivych skupin, finan¢ni a kreativni teditelé
a nejvyssi vedeni, kam patii vykonni feditelé majitelé spolecnosti. Dale rozeslala autorka
dotaznik i kolegiim nalezicim ke stfednimu managementu. Je zajimavé, ze z tohoto

divodu mohla autorka zaslat dotaznik i své nadfizené, protoze i ona je nékomu podfizena.
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Autora se domniva, ze tento vzorek byl dostatecné reprezentativni a splnil svij

ucel pro vyzkumny cil jeji diplomové prace.

5.4 Vyzkumna metodika

Autorka pro svou diplomovou praci pouzila metodu kvantitativniho empirického

vyzkumu.

K vytvofeni dotazniku pouzila autorka aplikaci na internetové strance

www.vyplnto.cz

Na existenci dotazniku upozornila prostiednictvim mailové komunikace

a socialni sit¢ Facebook, kde vybrané osoby pozadala 0 vyplnéni dotazniku.

Text zadosti byl tento: ,,VaZeni respondenti, kolegové, piatelé, jako studentka VS
pisi diplomovou préci na téma "Vyznam emocni inteligence z hlediska Fizeni lidskych

on

zdroji". Soucasti mé diplomové prace je empiricky kvantitativni vyzkum vztahujici se
K tomuto tématu. Anonymni dotaznik bude zakladem pro praktickou ¢ast mé prace. Za

jeho vyplnéni a Vas ¢as Vam piedem velmi dékuji®.

Zaroven byl pfiloZzen odkaz na internetové stranky, na zékladé¢ kterého se

respondentovi zobrazil dotaznik a on mohl zacit vyplihovat.
Dotaznik vyplnilo celkem 105 respondenti.

Néavratnost dotaznikli byla celkem 74,1%, tato ndvratnost je ddna pomérem
vyplnénych a pouze zobrazenych dotazniki, od jejichz vyplnéni respondenti z riznych
davodu upustili. Tyto divody nejsou znadmé, muze to byt velké mnozstvi otazek, které
autorka vygenerovala, nebo ztrata zajmu 0 danou problematiku, mozné je i neporozumeéni

nékteré z otazek.
Primérna doba vyplitovani dotazniku byla 6:15 minut.
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Otazek bylo celkem 45 a cely dotaznik se zobrazoval najednou. VSechny otazky
byly zaSkrtavaci, U zadné zotazek nebylo tfeba vypisovat slovni odpoved.
K zodpovézeni otazky byly nabidnuty 4 moznosti: ,,Ano®, ,,SpisSe ano“, ,,SpiSe ne*
a,,Ne“. Odpovéd’ ,Nevim“ nebyla nabidnuta zcela zamérné. Autorka ptfedpokladala
vysokou inteligenci dotdzanych a predbézné prezentovala otazky zhruba deseti lidem
z okruhu rodiny a pratel, ktefi ji ujistili v jejim pfedpokladu, ze neni tieba tuto odpoved’
zatazovat, nebot’ otazky jsou zcela srozumitelné. Fakt, zda absence odpovédi ,,Nevim*

zpusobila dil¢i ztratu v poctu zcela vyplnénych dotaznikil, se ned4 prokéazat.

Prizkum byl deklarovan jako nevefejny, coz znamend, ze vysledky byly
k dispozici pouze autorce pro potieby jeji diplomové prace. Autorka toto hledisko zvolila
zameérne, nebot’ strukturu vzorku respondentii znala @ mohla tak mit pod kontrolou, zda
jsou respondenti v zaméstnaneckém pomeéru, ktery generuje pfitomnost fidiciho
pracovnika. Pokud by nastavila vyzkum jako vefejny, nemohla by deklarovat vysledky
jako prikazné, nebot’ na serveru www.vyplnto.cz by mohl dotaznik vyplnit prakticky

kdokoliv. Proto autorka zvolila kvalitu respondentt pted kvantitou.

Po vyprSeni casového limitu 1 mésice, kdy byl dotaznik pro respondenty
k dispozici, byl dotaznik na zakladé¢ objednané sluzby automaticky vyhodnocen.
Vysledky byly k dispozici v podob¢ riznych typt zobrazeni, autorka zvolila prezentaci

v podobé¢ grafli s vyhodnocenim.

5.5 Casova organizace vyzkumu podle jeho fazi

Autorka nejprve prostudovala odbornou literaturu a na tomto zakladé postavila
teoretickou Cast své prace. Poté si vybrala ty podkapitoly, které se ji zdaly vzhledem

k dané problematice nejvic dilezité a na nich zalozila své vyzkumné otazky a hypotézy.
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Aby bylo mozné hypotézy potvrdit, €i vyvratit, zamyslela se autorka nad otdzkami, které

by s nimi byly v pfimé souvislosti. Tyto otazky se staly naplni dotazniku.
Autorka dokoncila teoretickou ¢ast prace poc¢atkem prosince 2015.

Sestaveni dotazniku prob&hlo v obdobi od 25. 12. 2015 do 30. 12. 2015.
Samotné dotaznikové Setfeni probehlo v obdobi mezi 2. 1. 2016 a 31. 1. 2016.

Poté doslo ihned k vyhodnoceni vysledkd a jejich zapracovani do praktické casti

diplomové prace.
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5.6 Vysledky vyzkumu

Tato ¢ast obsahuje ptehled vyzkumnych otazek a jejich vyhodnoceni v podobé grafi.

Graf 1: Nuti Vas nadtizeny ke splnéni naro¢ného tikolu za kazdou cenu?

Nuti Vas nadfizeny ke spinéni naroéného Gkolu za kaZdou cenu?

BAno: 13 (1238 %)
OSplée ano: 50 (47,62 %)
O SplSe ne 26 (24,76 %)
EMe: 16 (15,24 %)

zdroj https/vyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni)
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Graf 2: Zna Vas nadiizeny Vase pracovni schopnosti?

Zna Vas nadfizeny Vase pracovni schopnost?

BEAno: 49 (45,67 %)
O5plée ano: 50 (47,62 %)
O5Splge ne 6 (5,71 %)

zdroj. hitps:ivyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 3: Ma vas nadtizeny pfirozenou autoritu, je jeho projev piesvédcivy?

Ma Vas nadfizeny pfirozenou autoritu, je jeho projev pfesvédiivy?

BAnc: 44 (419 %)
O5plSe ano: 36 (36,19 %)
B Splge ne: 18 (17,14 %)
EMe: 5 (4,76 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 4: Umi vas nadiizeny motivovat své podtizené — presvédcit je, aby pracovali na

spole¢ném ukolu?

Umi Vas nadfizeny motivovat sve podiizene — presvédditje, aby
pracovali na spoleéném akolu?

B Ano: 33 (31,43 %)
O Spise ano; 37 (35,24 %)
m Spise ne 30 (28,57 %)
B Ne: 5 (4,76 %)

zdroj https:/hvyznam-emocni-inteligence vypinto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 5: Je vas nadfizeny ochotny vyslechnout nazory vSech lidi, kteti se podileji na

feSeni ukolu?

Je Vas nadfizeny ochotny vyslechnout ndzory viech lidi, ktefi se
podileji na fedeni Gkolu?

EAno: 51 (48,57 %)
O5plse ano: 33 (31,43 %)
A Splse ne: 18 (17,14 %)
ENe: 3 (2,86 %)

zdroj. hitps: /Aryznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

77



Graf 6: Je vas nadfizeny tymovy hrac?

Je Vas nadfizeny tymowy hrag?

BAno: 39 (37,14 %)
O5plSe ano: 32 (30,48 %)
B Splée ne: 29 (27,62 %)

ENe: 5 (4,76 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 7: Deleguje vas nadiizeny tkoly na podiizené?

Deleguje Vas nadfizeny ukoly na podfizene?

EAno: 73 (69,52 %)
OS5plée ano: 22 (20,95 %)
O Splée ne 9 (8,57 %)
ENe: 1(0,95 %)

zdrof https:/wvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 8: Komunikuje vas nadfizeny jasné a ucelné?

Komunikuje Vas nadfizeny jasné a uéelné&?

BAno: 40(38,1 %)
O5plge ano: 42 (40 %)
B Splge ne: 16 (15,24 %)
EMe: 7 (6,67 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 9: Je V&S nadftizeny flexibilni — je schopny pfizpiisobit se zmeéné?

Je Vas nadfizeny flexibilni — je schopny pfizpisobit se zméné?

HAno: 49 (46,67 %)
OSplée ano: 38 (36,19 %)
O5plge ne: 15 (14,29 %)
BEMNe: 3 (2,86 %)
zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 10: Dokaze Vas nadtizeny bez problémt komunikovat se zakazniky, klienty ¢i

spolupracovniky z jinych skupin?

Dokaze Vas nadfizeny bez probléml komunikovat se zakazniky,
klienty &i spolupracovniky z jinych skupin?

BEAno: 65 (61,9 %)
OSplée ano: 32 (30,48 %)
O Splée ne: 5 (4,76 %)
ENe: 3 (2,86 %)

zdroj. hitps: /hyznam-emocni-inteligence vypinto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 11: Projevuje se u Vaseho nadfizeného klid, jasné mysleni a rychla reakce

Vv piipadé feSeni problému pod tlakem?

Projevuje se u Vaseho nadfizengho klid, jasné mysleni a rychla
reakce v pfipadé& feSeni problémi pod takem?

EAno: 34 (3238 %)
OSplée ano 46 (43,81 %)
OSplge ne: 18 (17,14 %)
ENe: T (667 %)

zdroj. hitps: /hyznam-emocni-inteligence vypinto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 12: Dokaze Vas nadtizeny dovést jednani k dohodé&?

DokaZe Vas nadfizeny dovést jednani k dohod&?

B Ano: 49 (45,67 %)
O5plge ano: 46 (43,81 %)
O Splée ne: 9 (8,57 %)
EMe: 1 (0,895 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 13: Dafi se Vasemu nadfizenému urovnavat jiz vzniklé konflikty?

Dafi se VaSemu nadfizengmu urovnavat iz vzniklé konflikty?

BAno: 25 (23,81 %)
O5plge ano: 59 (56,19 %)
B Splée ne: 17 (16,19 %)
EMe: 4 (3,81 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 14: Dokaze Vas nadtizeny pienést své zaujeti a nadSeni pro dany kol i na ostatni?

Dokaze Vas nadfizeny pfenést své zaujeti a nadSeni pro dany Ukol i
na ostatni?

BAno: 17 (16,19 %)
OSplSe ano: 53 (50,48 %)
O Splée ne: 32 (30,48 %)
ENe: 3 (2,86 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 15: Umi si Vas nadtizeny udrzet ve svém tymu schopné lidi?

Umi si Vas nadfizeny udrzet ve svém tymu schopné lidi?

BAno: 35 (33 .33 %)
O5plSe ano: 40 (38,1 %)
B Splée ne: 20 (19,05 %)
EMe: 10 (9,52 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 16: Myslite si, Ze se Vas nadtizeny snazi sblizovat ¢leny tymu?

Myslite si, Ze se Vas nadfizeny snaZi sbliZovat éleny tymu?

B Ano: 32 (30,48 %)
O5plSe ano: 40 (38,1 %)
B Splée ne: 23 (21,9 %)
EMe: 10 (9,52 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 17: Umi Vas Vas nadtizeny povzbudit ¢i vybidnout, abyste oteviené hovofil (a)

0 svych negativnich pocitech?

Umi Vas Vas nadfizeny povzbudit & vybidnout, abyste oteviené
hovofil(a) o swych negativnich pocitech?

EAno: 19 (18,1 %)
OSplée ano: 38 (36,19 %)
B SplSe ne: 36 (34,29 %)
ENe: 12 (11,43 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 18: Umi se Vam Vas nadtizeny omluvit, pokud udé¢la chybu?

Umi se Vam Vas nadfizeny omluwvit, pokud udéla chybu?

BAno: 46 (43,81 %)
OSplée ano: 28 (26,67 %)
O Splée ne 23 (21,9 %)
BNe: 8 (7,62 %)
Zdroj https:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 19: Myslite si, ze Vas nadfizeny empaticky (vnima vase pocity)?

Myslite si, Ze je Vas nadfizeny empaticky (vnima vase pocity)?

BAno: 28 (26,67 %)
O5plSe ano: 32 (30,48 %)
B Splée ne: 37 (35,24 %)
EMe: 8 (7,62 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 20: Pokud mate n¢jaké osobni problémy a pozadate svého nadtizeného 0 pomoc ¢i

volno K jejich vyfeseni, je ochotny Vam vyhovét?

Pokud mate n&jake osobni problémy a poZadate svého nadiizengho
o pomoc & volno k jejich wieSeni, je ochoty Vam vyhovét?

EAno: 70 (BEBT %)
OSplée ano: 31 (29,52 %)
ESplse ne: 3 (2,86 %)
ENe: 1 (0,95 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 21: Mate z Vaseho nadtizeného strach Vy ¢i Vasi kolegové?

Mate z VaSeho nadfizeného strach Vy &i Vasi kolegoveé?

BAno: 10,95 %)
OSplée ano: 16 (15,24 %)
O5plge ne: 33 (31,43 %)
EMe: 55 (52,38 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 22: Ma Va3 nadfizeny ptevazné optimistickou naladu?

Ma Vas nadfizeny pfevainé optimistickou naladu?

BAno: 21 (20 %)
OSple ano: 59 (56,19 %)
B Splée ne 19 (18,1 %)
BNe: 6 (571 %)
Zdroj https:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 23: Je Vas nadfizeny arogantni, nebo bezohledny viici Vam ¢i jinym lidem?

Je Vas nadfizeny arogantni, nebo bezohledny vOé Vam & jinym
lidem?

BAno: 5 (4,76 %)
OSplSe ano: 4 (3,81 %)
B Splée ne: 37 (35,24 %)
ENMNe: 59 (56,19 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

86



Graf 24: Myslite si, ze Va$ nadfizeny vede harmonicky osobni zivot?

Myslite si, Ze Vas nadfizeny vede hamonicky osobni Zivot?

BAno: 13 (1238 %)
O5plge ano: 64 (60,95 %)
B Splge ne: 21 (20 %)
EMe: 7 (6,67 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 25: Umite pozadat svého nadiizené¢ho 0 pomoc?

Umite poZadat svého nadfizengho o pomoc?

BAno: 63 (60 %)

O5pl8e ano: 25 (23,81 %)
B Splge ne: 16 (15,24 %)
EMe: 1 (0,895 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 26: Rekl(a) byste 0 svém nadfizeném, Ze je piisny, ale spravedlivy?

Rekl(a) byste o svém nadfizeném, Ze je prisny, ale spravedlivy?

BAno: 21 (20 %)

O5plge ano: 46 (43,81 %)
B Splge ne: 27 (25,71 %)
EMe: 11 (10,48 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Seteni)

Graf 27: Je pro Vas ro¢ni hodnoceni stresujici zalezitosti?

Je pro Vas rofni hodnoceni stresujici zaleZitosti?

BAno: 9(8,57 %)
OSplée ano: 18 (17,14 %)
O5plSe ne: 28 (26,67 %)
B Me: 50 (47,62 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 28: Poskytuje Vam Vas nadfizeny zpétnou vazbu, tedy zda vykonavate svou praci

dobfe ¢i nikoliv?

Poskytuje Vam Vas nadfizeny zpé&tnou vazbu, tedy zda vykonavate
svou praci dobfe & nikoliv?

EAno: 35 (3333 %)
OSplée ano: 38 (36,19 %)
ESplSe ne: 23 (21,9 %)
ENe: 9 (8,57 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 29: Zajima se Vas nadfizeny 0 Vas soukromy zivot a 0 Vase soukromé problémy?

Zajima se Vas nadfizeny o Vas soukromy Zivot a o Vage soukromé
problemy?

B Ano: 19 (18,1 %)
O Spise ano: 35 (33,33 %)
H Spise ne: 31 (29,52 %)
HNe: 20 (19,05 %)

zdroj https:/hvyznam-emocni-inteligence vypinto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)
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Graf 30: Preferuje Vas nadfizeny v kontaktu s podiizenymi ustni komunikaci pied

emailovou?

Preferuje Vas nadfizeny pfi kontakiu s podfizenymi dstni komunikaci
pied emailovou?

BEAno: 44(41.9 %)
OSplde ano: 43 (40,95 %)
O5SplEe ne: 14 (13,33 %)
EMNe: 4 (3,81 %)

Zdroj. hitps/vyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setient)

Graf 31: Je pro Vas motivujici, pokud Vas Vas nadtizeny pochvali?

Je pro Vas motivujici, pokud Véas Vas nadfizeny pochval i?

B Ano: 65 (61,9 %)
O5plSe ano: 26 (24,76 %)
O SplEe ne: 11 (10,48 %)
ENe: 3 (2,86 %)

zdroj hitps:/hwvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 32: Pokud V4as nadfizeny potiebuje zcela zdsadnim zpisobem nékomu vytknout

nedostatky Vv praci, ¢ini tak v soukromi?

Pokud Vas nadiizeny potfebuje zcela zasadnim zpisobem nékomu
vytknout nedostatky v praci, &ini tak v soukromi?

EAno: 44 (41,9 %)
OSplée ano: 48 (45,71 %)
ESplSe ne: 8 (7,62 %)
ENe: 5 (4,76 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 33: Myslite si, Ze chovani Vaseho nadfizeného ovliviiuje VaSe konani?

Myslite si, Ze chovani VaSeho nadfizeného ovliviiuje Vase konani?

B Ano: 46 (43,81 %)
OSplge ano: 42 (40 %)
O5plge ne: 14 (13,33 %)
EMe: 3 (2,86 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 34: Probouzi ve Vas Vas nadfizeny pracovni nadSeni?

Probouzive Vas Vas nadfizeny pracovni nadSeni?

BAno: 15 (14,29 %)
O5plge ano: 46 (43,81 %)
B Splée ne: 28 (26,67 %)
EMe: 16 (15,24 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 35: Pokud vidite, ze je Vas nadfizeny aktivni, budete s nim chtit sladit své

pracovni tempo?

Pokud vidite, Ze je Vas nadfizeny aktivni, budete s nim chtit sladit sve
pracovni tempo?

EAno: 34 (32,38 %)
OSplée ano: 49 (46,67 %)
ESplse ne: 16 (17,14 %)
ENe: 4 (3,81 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 36: Budete pro Vas negativni hodnoceni Vaseho vykonu frustrujici, pokud Vam jej

V4as nadfizeny sd¢€li s tsmévem?

Bude pro Vas negativni hodnoceni vaseho vykonu mené frustrujici,
pokud VYam jgj nadfizeny sdéli s Usmé&vem?

EAno: 26 (24,76 %)
OSplée ano: 37 (35,24 %)
B SplSe ne: 28 (26,67 %)
ENe: 14 (13,33 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 37: Myslite si, Ze ve Vasem kolektivu panuje dobra nalada?

Myslite si, Ze ve VaSem kolektivu panuje dobra nalada?

B Ano: 29 (27,62 %)
OSplée ano: 56 (53,33 %)
O5plge ne: 13 (12,38 %)
BEMe: 7 (6,67 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 38: Sm¢je se Vas nadtizeny v praci?

Smé&je se Vas nadfizeny v praci?

B Ano: 61(58,1 %)
O5pl8e ano: 22 (20,95 %)
B Splée ne: 20 (19,05 %)
EMe: 2 (1,9 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 39: Myslite si, Ze pracujete v soudrzném kolektivu, kde jsou lidé ochotni si

pomahat?

Myslite si, Ze pracujete v soudrZzném kolektivu, kde jsou lidé ochotni si
pomahat?

EAno: 47 (44,76 %)
OSplée ano: 45 (42,86 %)
B SplSe ne: 10 (9,52 %)
ENe: 3 (2,86 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 40: Myslite si, ze Vas pracovni tym ¢i skupina podava prevazné dobry vykon?

Myslite si, Ze Vas pracovni tym & skupina podava pfevazné dobry
vykon?

B Ano: B0 (57,14 %)
OSplSe ano: 44 (41,9 %)
O5plée ne: 1 (0,95 %)
Zdroj. hitps:/vyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setient)

Graf 41: Kdyz vycitite, Ze je VaS$ nadfizeny ,, v izkych®, nabidnete mu svou pomoc?

Kdyz vycitite, Ze je Vas nadfizeny v Gzkych®, nabidnete mu svou
pomoc?

EAno: 51 (48,57 %)
OSplge ano: 42 (40 %)
B SplSe ne: 10 (9,52 %)
ENe: 2 (1,9 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 42: Pracujete n¢kdy ,,pfescas®, aniz byste 0 to byl(a) svym nadfizenym

pozadan(a)?

Pracujete nékdy piesfas”, aniZ byste o to byl(a) svym nadfizenym
poZadan(a)?

EAno: 70 (B66T %)
OSplge ano: 21 (20 %)
O5plse ne 9 (8,57 %)
BEMNe: 5 (4,76 %)
zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 43: Vazite si kultury a hodnot Vasi skupiny ¢i organizace?

Vazite si kultury a hodnot Va&i skupiny & organizace?

EAno: 42 (40 %)
OSplée ano: 48 (45,71 %)
O5plse ne: 9 (8,57 %)
BEMNe: 6 (5,71 %)
zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 44: Je pro Vas vas nadfizeny inspirujici @ hodny nasledovani?

Je pro Vas Vas nadfizeny inspirujici a hodny nasledovani?

BAno: 35 (33 .33 %)
O5pl8e ano: 37 (35,24 %)
B Splée ne: 15 (14,29 %)
BEMe: 18 (17,14 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 45: Dokaze Vas nadtizeny zformulovat pfitazlivou vizi, podpofit ve skupiné pocit

uspokojeni a vyvolat pfiznivou emo¢ni atmosféru?

Dokaze Vas nadfizeny zformulovat pfitaZlivou vizi, podp ofit ve
skupin& pocit uspokojeni a vyvolat pfiznivou emoéni atmosféru?

EAno: 29 (27,62 %)
OSplée ano: 45 (42,86 %)
ESplSe ne: 20 (19,05 %)
ENe: 11 (10,48 %)

zdroj: hitps:/hvyznam-emocni-inteligence vyplnto.cz

Zdroj: Autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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5.7 Interpretace a diskuse vysledki

Hlavnim cilem této c¢asti diplomové prace bylo na zakladé vyzkumu dospét
k vysledkim, které potvrdi ¢i vyvrati pifedem zvolené hypotézy. Tyto hypotézy byly
autorkou vygenerovany na zaklad¢ prostudované odborné literatury a logicky vyplyvaji
Z prvni, teoretické ¢asti prace. Respondenti tyto hypotézy neznali a nemohli tedy svymi
odpovéd'mi zamérné ovlivnit vysledek. Autorka obdrzela od nékterych z nich dodate¢né
reakce akomentare, které se tykaly dotazniku aotdzek samotnych. Reakce byly
jednoznacéné pozitivni, coz autorku utvrdilo v tom, Ze tato prace, byt’ by oslovila jediné¢ho
z respondentii, ma smysl. Autorka si uvédomovala, ze 1idé se pfi vypliovani jejiho
dotazniku budou zamyslet sami nad sebou a nad svou praci, kterd tvoifi podstatnou ¢ast
jejich skute¢ného zivota. V tomto duchu také byla vétSina reakci. Lidé béhem vypliovani
dotazniku museli pfemyslet nad tim, jaké jsou emocni dovednosti a tiroven tohoto druhu
inteligence jejich nadfizeného. Autorka se domniva, ze pro mnohé z nich mohlo byt

dokonce piekvapenim, s jakymi druhy reakci a chovani se bézné setkavaji.
Vysledek celého Setfeni je velmi pozitivni.

Odpovédi u prevazné vétsSiny otazek, které patii do kategorie ,,Ano* a ,,SpiSe ano*
jsou brany za kladné, v grafech jsou oznacené zelenymi vyseCemi, opacny pol tvori
odpovédi ,,Spise ne a ,,Ne“, které jsou cervené. Vyjimkou jsou otazky €. 1, 21, 23, a 27,

kde se za zadouci odpoveéd’ povazuji odpovédi ,,Spise ne* a ,,Ne*.

Pokud budeme vychézet z toho jednoduchého kli¢e k hodnoceni, naprosto u vSech
otazek respondenti odpovédéli zpisobem, ktery odpovidd zadoucimu chovani jejich
nadfizenych, tedy tak, Ze v tomto chovani a konani je viditelnd znalost a uplatiiovani

emocni inteligence.

Hypotéza &. 1: Ridici pracovnici (manaZe¥i) jsou zaroveii i pfirozenymi lidry.
K této hypotéze se vztahovaly otazky v dotazniku ¢. 1-15.

1. Nuti vés nadfizeni ke splnéni naro¢ného ukolu za kazdou cenu?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Zna vas nadrizeny vasSe pracovni schopnosti?
Ma vas nadfizeny pfirozenou autoritu, je jeho projev presved¢ivy?

Umi vas nadfizeny motivovat své podiizené — piesvédcit je, aby pracovali

na spole¢ném tkolu?

Je vas$ nadfizeny ochotny vyslechnout nazory vSech lidi, ktefi se podileji na

feSeni tikolu?

Je va$ nadfizeny tymovy hrac?

Deleguje vas nadfizeny tikoly na podiizené?

Komunikuje vas nadfizeny jasné a tc¢elne?

Je vas nadtizeny flexibilni — je schopny ptizpisobit se zméné?

Dokéze vas nadiizeny bez problémii komunikovat se zakazniky, klienty ¢i

spolupracovniky z jinych skupin a jinych kultur?

Projevuje se uvaseho nadiizené¢ho klid, jasné mysSleni arychla reakce

Vv piipad¢ feseni problému pod tlakem?
Dokaze vas nadfizeny dovést jednani k dohodé?
Dafi se VaSemu nadfizenému urovnavat jiz vzniklé konflikty?

Dokaze vas nadfizeny prenést své zaujeti anadSeni pro dany tukol ina

ostatni?

Umi si vas nadfizeny udrzet ve svém tymu schopné 1idi?

Bylo zji§téno, Ze manazefi afidici pracovnici se ve svych kazdodennich

¢innostech

chovaji, nebo se alespon vyznamné pfiblizuji k chovani leadera. Je

ale evidentni, Ze v jejich konani stale pfetrvava zna¢na ¢ast manazerského uvazovani,
tedy, ze ukol je tfeba splnit za kazdou cenu. Tento fakt se projevil zejména v odpovédi
na prvni otazku, kde celkem 60% dotazanych odpovédélo kladn€. ManaZeti by si méli
uvédomit, Ze nutit své podiizené k ¢emukoliv neni z povahy véci spravné, vZdy by je méli
umét piesvédCit a argumentovat tak, aby jejich podiizeni tento tlak nepocitovali.

Rozhodnuti ,,Musime to ud¢lat, at’ se déje cokoliv* mize v lidech vyvolavat pochybnosti
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0 spravnosti takového rozhodnuti nebo dokonce odpor a nechut’ se na podobném konéni

podilet.

Spravny leader musi dobte znat schopnosti a dovednosti svého tymu, odpovéd’ na druhou

otazku ukazuje, zZe tomu tak je.

V otdzce pfirozené autority leadera je zjevné, ze nécktefi respondenti maji
pochybnosti, ale celkovy vysledek je uspokojivy. Leader je od slova vést, nema nic
spolecného se slovem nafizovat, pokud je emocné na vysi, rychle identifikuje, zda je jeho
autorita vnimdna automaticky, ¢i zda ho nékteti jednotlivci respektuji pouze tehdy, pokud

by jim za nerespektovani hrozil néjaky postih.

Motivace je jednou z nejdilezitéjsich schopnosti leadera. V dnesni naro¢né dobé
se u nekterych lidi zasadnim zptisobem méni priority. Dobry vedouci musi dokonale znat
svlj tym avédét, kdo vyzndva jaké hodnoty, zda jsou to napf. penize, ¢i uznani
a na zaklade toho nasmérovat své ptisobeni na konkrétni lidi. Z opovédi vyplyva, ze by

se nadfizeni méli v této dovednosti zdokonalit.

V otdzce naslouchéani by se méli manaZzeti také zlepsit. Miize se totiZ stat, Ze pokud
budou naslouchat jen zc¢asti, nebo pouze nékterym lidem, nedozvi se skutecnosti, které
mohou vyznamné ovlivnit Uspéch konani celého tymu. Spravny leader by si mél vzdy
vyhradit ¢as, pokud jej nékdo z podtizenych oslovi s jakoukoliv Zadosti, protoZe tim dava

soucasné Najevo i svij zajem 0 né&j a zvysuje tak jeho motivaci.

V Sesté otazce méli respondenti zodpovédet, zda je jejich nadfizeny tymovy hrac.
Piestoze otazka byla vyhodnocena pievazné€ kladnég, autorka predpokladala, Ze by tato
odpovéd’ méla mit 100% Uspésnost. Leader z podstaty véci nemuize existovat bez svého
tymu a ve svém konani to musi ddvat zfetelné¢ najevo. Bez svého tymu by byl pouze
fadovym jedincem. Jeho poslani je jiné. Byl pfedurcen k tomu, aby jako nejlepsi,
S nejveétsimi zkuSenostmi a dovednostmi vedl ostatni. Neni to definitivni, mtize byt
kdykoliv nahrazen jinym z tymu, pokud se prokaze, ze jej tento ¢lovek prevysil. Proto by
se nem¢l leader nad své lidi povySovat a mél by jim neustale davat najevo, ze v danou

chvili oni nemtiZou existovat bez néj, ale ani on bez nich.

Odpovéd’ na sedmou otdzku dopadla velmi uspokojivé, nadfizeni je jiz ziejmé
naucili delegovat nékteré ukoly na své podfizené, protoze nikdo nema silu sém vykonavat

vSe. Existuje mnoho davodi, pro¢ delegovat. Nadfizeny nemusi mit odpovidajici znalosti
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k jednotlivym aktivitam, trpi vétSinou nedostatkem ¢asu a z povahy své prace by se nemél

zabyvat rutinnimi ¢innostmi, ale ukoly zasadnimi, ke kterym ma pravomoci pouze on.

Uroveii srozumitelnosti a uéelnosti komunikace byla hodnocena velmi kladng, je
to logické, protoze pokud by byl nadfizeny nesrozumitelny a neumél se jasn¢ vyjadfit,

mohlo by dochézet k riznym omyliim a brzy by se to odrazilo na kvalité odevzdané prace.

Také vysoka flexibilita je z hlediska dne$ni narocné nutnosti, pozadavky klientd
se mohou ¢asto ménit, ale také se mize ménit firemni struktura a kultura. Pokud je to
vV zajmu vSech, neni dobré se takovym zméndm branit, naopak, dobry vedouci musi umét
svym lidem nutnost takové zmény vysvétlit. Lidé byvaji obvykle konzervativni, pokud
nedostanou uspokojivé vysvétleni, mohou mit neopravnéné obavy, které mohou mit

v disledku negativni vliv na jejich pracovni vysledky.

Komunikaci se zédkazniky a pracovniky z jinych skupin maji leadefi na vysoké
urovni. Je to logické, protoze ne vzdy zaujimaji vSichni stejné stanovisko a mnohdy je
tieba vyjednavat. Vitézstvi se ma dosahovat jen takovym zplsobem, aby nebylo
katastrofou pro jednu ze stran, ale aby bylo prospésné pro obé strany. Kvalitni

komunikace by méla byt zékladem efektivniho vyjednavani.

V otazce €. 11 byl u¢inén dotaz na nékolik dovednosti. Jejich ovladani predurcuje
konkrétni jedince k vidcovstvi. Viidce neni ten, kdo funguje kvalitn¢ v obdobi klidu
a prosperity, ale ten, kdo se dokédze postavit do ¢ela v situacich, kdy je tfeba ucinit rychlé
rozhodnuti, za svym rozhodnutim si stat a nést za n¢j zodpovédnost. Slabost byva velmi

brzy odhalena a alibisticky nadfizeny rychle ztraci zbytky své autority.

Otéazka €. 12 v podstaté navazuje na otazku efektivni komunikace v bod¢ 10,
odpovéd’ na ni je témer totozna, schopnost dovést jednani k dohod¢ je cenéna velmi
vysoko. Leadetfi védi, Ze ne vZdy mohou vyhrat, ale téméf pokazdé mohou vyjednat

kompromis, ktery je rozhodné cenén vyse nez prohra.

Reseni konfliktii v otazce 13 bylo hodnoceno prevazné kladné, konflikty mohou
byt jak interni, tak s dodavateli, klienty, ¢i jinymi pracovnimi skupinami. Ke konfliktim
by dochazet nemé¢lo, ale pokud se tak jiz stane, je tieba je fesit rychle, s rozvahou, bez
ponizovani jedné ze soupeficich stran. Na misté je vzdy asertivni jednani, nevhodné

chovani, nebo dokonce vulgarismy, jsou nepiipustné a jen obtizné se berou zpét.
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V otdzce €. 14 méli respondenti odpovidat na otazku, zda je dokaze jejich
nadfizeny svym odhodlanim motivovat ke splnéni zadané¢ho ukolu. Vysledek Settfeni
V této otdzce odpovida tomu, ze je to tézké. MlizZou pro to byt rizné divody, Castym
divodem byva velké mnozstvi ukolt, které je tfeba vykonat a lidé pak nemohou sdilet
patfi¢né zaujeti a nadseni, protoze jsou neustale dotazovani, zda je jiz mozné prezentovat
finalni vysledky. Tento ¢asovy deficit jim logicky bere i moznost se ze splnéného tikolu
radovat a tim se motivovat k dals$i praci.

Schopnost udrzet si v tymu kvalitni lidi je naprosto zasadni. Procento kladnych
odpovédi by tedy mélo byt vyssi nez 71,43%, jak respondenti uvadéji. Leader se da
V podstaté¢ prirovnat k vojevidei, ktery vyhrava bitvy. Dobra armada je zaloZena na
lidech, ktefi maji vysoké moralni vlastnosti, odhodlani, ochotu pomahat druhym a nékdy
se i obétovat. Kdyz tyto vlastnosti pfeneseme do pracovniho prostiedi, nachazime jistou
podobnost. Kazda mési¢ni uzavérka miize byt malou bitvou, stejné tak kazdy nesplnény
reportingovy termin bitvou prohranou. Proto si musi dobry leader umét vybrat kvalitni
lidi to tymu, aby podobnych porazek bylo co nejméné. Na ném pak zalezi, jak takovy stav

vydrzi dlouho, zda bude pfitomna stala fluktuace, nebo zda bude jeho tym patfit mezi ty

vvvvvv

Hypotéza ¢. 1: Byla potvrzena

Hypotéza &. 2: Ridici pracovnici (manaZefi) vyuZivaji ve vedeni lidi emo&nich apelii.
K této hypotéze se vztahovaly otazky v dotazniku ¢. 16 - 32.
16. Myslite si, Ze se vas nadfizeny snazi sblizovat ¢leny tymu?

17. Umi vas va$ nadfizeny povzbudit ¢i vybidnout, abyste oteviené¢ hovofil

0 svych negativnich pocitech?
18. Umi se vam vas nadiizeny omluvit, pokud udéla chybu?

19. Myslite si, ze vas nadfizeny empaticky (vnima vase pocity)?
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Pokud mate né€jaké osobni problémy a pozadate svého nadtizeného 0 pomoc

¢i volno k jejich vyfeseni, je ochotny vam vyhovét?

Mate z vaSeho nadfizeného strach vy ¢i vasi kolegové?

Ma vas nadfizeny pfevazné optimistickou naladu?

Je vas$ nadfizeny arogantni, nebo bezohledny viici vam ¢i jinym lidem?
Myslite si, Ze vas nadiizeny vede harmonicky osobni zivot?

Umite pozadat svého nadfizeného 0 pomoc?

Rekl byste 0 svém nadiizeném, Ze je piisny, ale spravedlivy?

Je pro vas ro¢ni hodnoceni stresujici zalezitosti?

Poskytuje vam vas nadtizeny zpétnou vazbu, tedy zda vykonavate svou praci

dobfe ¢i nikoliv?
Zajima se vas nadfizeny 0 vas soukromy Zivot a 0 vaSe soukromé problémy?

Preferuje vas nadtizeny v kontaktu s podfizenymi ustni komunikaci pied

emailovou?
Je pro vas motivujici, pokud vas vas nadfizeny pochvali?

Pokud vas nadfizeny potiebuje zcela zdsadnim zptisobem nékomu vytknout

nedostatky v praci, ¢ini tak v soukromi?

Otazka ¢. 16 ohledné sblizovani €lendl tymu se muize jevit jako problematicka.

Kolektiv lidi byva vétsinou nesourody, lidé maji rizné pracovni navyky, jsou riizné staii

a maji rozdilnou uroven vzdélani. Pfesto je nutné, aby spolu komunikovali, pomahali si,

byli zastupitelni v ptipadé nemoci ¢i dovolené. Nektefi vedouci mivaji Stésti, Ze si lidé

v tymu dokazi vyhovét a radi spolu travi ¢as na pracovisti, nékdy i mimo né&j. Zkuseny

nadfizeny musi sledovat, v jakém stavu harmonie se jeho tym nachazi a v ptipadé¢

nutnosti nenasilnou formou pftispét k jeho stmeleni. Ma k tomu nejriznéjsi ptilezitosti

a nastroje, napiiklad rizné celofiremni oslavy ¢i dnes tak populdrni teambuildingové

akce. Z odpovédi vyplyva, Ze by nadfizeni méli byt v tomto ohledu aktivnéjsi.
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V otazce €. 17. bylo zaznamenéno témét polovicni procento zapornych odpovedi.
Soucasti motivace je povzbuzeni, a pokud nadtizeny dostatecné nepovzbuzuje, zejména
pokud je prace mnoho a je narocna, dopousti se chyby, ktera by mohla mit nasledky
zejména v delSim horizontu. Nadfizeny by mél sledovat, v jakém psychickém stavu se
nachéazeji ¢lenové jeho tymu a pokud zjisti, ze je nékdo negativni, mél by patrat po

k dispozici radou ¢i pomoci.

Otazka ¢. 18. se tyka vlastnosti, kterou by méli mit vrozenou bez rozdilu vSichni
lidé. Schopnost omluvit se, pokud udélam chybu, by méla byt nasi elementarni vlastnosti.
Pokud vsak neni pfitomna u nadiizeného, sv€dci to 0 tom, Ze jeho moralni vlastnosti

nejsou na urovni jeho kompetenci.

Otazka ¢. 19. je pfimou otazkou na urovenn EQ U nadfizenych. Prestoze autorka
Vv zavorce vysvétlila respondentiim slovo empaticky, zdporna odpovéd’ na otdzku, zda
nadfizeny vnima pocity podiizenych, dosahovala 42,86%. Vzhledem k tomu, Ze ostatni

EQ dovednosti byly hodnoceny pievazné kladné, je tento vysledek s nimi v nesouladu.

Naopak v otazce €. 20., zda se podiizenym nabizi pomoc ¢i volno k vyfeseni jejich
osobnich zalezitosti, bylo zaznamenano skute¢né vysoké procento kladnych odpovédi. Je
to dané zfeymé tim, Ze vedouci pracovnici jiZ zafazuji tyto vstficné kroky mezi nabizené
benefity a zaroven si uvédomuji, Ze tim nic neztraceji, protoze doty¢ny pracovnik posléze

bude muset vyvinout zvysené pracovni usili, aby dostal svym zavazkam.

Odpovédi na otazky €. 21 a €. 23 dopadly dle ocekavani, nebot’ strach ze svého
nadfizeného by nemél mit skute¢né nikdo. V ptipadé, ze by tomu tak bylo, mize se jednat
I 0 bossing, tedy Sikanu ze strany nadiizeného. Pokud je nadfizeny arogantni nebo

bezohledny, nemél by funkci vitbec vykonavat.

Otazka ¢. 22., kterd se zabyva tim, zda jsou nadfizeni spiSe optimisté, byla
zodpovézena 76,19% dotazanych kladné. Je to dobré zjisténi, protoZe optimista je ¢lovek,
ktery ma schopnost vidét véci z jejich lepsi stranky. Optimisté byvaji také vyrovnani

a veseli, ¢imz kladné plisobi na své okoli. To vSe jsou vlastnosti, kterymi dobry nadtizeny

muze zvySovat pracovni nadSeni.
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Kladné odpovédi v otdzce €. 24., davaji dobry predpoklad k tomu, ze nadfizeny,
ktery vede harmonicky osobni zivot, nebude disharmonicky ani v praci. Tim bude opét
prispivat k dobré atmosféie na pracovisti, ktera je zakladem pro to, aby lidé chodili do

prace radi.

Odpovédi na otazku €. 25. koresponduji s odpovéd’'mi na otazku €. 20. Lidé jsou
zvykli pozadat 0 pomoc, coz svédci 0 tom, ze svému nadiizenému divétuji a neboji se

ho.

Odpovédi na otazku €. 26. nejsou stoprocentné kladné. Vyplyva to ziejmé z toho,
zda na tuto otazku odpovidali lidé, ktefi v minulosti fesili se svym nadfizenym problém,
ktery mél ptimé disledky pro n€ samotné nebo pro jejich kolegy. Kazdy mlze vnimat
rozhodnuti nadiizeného rizn€. Nékomu se muze zdat verdikt nespravedlivy, stejné tak
prabézné hodnoceni prace ¢i mzdové ohodnoceni. Je nutné brat v uvahu fakt, ze zadny

¢lovek se nemuze zavdécit bez rozdilu v§em. To plati | v manazerské praci.

Otazka ¢. 27. se tyka rocniho hodnoceni. Tento pravidelny akt by mél byt spise
pohovorem s nastinénim vize do budoucna a mél by obsahovat pifevazné motivaéni
prvky. Kritizovat ma nadfizeny okamzité, kdyz je ktomu dGvod, nikoliv
s nékolikamési€nim zpoZdénim. Z odpovédi vyplyva, Ze nadfizeni pracovnici jiz

techniky ro¢niho hodnoceni ovladaji a neni tedy divod se ho obavat.

Pritomnost zp&tné vazby je ziejma z 69,52 % ziskanych odpovédi. Zpétna vazba
je pro zamé&stnance velmi dulezitd. M¢la by byt pravidelnd, jasnd, podana asertivnim
zpusobem, a pokud jsou jeji vysledky prezentovany jako negativni, méli by nadtizeny
S podfizenym pracovat na zlepSeni. Autorka sama ve své praxi uplatituje zpétnou vazbu
naprosto pravideln¢, zejména po splnéni narocného tikolu a obvykle ji doplituje alespon

slovni pochvalou, protoze projevené uznani ptisobi motivacné.

Otazku €. 29, jejiz podstatou je soukromy zivot podiizeného, zodpovédélo kladné
mirné nadpolovicni mnozstvi dotdzanych. Tento vysledek koresponduje s poctem
kladnych odpovédi v otazce €. 19. Pokud budeme otazku vnimat jako fakt souvisejici
S pracovnim Zivotem, vysledek neni pfili§ uspokojivy. Nadfizeny by mél mit piehled

0 vSech zasadnich soukromych udalostech, které mohou ovlivnit pracovni vykonnost jeho
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podiizeného. Ziskavani takovych informaci by mélo probihat citlivym zptisobem, ale

vzdy by méla byt ze strany vedeni patrna snaha v ptipadé potieby pomoci.

Otéazka ¢. 30 se zabyva konkrétnimi druhy komunikace, zejména v mensSich
firmach je lepSi komunikovat s lidmi pfimo. Mailova komunikace mize vyznit stroze,
nemusi z ni byt patrna podstata problému a je Casoveé naro¢néjsi. Vzdy je vhodnéjsi, kdyz
ma nadfizeny moznost promluvit s podiizenym osobné¢, protoze tim nepiimo dava najevo

I zajem 0 jeho osobu a tim zvySuje jeho motivaci.

Odpoveédi na otazku ¢. 31 jasné ukazuji, ze pochvala je silnym motivacnim
prvkem. Nadfizeny by mél chvalit vzdy, kdyZ je k tomu diivod a pokud chvali vetejné,

mél by zaroven povzbudit i ostatni, aby se necitili ménécenni.

Naopak z odpovédi na otazku ¢. 32 vyplyva, ze téméf vSichni nadiizeni maji
zvladnutou techniku kritiky, protoZe i ta je souéasti kazdodenni prace. Zmylit se mize
kazdy, a pokud ptredpokladame, Ze zadny pracovnik nedéld chyby zdmérné, je tieba ho

opét predevsim povzbudit.

Hypotéza ¢. 2: Byla potvrzena

Hypotéza ¢. 3: Ridici pracovnici (manaZeii) si na zakladé vyuZivani emocni

inteligence vytvareji své nasledovniky.
K této hypotéze se vztahovaly otazky v dotazniku €. 33 - 45.
33. Myslite si, ze chovani vaseho nadfizeného ovliviiuje vase konani?
34. Probouzi ve vas vas nadfizeny pracovni nadseni?

35. Pokud vidite, ze je vas nadfizeny aktivni, budete s nim chtit sladit své

pracovni tempo?

36. Budete pro vas negativni hodnoceni vaseho vykonu mén¢ frustrujici, pokud
vam jej vas nadfizeny sdé€li s tsmévem?

37. Myslite si, ze ve vaSem kolektivu panuje dobra nalada?

38. Sméje se vas nadiizeny v praci?
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39. Myslite si, ze pracujete v soudrzném kolektivu, kde jsou lidé ochotni si

pomahat?
40. Myslite si, ze vas pracovni tym ¢i skupina podéava prevazné dobry vykon?
41. Kdyz vycitite, Ze je vas nadfizeny ,, v uzkych®, nabidnete mu svou pomoc?
42. Pracujete nékdy ,,piescas®, aniz byste 0 to byl svym nadfizenym pozadan?
43. Vazite si kultury a hodnot vasi skupiny ¢i organizace?
44, Je pro vas vas nadtizeny inspirujici @ hodny nasledovani?

45. Dokaze va$ nadfizeny zformulovat pfitazlivou vizi, podpofit ve skupiné

pocit uspokojeni a vyvolat pfiznivou emoc¢ni atmosféru?

Otazka ¢. 44 je v podstaté pfimou otdzkou a jeji kladné odpovédi predurcuji
potvrzeni celé hypotézy. Autorka na zékladé prostudované literatury v teoretické ¢asti
prace (V kapitole 4.8) podala dikaz, ze lidé maji biologickou schopnost napodobovat
ostatni, tedy i své nadfizené. Odpovédi na ostatni otazky jsou doplnénim tohoto zjisténi.
Z odpovédi na né vyplyva, Ze dobii leadefi si vytvareji své nasledovniky. Jejich podtizeni
st jich zjevné vazi, stejné, jako si vazi hodnot a kultury organizace, ve které pracuji. Jsou
pripraveni pfijmout kritiku a oceni, pokud bude sdélena s jistym nadhledem. Domnivaji
se, ze pracuji v dobrych kolektivech, kde panuje dobra nalada, k ¢emuz jisté piispiva
I pozitivni naladéni jejich nadfizeného. Jsou ochotni pomoci jeden druhému. Tento aspekt
svédci jednak o vysoké Urovni jejich moralnich vlastnosti a také o tom, Ze tento zvyk
pomoci nékomu nebo jej zastoupit po dobu jeho nepfitomnosti je vnimam jako bézny
a spravny. Podfizeni jsou ochotni dobrovolné pracovat ,piesCas”, coz muze mit
souvislost vysokym procentem kladnych odpovédi na otdzku €. 40, jak hodnoti vykon
svého tymu. Z odpovédi na zavereéné otazky ¢. 44 a €. 45 by mél mit radost kazdy
manazer a vedouci pracovnik. Je evidentni, Ze vétSina z téch, kteti byli svym chovanim
anonymnim zdrojem vSech odpovédi, ma emoc¢ni inteligenci dobfe vyvinutou a je hodna

nasledovani.

Hypotéza €. 3: Byla potvrzena
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo porovnat teoreticky popis zkoumaného jevu,
emocni inteligence, na zakladé poznatkl Cerpanych z dostupné literatury, se skutecnou
pfitomnosti tohoto jevu asjeho redlnym vyuzitim v oblasti fizeni lidského kapitalu.
V ptipadé, ze by toto vyuziti bylo shledano jako nedostate¢né, formulovat mozna
opatieni. Smyslem téchto opatfeni mélo byt zdokonaleni se v pouzivani tohoto druhu
inteligence ve smyslu vétsi efektivity interakce mezi manazerem a jeho podtizenymi jako

prostiedku k dosazeni cili organizace.

Autorka v teoretické ¢asti prace nejprve vysvétlila zakladni principy uplatiiované
pfi praci s lidskymi zdroji. Vysvétlila, v ¢em spociva podstata lidskych zdrojt, pro€ je
nutné jejich fizeni a vysvétlila historickou posloupnost a provazanost administrativniho
a personalniho fizeni a jejich pierod v moderni fizeni lidského kapitalu. Vysvétlila, v ¢em
spocivaji zakladni ukoly a ¢innosti, jejich zabezpeceni aukdzala piimou souvislost

s praci dnesnich fidicich pracovniki, nazyvanych manaZery.

Nasledn¢é autorka vysvétlila a podrobné popsala jednotlivé druhy emocniho

chovéani a rozdily mezi nimi.

V ramci konkrétniho popisu emocni inteligence autorka struéné vysvétlila,

s jakymi druhy emoci se miizeme setkat.

Autorka poté pieSla k podstaté naplné této prace, kterou je nutnost vyuzivani
emocni inteligence v fidici praci manazerii. Vysvétlila, pro¢ je dilezité tyto EQ
dovednosti ziskat a prohlubovat pfi praci s lidskym kapitadlem, ktery je pro kazdou

organizaci nejcennéj$im zdrojem a cestou k Gspéchu.

Na zakladé¢ prostudované literatury si autorka vybrala nékteré manaZzerské
dovednosti, které se bez ptitomnosti EQ neobejdou. Zabyvala se faktem, Ze kvalitni fidici
pracovnik musi nejprve poznat sam sebe, umét regulovat vlastni emoce a vlastni chovani.
Jeho konani musi byt hodno nasledovani a zarovenn musi byt schopny k takovému
nasledovani motivovat. Nékterym dovednostem je tteba podiizené naucit, proto vhodné

mit zvladnuté alespont zdkladni metody koucovani. Dale autorka vysvétlila, pro¢ je
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V z4jmu manazera, aby se zabyval pouze podstatnymi zdlezitostmi své fidici prace

a ostatni ukoly delegoval na své podtizené.

Autorka také zminila, Ze jednou z podminek UspéSnosti manazerskych aktivit je

efektivni vyuzivani casu.

Zabyvala se také kritickymi momenty v fidici praci, za které povazuje feSeni

konflikt a poskytovani zpétné vazby.

V posledni kapitole teoretické ¢asti prace se autorka zabyvala Zzadoucim chovanim

manazera a podala vysvétleni, v ¢em spociva rozdil mezi manazerem a leaderem.
Praktické cast prace obsahovala empiricky kvantitativni vyzkum.

Jeho cilem bylo prostfednictvim dostatecného mnozstvi respondentli, ktefi
poskytli své odpovédi na otdzky v dotazniku zjistit, zda maji fidici pracovnici schopnost
pouzivat emo¢ni inteligenci a pokud ano, v jakém rozsahu tak ¢ini. Vysledky tohoto

vyzkumu vedly k potvrzeni ¢i vyvraceni pfedem stanovenych hypotéz.

Je nutné konstatovat, Ze vysledky vyzkumu mohou byt ptimo ovlivnéné skladbou
ucastnikit vyzkumu a druhem jejich cinnosti. U téchto cinnosti, které respondenti
vykonavaji, se obecné piedpoklada vyssi stupen inteligence, tedy i emo¢ni. Je vice nez
pravdépodobné, Ze odpovedi by se liSily, pokud by je autorka ptedkladala jinému vzorku
respondentti, napt. lidem tézce manualné pracujicim. V tom piipade€ by bylo nutné zalozit

vyzkum na zcela jinych principech.

Autorka se domniva, Ze se ji podafilo splnit cil prace. Nashromazdila dostatecné
mnozstvi literatury, kterd se zabyva danou problematikou. Zajisténi vyzkumného vzorku
prob&hlo bez komplikaci arychle. Autorka bez potizi splnila pfedepsany pocet
respondentll ve smyslu uznani provedeného Setfeni jako relevantniho vyzkumu. Jako
bonus ziskala n€kolik osobnich dodate¢nych reakci, z kterych usuzuje, ze vyzkum byl
piijat respondenty kladné¢ a otazky se jim zdaly zajimavé. Je mozné, ze si respondenti
uvédomuji, Ze tim, Ze se podobného anonymniho Setfeni z(cCastni a prace bude

V budoucnu zvetejnéna, mohou ptispét ke zkvalitnéni manazerské prace.

Autorka dosla na zakladé¢ vyhodnoceni k zavéru, Zze emocni inteligence je

Vv konani fidicich pracovnikii zastoupena vysokym procentem. Je piijemnym zjiSténim,
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ze respondenti ohodnotili své nadiizené takto kladné. V praci manazerti a fidicich
pracovniki obecné ziejmé doslo k vyraznému posunu v téchto dovednostech. Vzhledem
k vysoké konkurenci mezi firmami na trhu se vSichni snazi dosahnout co nejlepsiho
vysledku. Prace se stava vice narocnou, ale lidska energie neni nevycerpatelna. Proto
méni manazeti své chovani a konani tak, aby své podiizené motivovali a zvysili tim jejich
vykony. Doufejme, ze toto snaZzeni je skutecné podminéno spoleCnym zajmem
a naslednou radosti z uspéchu, za kterym stoji vSichni ¢lenové tymu a neni motivovano

pouze vlastnim prospéchem a touhou po uznéni ze strany vlastniki firmy.

Autorka se domniva, ze jeji diplomova prace by mohla byt pifinosem pro ostatni
kolegy — manazery v reklamni skuping, kde je zaméstnana, kterym, pokud bude ze strany

vedeni spole¢nosti z4jem, je pfipravena svou praci prezentovat.
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SEZNAM ZKRATEK

MSCEIT - Mayer, Salovey, Caruso Emotional Inteligence Test
GEIS - Personality Test of General Emotional Intelligence

IQ — Inteligenc¢ni kvocient

EQ — Emoc¢ni kvocient

PQ — Politicky kvocient

AQ — Ak¢ni kvocient
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Priloha A — Dotaznik

1) Nuti Vas nadfizeny ke splnéni naro¢ného tkolu za kazdou cenu?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

2) Zna Vas nadfizeny Vase pracovni schopnosti?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

3) M4 Vas nadrizeny pfirozenou autoritu, je jeho projev presvédcivy?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

4) Umi Vas nadrizeny motivovat své podfizené — presvédcit je, aby pracovali na spolecném
ukolu?

Ano

SpisSe ano

Spise ne

Ne

5) Je Vas nadrizeny ochotny vyslechnout nazory vsech lidi, ktefi se podileji na reSeni ukolu?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

6) Je Vas nadfizeny tymovy hrac?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne




7) Deleguje Vas nadfizeny ukoly na podfizené?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

8) Komunikuje Vas nadfizeny jasné a ucelné?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

9) Je Vas nadrizeny flexibilni — je schopny pfizplisobit se zméné?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

10) Dokaze Vas nadfizeny bez problému komunikovat se zakazniky, klienty i
spolupracovniky z jinych skupin?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

11) Projevuje se u Vaseho nadfizeného klid, jasné mysleni a rychla reakce v pfipadé reSeni
problémi pod tlakem?

Ano
Spise ano
Spise ne
Ne

12) Dokaze Vas nadfizeny dovést jednani k dohodé?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

13) Dafi se Vasemu nadfizenému urovnavat jiz vzniklé konflikty?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne




14) Dokaze Vas nadfizeny prenést své zaujeti a nadSeni pro dany ukol i na ostatni?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

15) Umi si Vas nadfizeny udrzet ve svém tymu schopné lidi?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

16) Myslite si, Ze se VAs nadfizeny snaii sblizovat cleny tymu?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

17) Umi Vas Vas nadfizeny povzbudit ¢i vybidnout, abyste oteviené hovofil(a) o svych
negativnich pocitech?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

18) Umi se Vam Vas nadrizeny omluvit, pokud udéla chybu?
Ano

SpisSe ano

Spise ne

Ne

19) Myslite si, Ze je Vas nadfizeny empaticky (vnima vase pocity)?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

20) Pokud mate néjaké osobni problémy a pozadate svého nadfizeného o pomoc ¢i volno k
jejich vyreseni, je ochotny Vam vyhovét?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne




21) Mate z Vaseho nadfizeného strach Vy Ci Vasi kolegové?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

22) Ma Vas nadfizeny prevazné optimistickou naladu?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

23) Je Vas nadfizeny arogantni, nebo bezohledny vici Vam ¢i jinym lidem?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

24) Myslite si, Ze Vas nadrizeny vede harmonicky osobni Zivot?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

25) Umite pozadat svého nadfizeného o pomoc?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

26) Rekl(a) byste o svém nadfizeném, Ze je pfisny, ale spravedlivy?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

27) Je pro Vas rocni hodnoceni stresujici zalezitosti?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne




28) Poskytuje Vam Vas nadfizeny zpétnou vazbu, tedy zda vykonavate svou praci dobfe i
nikoliv?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

29) Zajima se Vas nadfizeny o Vas soukromy Zivot a o Vase soukromé problémy?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

30) Preferuje Vas nadrizeny pfi kontaktu s podfizenymi ustni komunikaci pred emailovou?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

31) Je pro Vas motivujici, pokud Vas Vas nadfizeny pochvali?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

32) Pokud Vas nadfizeny potfebuje zcela zasadnim zplGsobem nékomu vytknout nedostatky
v praci, Cini tak v soukromi?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

33) Myslite si, Ze chovani Vaseho nadrizeného ovliviiuje Vase konani?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

34) Probouzi ve Vas Vas nadfizeny pracovni nadseni?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne




35) Pokud vidite, Ze je Vas nadfizeny aktivni, budete s nim chtit sladit své pracovni tempo?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

36) Bude pro Vas negativni hodnoceni vaseho vykonu méné frustrujici, pokud Vam jej
nadfizeny sdéli s ismévem?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

37) Myslite si, Ze ve Vasem kolektivu panuje dobra nalada?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

38) Sméje se Vas nadrizeny v praci?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

39) Myslite si, Ze pracujete v soudrzném kolektivu, kde jsou lidé ochotni si pomahat?
Ano

SpisSe ano

Spise ne

Ne

40) Myslite si, Ze Vas pracovni tym ¢i skupina podava prevainé dobry vykon?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

41) Kdyz vycitite, Ze je Vas nadrizeny ,v izkych”, nabidnete mu svou pomoc?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Vi




42) Pracujete nékdy ,prescas”, aniz byste o to byl(a) svym nadfizenym pozadan(a)?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

7V,

43) Vazite si kultury a hodnot Vasi skupiny i organizace?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

44) Je pro Vas Vas nadrizeny inspirujici a hodny nasledovani?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

45) Dokaze Vas nadrizeny zformulovat pfritazlivou vizi, podpofit ve skupiné pocit
uspokojeni a vyvolat pfiznivou emocni atmosféru?

Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Vil
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