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Anotace

Tato bakalaiska prace se zabyva tématem emocionalni inteligence, jejim vyuZzitim
Vv profesnim zivoté a vlivem emocionalni inteligence na fizeni a vedeni lidi. Dale se
zabyvd moznostmi rozvoje emocionalni inteligence. Prakticka c¢ast je vénovana
kvalitativnimu prizkumu, béhem kterého byly provedeny rozhovory a pozorovani

vybranych manazert. Nasleduje vyhodnoceni tohoto prizkumu a doporuceni.
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Annotation

This Bachelor Thesis deals — within its theoretical part — with the topic of emotional
intelligence, its use in the working area and the influence of emotional intelligence on
management and leadership. It also deals with the possibilities of the development of
emotional intelligence. The practical part is devoted to the qualitative survey, which
was carried out during interviews and observations of selected managers. This survey is

followed by its evaluation and recommendations.
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UVvOoD

V této bakalarské praci se autorka zabyva tématem emocionalni inteligence, jejim
vyuzitim v profesnim Zivoté a dale pak jejim vlivem na vedeni a fizeni lidi. Toto téma
si autorka vybrala zejména z divodu, Ze ji toto téma dlouhodobé zajima a vzhledem
k tomu, ze pasobi v personalistice, poklada ho také za zajimavou a dulezitou soucast
osobniho 1 pracovniho Zivota. Piestoze emoce provazi ¢loveéka od jakziva, byly diive
povazovany za néco nepatficného a projevovat se smély jen v soukromi. Navic se
pfisuzovaly spiSe Zendm, muziim se pfisuzovalo naopak racionalni uvazovani.
Emociondlni inteligence je v poslednim desetileti velmi ¢astym diskutovanym tématem
zejména v oblasti psychologie, ale i v oblasti personalistiky. Tématika emocionalni
inteligence ma interdisciplinarni charakter, ¢erpa ze svého védniho zakladu v oblasti
inteligence i svého okoli. Studium emocionalni inteligence zasahuje dale naptiklad do
sociologie, filosofie, 1ékafstvi, pedagogiky a mnoha dalSich obort a zaslouzi pozornost
psychologti, personalistli, pedagogli, vychovatelll a rovnéz vSech vedoucich ¢i fidicich

pracovnik.

| kdyZ se o emociondlni inteligenci nemluvi dlouho a ma prozatim pomérné kratké
trvani, ma jiz své pevné postaveni u fady odbornikli i vefejnosti. Celkové nabizi
problematika emociondlni inteligence mnoho zajimavych otdzek. Stale vznikaji noveé

poznatky a tim i nové teorie. Tato tématika je tedy stale oteviena.
Bakalatska prace ma teoretickou a praktickou ¢ast.

V prvni kapitole této bakalarské prace se autorka vénuje vysvétleni co to jsou emoce,
kde vznikaji, co to je inteligence a jak ji 1ze d¢lit. Druhd kapitola je vénovana definicim
emocionalni inteligence. V dalsi kapitole je popsan vyvoj pfistupti kK emocionalni
inteligenci. Autorka zde poukazuje na to, ze kofeny problematiky emocionalni
inteligence sahaji az do starovéku, dale zde zminuje vyznamné badatele v oblasti
emociondlni inteligence, jako je E.L.Thorndike, W.Payn, P.Salovey, J.Mayer a

D.Goleman.



Ctvrta kapitola je vénovana modelim emocionalni inteligence, autorka zde popisuje
nejznaméjs$i modely, kterymi jsou model schopnosti Mayera a Salovey, smiSeny model

Bar-Ona a komer¢ni model Golemana.

V dalsi kapitole autorka dale porovnava rozumovou (intelektualni) a emocionalni

inteligenci, dale uvadi co je emo¢ni kvocient.

V nasledujici Casti se tato prace vénuje emociondlni inteligenci V profesnim zivoté a
jejimu vyuziti v personalistice. Autorka zdiraznuje, jak je emocionalni inteligence
nezbytné nutnd pii vedeni a fizeni lidi. V této podkapitole je strucné vysvétleno, jaky je
rozdil mezi vedenim a fizenim, co je transakéni a transformacni vedeni. Dale autorka
zminuje jak je emociondlni inteligence dulezita pii poskytovani zpétné vazby, kritiky a

také pfi hodnoceni podfizenych pracovnikd.

Dalsi podkapitola se zaobira kompetencemi a kompetenénimi modely, ukazuje jakym
zpusobem se kompetenéni modely daji vyuzivat. V nasledujici podkapitole autorka
popisuje, jak je emocionalni inteligence nezbytna pii zvladani stresu. V dalsi

podkapitole se prace vénuje vlivu emocionalni inteligence pii vybéru zaméstnancui.

V sedmé kapitole se autorka zabyva metodami méfeni urovné emocionalni inteligence.
Jsou zde popsany testy MSCEIT a EQi a to, jak funguji dalS§i metody mé&feni.
Nasledujici kapitola je vénovana rozvoji urovné emocionalni inteligence. Tato kapitola
obsahuje mimo jiné piehled efektivnich a nespravnych postoju potiebnych K rozvoji
emocionalni inteligence a také informace o mozZnostech jejiho rozvoje ve

specializovanych kurzech.
Nasleduje prakticka cast bakalaiské prace.

Zvolen byl kvalitativni prizkum. Autorka zde popisuje rozhovory s manazery
spolecnosti Jones Lang LaSalle s.r.o. a zhodnocuje jejich ndzory na emociondlni
inteligenci a jeji vliv na fizeni a vedeni lidi. Dals§i zvolenou metodou je skryté
zucCastnéné pozorovani. Na zéklad¢ tohoto priizkumu je navrzeno feSeni, které¢ by mélo

manazerim pomoci pii vykonavani manazerské praxe.



1 TERMINOLOGIE A DEFINICE ZAKLADNICH POJMU

Nez ptejdeme k samotné problematice emocionalni inteligence, je dilezité vysvétlit co
to vlastné¢ emoce jsou a kde vznikaji, co je to inteligence a jak souvisi inteligence

emocionalni s ostatnimi druhy inteligence.
V odborné literatuie mizeme nalézt mnoho definic emoci.

Dle Stuchlikové' jsou emoce velmi komplexni jevy jejichz charakteristickym rysem je
jejich velka citlivost a proménlivost. Citlivost emoci na zmény v osobnich a situacnich
okolnostech se podle ni odrazi v tom, Ze bez zjevnych zmén v objektivnich okolnostech
se emoce sama muze proméenovat (na zéklad€ subjektivniho hodnoceni situace). V jedné

situaci miize byt dand emoce vzbuzena, ale v jing, stejné typické situaci nikoli.

Goleman pouziva slovo emoce ,,k ozmaceni pocitii a s nimi spojenych myslenek,

psychickych a fyzickych stavii, a také rady pohnutek k urcitému jednani. 2

Existuji stovky riznych emoci. Za zakladni emoce je vSeobecné povazovan hnév,
smutek, strach, potéSeni, laska a zahanbeni. Zajimavosti je, Ze v riznych svétovych
kulturach se obli¢ejovy projev strachu, zloby, smutku a potéSeni projevuje stejné.
Americky psycholog Paul Ekman, ktery se hlasi k darwinismu, pfi svém vyzkumu
ukazoval lidem z riznych koutt svéta fotografie obliceji vyjadiujici jednotlivé emoce.
Tito lidé, prestoze zili v naprosto odlisnych podminkach a mnohdy zcela mimo

civilizaci, rozliSovali stejné zdkladni emoce.

Nékteti védci rozdéluji emoce do nékolika zdkladnich skupin. Goleman uvadi nékolik

z nich: hnév, smutek, strach, radost, laska, ptekvapeni, rozhoi¢eny odpor, hanba.

Kazd4 emoce obsahuje dalSi emoce a dale pak kombinaci skupin vznikaji dal$i rizné

emoce. Napiiklad v Radosti je zahrnuto , stésti, uleva, spokojenost, blaho, potéseni,

! STUCHLIKOVA, Iva. Zdklady psychologie emoci. 2. vyd. Praha: Portal, 2007, 232 s. ISBN 978-80-
7367-282-9.

2 GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pro¢ miize byt emocni inteligence dulezZitéjsi nez 1Q. Vyd. 2.,
Praha: Metafora, 2011, 315 s. ISBN 978-80-7359-334-6.
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pobavenost, hrdost a zadostiucineni, smyslové potéseni a rozkos, vzruSeni, nadsSeni,

’ ’ . ’ . ’ A . 3
zaniceni, uspokojeni, euforie, extdze, rozmarnost, v extrému pak manie. *

Emoce vznikaji v ¢asti mozku nazvané amygdala (fecky mandle). Amygdala je
zodpovédna naptiklad za vyvolani vzpominky nebo emoce diky viini, ¢i pachu, a také
za lepsi funkci paméti za vyhrocenych podminek. Tento parovy organ je umistén pod
mozkovym kmenem v dolni ¢asti limbického systému. Pfesné umisténi mizeme vidét
na obrazku nize. Amygdala pfi emocionalnich projevech pfevazuje nad celym zbytkem
mozku. Kdyz amygdala zachyti signaly strachu, Spusti sekreci stresovych hormont,
mobilizuje mozkova centra pro pohyb, aktivuje kardiovaskularni systém, svaly a stfeva.
Déle dochéazi k sekreci noradrenalinu. Ten zvySuje ostrazitost smysll, zrychluje se
dychani, puls a zvySuje se krevni tlak. Takto reaguje lidské télo na emocionalné
vypjatou situaci a pripravuje se tak na pohotovou reakci. Tim, Ze city pfevladnou nad
rozumem, nas amygdala mize pfimét K rychlé, spontanni reakci a muzeme reagovat

nepiimétené dané situaci. I proto je dilezité naucit se sebeovladani.

Obrazek €.1 — umisténi amygdaly

Zdroj: wikipedia.org

3 GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pro¢ miize byt emocni inteligence dulezZitéjsi nez 1Q. Vyd. 2.,
Praha: Metafora, 2011, 315 s. ISBN 978-80-7359-334-6.
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Inteligence ovliviiuje vyznamné néas zivot. I proto se ji zabyvd mnoho odborniki
z oblasti psychologie i jinych obort. Inteligence v sobé zahrnuje mnoho riznych, nékdy
i rozporuplnych rysu. Problematika inteligence byla a stile je zajimava pro velké
mnozstvi autorti, dohaduji se jaké druhy inteligence existuji a ktera inteligence je pro

vvvvvv

inteligence, je nemozné.
K pfesnéjsimu vymezeni pojmu inteligence piispély prvni testy inteligence.

V dobé¢ stanoveni inteligencniho kvocientu W.Sternem, 1912, je inteligence definovana
jako: ,,schopnost ucit se, resit nové problémy, pouzivat symboly, myslet, usuzovat,
hodnotit a orientovat se v novych situacich na zdkladé urcovani podstatnych souvislosti

o s 4
a vztahu “

Vyznamnou osobnosti v oblasti inteligence byl Ch.E.Spearman. Ten vychazel z dila
F.Galtona, kde ho zaujala myslenka inteligence jako vlastnosti nervového systému, a
z dila A.Bineta, kde ho inspiroval test paméti. Spearman pak sestavil soubor testi a
vznikla nova statisticka metoda — faktorova analyza. Ur¢il faktor g a faktor s, kde g je
stalou obecnou schopnosti a faktor s je jeho opakem. Na Spearmanovu teorii g faktoru
navazal R.B.Catell. G faktor rozdélil na dvé slozky - na krystalickou (gc) a fluidni (gf)
inteligenci. Fluidni inteligence je vrozenou schopnosti fesit tvofivé nové problémy.
Béhem zivota se vyznamné neméni a nezavisi na pfedchozim uceni. Krystalicka
inteligence naopak je zaloZena na uceni, poznavani a také na schopnosti ziskané
védomosti vyuzivat. Krystalickd a fluidni inteligence se navzajem ovliviiuji a jsou

navzajem propojene.

Existuje n€kolik teoretickych smért, které se zaméiuji na rtizné aspekty inteligence jako
celku. Jedna se o smér zalozeny na faktorové analyze, kognitivni, systémovy, vyvojovy

a biologicko-fyziologicky smér.

Inteligenci mtizeme délit riznymi zptsoby, naptiklad na abstraktni, praktickou, socialni
a emocionalni.

* HARTL, Pavel a Helena HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 2. Praha: Portal, 2009, 774 s. ISBN
978-807-3675-691.
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Abstraktni neboli intelektualni inteligenci se rozumi ta ¢ast inteligence, kterou lze

meéfit testy 1Q. Této oblasti se vénuje autorka dale v paté kapitole této bakalaiské prace.

Prakticka inteligence je schopnosti fesSit problémy kazdodenniho Zivota. Sternberg
tvrdi, Ze zejména diky praktické inteligenci se Cloveék stava UspéSnym. Podle néj

obsahuje napiiklad inteligenci analytickou, kreativni a praktickou.

Socialni inteligence je schopnost pohybovat se v socialnim prostfed tj. umét jednat
popfipad¢ manipulovat s lidmi. Prvn¢ se o ni zminil E.L.Thorndike. Spolu s s abstraktni
a mechanickou inteligenci ji povaZoval za odd¢lenou intelektovou schopnost. Socidlni
inteligence se sklada ze dvou slozek — interpersonalni a intrapersonalni. Thorndike
socialni inteligenci definoval pivodné jako ,,schopnost porozumét a ridit muze a zZeny,

v v . . ’ 5
chlapce a deévcata — chovat se rozumné v lidskych vztazich. *

Emocionalni nebo také emocni inteligence jsou pojmy, které maji naprosto stejny
vyznam. Jde jen o ruzny pieklad do Ceského jazyka z anglického originalu Emotional
Intelligence. V této praci autorka pouziva termin emocionalni inteligence, popiipadé
zkratku EI. Emociondlni inteligence vyrazné ovliviiuje uspésnost jedince v soukromém
1 profesnim Zivoté. Definice emociondlni inteligence jsou detailné¢ popsany ve

druhé kapitole této bakalarské prace.

> THORNDIKE in RUISEL, Imrich. Zdklady psychologie inteligence, 1.vyd. Praha: Portal, 2000, 183 s.
ISBN 80-717-8425-7.
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2 DEFINICE EMOCIONALNI INTELIGENCE

O tom, zda je mozné emocionalni inteligenci vibec definovat, ¢i ji zméfit a dale
rozvijet, se ruzni badatelé neustdle dohaduji. Jednoznacné definovat emocionalni
inteligenci je tedy prakticky nemozné. Existuje mnoho nazorti riznych odbornikti a tim
tedy ptfesné definice emocionalni inteligence stanoveny nejsou. Definice jednotlivych
autorti se spiSe prolinaji a dopliuji, nez ze by se navzdjem podobaly. Nekteii badatelé
dokonce tvrdi, Ze emocionalni inteligence viibec neexistuje.

Pro zajimavost je zde uvedeno né¢kolik definic vyznamnych autord, zejména téch,

kterym se vénuje tato prace i v dalSich kapitolach.

Daniel Goleman definuje emocionalni inteligenci jako ,,schopnost ¢i talent orientovat
se ve vlastnich citech, pocitech, naladach i v citech, pocitech, naladach jinych lidi,
vyuzivat toho pro motivovani sama sebe, pro dobré zviadani emoci a pro své vztahy. «6
Emociondlni inteligenci vnimad dokonce jako jeden z nejvyznamnéjSich prediktort

uspéchu v zivoté.

Marc Pletzer popisuje emocionalni inteligenci jako ,,schopnost vnimat vlastni pocity a
pocity druhych lidi a primérené na né reagovat. Ddle jde o schopnost hovorit o

viastnich pocitech, tedy komunikovat o nich s ostatnimi.*’

Bradberry a Greavesova popisuji emocionalni inteligenci jako ,,soubor schopnosti a
dovednosti, které nam pomahaji emoce nejen zvladat, ale jesté jich vyuzivat k CO

. v, v r r v ((8
nejvétsimu osobnimu a pracovnimu prospéchu.

V Psychologickém slovniku je emociondlni inteligence definovana jako ,, mira
radostného prozZivani Zivota a jako mira, se kterou jedinec zvlada kazdodenni

problémy.®

vvvvvv

Praha: Metafora, 2011, 315 s. ISBN 978-80-7359-334-6.

"PLETZER, Marc. Emocni inteligence: jak ji rozvijet a vyuzivat. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 176 s. ISBN
978-80-247-3057-8.

8 BRADBERRY, Travis a Jean GREAVES. Emocni inteligence v praxi: vSechno, co potiebujete védét o
uspésném zivoté, vztazich a kariérre. Vyd. 1. Praha: Columbus, 2007, 182 s. ISBN 978-80-7249-220-6

9 HARTL, Pavel a Helena HARTLOVA. Psychologicky slovnik. Vyd. 2. Praha: Portal, 2009, 774 s. ISBN
978-807-3675-691.

14



To, Ze jsou definice emocionalni inteligence a nazory na ni odlisné, potvrzuje i Schulze
a Roberts. ,, Emocni inteligence byva definovana riznymi badateli riizné. Vsechny
modely EI vsak tvori jadro, jehoz soucasti jsou intrapersonalni komponenty (napr.
regulace nalad, zvladani stresu) a interpersondlni komponenty (napr. vnimani emoci,

o . «l0
socialni dovednosti).*

Dulezity je fakt, ze emociondlni inteligence neni protikladem bézné inteligence, ale
existuji spolu Vv interfunkénich souvislostech. D4 se fici, ze emocionalni inteligence je
pfedevSim propojeni inteligence mysli a emociondlnich, charakterovych kvalit

osobnosti.

9 SCHULZE, Ralf a Richard ROBERTS. Emocni inteligence: prehled zdkladnich pFistupii a aplikaci.
Vyd. 1. Praha: Portal, 2007, 367 s. ISBN 978-80-7367-229-4.
15



3 ILUSTRACE VYVOJE PRISTUPU K EMOCIONALNI
INTELIGENCI

Prestoze se védci zabyvaji tématikou emociondlni inteligenci teprve odneddvna, byla
vlastné popisovana jiz ve starovéku. Uz 1 filosofové z dob Aristotelovych se zabyvali
emocemi. Uvédomovali Si, Zze sebeovladani, motivace sebe sama, odsunuti vlastnich
sobeckych z4jml a touhy ¢i védomé usmériovani svého jednani vedou k pochopeni
jinych lidi a jsou tedy zcela nezbytné pro jejich zivot. Naptiklad Aristoteles ve svém
dile uvadi, ze kazdy se muze rozzlobit, ale rozzlobit se na toho pravého ¢lovéka, tou
pravou mirou, v ten pravy cas, z toho pravého ditvodu a tim pravym zptsobem uz tak
snadné neni. To, Ze jen Clovék vyrovnany sam se sebou je schopny vyrovnat se
S problémy kolem a efektivné je tesit, si uvédomoval uz i Sokrates, kdyz tvrdil, ze
nejdiive musime poznat sami sebe, abychom mohli sprdvné vnimat a ovlivnit svét

kolem nas.

Prvnim, kdo pojmenoval dovednosti emocionalni inteligence, byl profesor z
Kolumbijské university, E.L.Thorndike. Termin ,,socialni inteligence, ktery pouzil,
odrazel schopnosti jedinci vychazet dobie s ostatnimi. Thorndike definoval socialni
inteligenci jako ,,Schopnost vnimat vnitini pocity, motivy a chovani u sebe, ale i u
jinych lidi. Na zdkladé toho prizpiisobit své jedndni. “** Ostatni psychologové ale tvrdili,
ze socialni inteligence mize byt zneuzivana k manipulaci s lidmi, navic ji povazovali za
nezm¢éfitelnou a nedefinovanou, a proto se jeji vyzkum zastavil. D. Van Ghett pouzil
roku 1953 pouzil termin ,,emocionalni inteligence* ve své literarni kritice The english
novel: Form and function. V roce 1966 pak tento termin pouzil H.Leuner ve své knize
Praxis der Kinderpsychologie und Kinderpsychiatrie. Detailné se problematice
emociondlni inteligence vénoval W.Payn. Jeho diserta¢ni prace s nazvem ,,A study of
emotion: Developing emotional intelligence, self-integration, relating to fear, pain and
desire* byla publikovéna v roce 1986. Jak uvadi Salovey, Mayer a Caruso, v ndzvu
disertacni prace W.Payna byl tento termin pouzit akademicky poprvé. Prvné

emocionalni inteligenci jako samostatny pojem definovali P.Salovey a J.Mayer az

1 SALOVEY, PETER & Mayer, J. D. (1990). Emotional intelligence. Imagination, Cognition, and
Personality.
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v roce 1990 jako soucast socialni inteligence. Ta zahrnuje schopnost sledovat vlastni
pocity (at’ jsou naSe vlastni nebo i ostatnich) a také rozliSovat a vyuzivat tyto znalosti ve
svém jednani a myéleni.12 Salovey a Mayer vytvoiili teoreticka vychodiska a polozili
zéklady vyzkumu emoci na védecké bazi. Ovéfili platnost emocionalni inteligence po

empirické strance.

Emocionélni inteligence se dostala do povédomi Siroké vefejnosti zejména diky
americkému psychologovi a novinéii Danielovi Golemanovi. Goleman se specializuje
na oblast behavioralni psychologie, pise do listu The New York Times a byl také
Séfredaktorem casopisu Psychology Today. Goleman vyucoval na Harvardu, kde také
ziskal doktorat. Roku 1995 vysla jeho kniha Emotional Inteligence: Why it can matter
more than IQ (Emoc¢ni inteligence: Pro¢ muze byt dulezitéjsi nez 1Q), ktera se stala
bestsellerem a vysla ve vice nez tficeti jazycich po celém svété. V Ceském jazyce kniha
vysla poprvé v roce 1997. Goleman uvedl emocionalni inteligenci do praxe, coz zvysilo

jeho popularitu a stal se uznavanym poradcem mnoha firem.

2 SALOVEY, PETER & Mayer, J. D. (1990). Emotional intelligence. Imagination, Cognition, and
Personality.
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4 MODELY EMOCIONALNI INTELIGENCE

Jak jiz zde bylo diive napsano, existuje mnoho nazord na to, co emocionalni inteligence
vlastné je. Vzniklo tedy i nékolik riznych modeld, jez 1ze délit na modely schopnosti a
smiSené¢ modely. Modely schopnosti a smiSené¢ modely se 1isi jak rozsahem, tak nastroji
méfeni emociondlni inteligence. U modeld schopnosti je emocionalni inteligence
vyluéné spojena s inteligenci nebo emocemi. U smiSenych modelii se emocionalni
inteligence Casto pouzivd jako , oznaceni rozmanité skupiny osobnostnich
charakteristik, které mohou predvidat vispéch v pracovnim i bézném Zivoté.“** Metody

meéfeni emociondlni inteligence budou popsany v samostatné kapitole.

4.1 Model schopnosti Mayera a Saloveye

Salovey a Mayer se zaméfili zejména na metody méfeni schopnosti. Emocionalni
inteligence je zde definovana jako dusevni schopnost. Jejich teorie popisuje dusevni
procesy, které se déle Cleni. Mezi hlavni procesy patfi: schopnost posoudit a vyjadfit
emoce, schopnost regulovat a kontrolovat emoce a schopnost Ucelné¢ emoce vyuzit.
Autofi déale pak schopnost posoudit a vyjadfit emoce a schopnost regulovat a
kontrolovat emoce déli na sloZky interpersondlni a intrapersonalni. Posouzeni a
vyjadfovani se hledisko self d€li dale podle obsahu na verbalni a neverbalni oblast.
Posouzeni emoci ostatnich ve verbalni rovin€ je ztotoznovano s empatii (Schulze,
Roberts, Emoc¢ni inteligence. Piehled zakladnich ptistupt a aplikaci). Svou teorii poté

nékolikrat modifikovali.

Vyznamnym se stal model zroku 1997, kdy Mayer a Salovey spolecné s novym
kolegou Davidem Carusou (tedy skupina MSC) svou teorii rozvinuli: ,, Emocni
inteligence je schopnost vnimat emoce, vybirat a navozovat emoce tak, aby pomahali
mysleni, porozumét emocim a emocnim sdélenim a reflektivne emoce regulovat tak, aby

podporovaly emocni a intelektudini riist “**.

3 SCHULZE, Ralf a Richard ROBERTS. Emocni inteligence: prehled zdkladnich pFistupii a aplikaci.
Vyd. 1. Praha: Portal, 2007, 367 s. ISBN 978-80-7367-229-4.
1 salovey, P. & Mayer, J. D. (1990). Emotional intelligence. Imagination, Cognition, and Personality.
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V tomto modelu je emociondlni inteligence definovana jako soubor emocnich

schopnosti, které Ize rozd¢lit do Ctyt vétvi:
o Identifikace, vnimani, hodnoceni a vyjadfovani emoci

Jde o zékladni schopnost, ktera je spojena S neverbalnim vyjadiovanim a piijimanim
emoci, schopnost pfesného vyjadfovani emoci a potieb spojenych s pocity, dale
schopnost rozliSovat mezi pfesnym a nepfesnym, upiimnym a neupifimnym vyjadienim
citti. Jedna se o zakladni vstupni procesy, které jsou piedpokladem k tomu, aby mohly

A

byt emocni informace zpracovany a problémy dale Gspésné feseny.
e Emoc¢ni podpora mysleni

»lato vétev obsahuje emoce, které smefuji pozornost k dilezitym informacim, a rizné
druhy nalad, které mohou usnadiiovat rtizné formy usuzovéni (naptiklad deduktivni

. . o «l5
versus induktivni usuzovani).*

Emoce poméhaji posuzovat a zapamatovavat si, tim
jsou prospésné. Emoce méni individualni postoje, zpisobuji rozmanité zorné thly a

pohledy.

e Porozuméni a rozbor emoci

vvvvv 4

Jednou z nejdilezitéjsich schopnosti, které se ¢lovék mize naucit, je pochopeni
vlastnich pociti a naslednych reakci. Tim, Ze se nauc¢ime rozpoznavat své vlastni
emoce, u¢ime se také jak emocné naroénym situacim piedchazet ¢i jak se s nimi
vyporadat. Kazda z emoci je spojena s ptedlohou moznych reakci. Patfi sem také
schopnost emoce oznacovat, schopnost rozpoznavat mozné prechody mezi emocemi,

rozpoznavat vztahy mezi emocemi a jejich slovnim oznacenim.

> SCHULZE, Ralf a Richard ROBERTS. Emocni inteligence: prehled zdkladnich pFistupii a aplikaci.
Vyd. 1. Praha: Portal, 2007, 367 s. ISBN 978-80-7367-229-4.
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e UvaZena regulace emoci podporujici emoc¢ni a intelektualni rozvoj

., Tato schopnost obsahuje ty nejpokrocilejsi dovednosti od schopnosti zachovat si
otevienost Viici pocitum — jak prijemnym, tak neprijemnym — ke schopnosti zvladat
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emoce viastni i ostatnich posilovanim pozitivnich emoci a zmirniovanim negativnich. *

Miuzeme se naucit fidit emoce své vlastni i ostatnich, a to do té doby, nez jsou pfili§

intenzivni ¢i bolestivé. Emoce vyuzivame i pro dosazeni svych osobnich uspéchti.

4.2 SmiSeny model Bar-Ona

Klinicky psycholog Reuven Bar-On poprvé predstavil teorii emociondlni inteligence
vroce 1988 ve své doktorské praci. Emociondlni inteligenci povazuje za ,,velmi
dialezitou, protoze odpovidé na otazku: ,,Pro¢ jsou nekteti lidé schopni uspét v Zivote
Iépe nez druzi?“ Svou teorii doplnil ve svém nepublikovaném rukopise v roce 1992
(The development of concept and the test of psychological well-being) . Smiseny model
pak Bar-On wvytvofil vroce 1997. Charakteristickym rysem smiSeného modelu
emocionalni inteligence je, Ze se zamé&fuje vice na osobnostni charakteristiky nez jen na
inteligenci nebo emoce. Bar-On uvadi pét obecnych dimenzi a patnact kliCovych

faktor emocionalni inteligence:

e Intrapersonalni dovednosti (sebeucta, pochopeni a védomi vlastnich emoci,

asertivita, sebeaktualizace a nezavislost)

e Interpersonalni dovednosti (empatie, socidlni odpovédnost, interpersonalni

vztahy)
e Adaptabilita (feSeni problémt, testovani reality, flexibilita)
e Zvladani stresu (toleranci vii€i stresu, ovladani impulzi)

e Obecna nalada (Stésti, optimismus)

8 SCHULZE, Ralf a Richard ROBERTS. Emocni inteligence: prehled zdkladnich pFistupii a aplikaci.
Vyd. 1. Praha: Portal, 2007, 367 s. ISBN 978-80-7367-229-4.
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Bar-On byl pfi tvorbé svého modelu emocionalni inteligence ovlivnén Darwinem,
ktery zduraznoval smysl citové zabarvenych vyznami pro pteziti a adaptaci, dale
Thorndikem, ktery popsal socialni vyznam pro lidsky vykon, a také Gardnerem,

ktery zavedl pojem intrapersonalni a interpersonalni inteligence.

V roce 2000 pak Bar-On o zvetfejnil novou verzi svého modelu emocionalni

inteligence, kde je pouze deset ¢asti z ptivodnich patnacti:
e Sebetcta

e Védomi vlastnich emoci

e Asertivita

e Empatie

e Interpersondlni vztahy

e Tolerance vuci stresu

e Ovladani impulzi

e Testovani reality

e Flexibilita

e ReSeni problémil

Y SCHULZE, Ralf a Richard ROBERTS. Emocni inteligence: prehled zdkladnich pFistupii a aplikaci.
Vyd. 1. Praha: Portal, 2007, 367 s. ISBN 978-80-7367-229-4.
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4.3 Model Golemana

Emocionélni inteligence se dostala do povédomi neodborné vefejnosti zejména diky
americkému psychologovi Danielu Golemanovi a jeho knize Emotional Inteligence:
Why it can matter more than 1Q, ktera byla pieloZena do mnoha jazykli a emocionalni

inteligence se tak stala objektem zajmu Siroké vefejnosti.

Goleman ptedchozi teorie zjednodusil a sestavil svou vlastni teorii emocionalni
inteligence na zakladé poznatku jinych autord, vysledk vyzkumu z oblasti psychologie,
neurologie, biologie a snazil se objasnit postaveni emoci v lidském svété. Jak sam
Goleman uvadi, jeho ,,model se zaméruje na pracovni vwkon a vedeni organizaci a
spojuje teorii emocionalni inteligence s desetiletimi vyzkumu, modelovani schopnosti,

14 r v . v r r o v (4'18
které stavi Spickové vykony nad prumer.

Golemantv model, nékdy nazyvany ,.komercni, se sklada z péti slozek:

e sebeuvédoméni = védét, co v daném okamziku citime, uvédomovat si
vlastni city a umét je pochopit. City by ndm mély poskytnout jistotu a oporu
v naSem dal$im prozivani a jednani. Lidé, kteti si své pocity ¢i nalady
uvédomuji, mivaji spiSe pozitivni nahled na svét a své emoce vétSinou
zvladaji. Naopak, ti, ktefi si své pocity a nadlady neuvédomuji viibec, mivaji

problém s jejich zpétnou kontrolou.

o sebeovladani = schopnost zvladat emoce. Tato oblast souvisi blizce se
sebeuvédoménim. Vlastni emoce bychom méli sméfovat tak, aby nas hnaly
dale k vyty€enym ciliim. Jedna se vlastné o pokraovéni toho, jak naloZime
s emocemi, o kterych jiz vime, a to tak, aby emoce nemély na psychiku
negativni dopad a abychom se citili komfortn€. Mize se jednat o zvladnuti

negativnich emoci jako je naptiklad smutek, vztek ¢i zlost.

e sebemotivace = schopnost souvisejici s pozitivnim myslenim, soustfedénim,
seberegulaci, trpélivosti. Stav, ve kterém je clovek schopen pracovat
S maximalnim nasazenim, nazval Goleman ,,stav proudéni®. V tomto stavu

Cloveék podava své nejlepsi vykony. ,,Schopnost vstoupit do tohoto stavu

8 GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pro¢ miize byt emocni inteligence diilezitéjsi nez 1Q. Vyd. 2.,
Praha: Metafora, 2011, 315 s. ISBN 978-80-7359-334-6.
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proudent je nejvyssim vyjadienim emocni inteligence. “~ Sebemotivace nam
pomaha také zvySovat naroky na sebe samé, zvySuje psychickou odolnost

vuci neuspechim, u¢i nds odolavat a odkladat uspokojeni na pozdé;ji.

e empatie = schopnost vzit se do pociti druhych, dokazat se na problémy
podivat jejich o€ima, pochopit jejich potfeby a tim jim dokdzat pomoci
s jejich starostmi. Lidé, ktefi vnimaji dobfe neverbalni signaly ze svého
okoli, byvaji oblibeni a také emoc¢n¢ stabilni. Goleman vychazi z vyzkumu
Daniela Sterna, psychiatra na Lékaiské fakult¢ Cornellovy univerzity, ktery
poukazuje na dulezitost citového sladéni ditéte s matkou (¢i jinym dospelym
jedincem starajicim se o dit¢) v raném détstvi. Nedostatek citové pozornosti
empatii vyrazné tlumi. Zajimavosti je, Ze naopak, déti, které byly

zneuzivayny jsou precitlivélé k emocim lidi kolem sebe.

e uméni mezilidskych vtahti = schopnost socidlnich dovednosti. Tato
schopnost ma blizko k pojeti socidlni inteligence. Je to schopnost umét
odhadovat rtizné situace a spolecenské vztahy, umét uzivat spoleCenskou
obratnost k vedeni lidi, pfesvéd¢ovani, vyjednavani, uzce souvisi s empatii a

sebeovladanim. Da se také uplatnit v praci v tymu, je to tedy dovednost,

vvvvv

Pozdéji Goleman ve svych dilech uvadi pouze Ctyii sloZzky emociondlni inteligence
— sebeovladani a sebemotivaci sloucil do jedné kategorie — sebevedeni (self-

management).

Goleman ve svych knihach zdiiraziiuje, Ze emociondlni inteligence je pro zivot

vvvvvv

Vv pritbéhu Zivota rozvijet.

9 GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pro¢ miize byt emocni inteligence diilezitéjsi nez 10. Vyd. 2.,

Praha: Metafora, 2011, 315 s. ISBN 978-80-7359-334-6.

23



5 EITEQvsIQ

Vztah mezi emociondlni a intelektudlni inteligenci neni jednoduché definovat. Jak jiz
bylo zminéno, emocionalni inteligence neni protikladem bézné inteligence, ale funguji
ve vzajemné kooperaci. Emocionalni inteligence se do jisté miry opird o schopnosti 1Q,
ale ktomu navic odhaluje, na jaké urovni mame piedpoklady pro jejich vyuziti
v praktickém zivoté. Ukazuje, do jaké miry se dokaZzeme na zakladé¢ dosazenych
védomosti a zkuSenosti orientovat v bézném Zivoté. Vysoké 1Q nezarucuje spokojeny a
uspesny zivot. Lidé s vyrazné vysokym IQ, kteti uspésn¢ absolvovali studium na stfedni
¢i vysoké skole, vynikaji v logickém mysleni ¢i maji vyborné analytické schopnosti,
jesté nemusi uspét v zaméstnani. Casto se stava, ze komunikace s nimi je velmi obtizna,
Spatné navazuji spoleCenské kontakty a spoluzdky ¢i kolegy jsou povazovéani za

»podiviny*.

Vyse IQ je dana od narozeni, méni se jen pokud dojde k zdvaznym traumattiim jako je
poranéni mozku. Na zakladé toho, jaké kdo ma IQ, nelze usuzovat jakou kdo ma
inteligenci emocionalni. Ani dva lidé s totoznym IQ nemusi byt stejné uspésni ve svych
zivotech. Nejspolehlivéjsi zpiisob jak si udélat obrazek o celém ¢loveku, je posuzovat
jak inteligenci emocionalni, tak intelektovou i osobnost ¢lovéka. Vsechny dohromady
urcuji, jak myslime a jedname, nicméné jedina emocionalni inteligence se v pribéhu

lidského zivota miize vyrazné zmenit.

24



Obrazek ¢.2 — kompletni vyhodnoceni ¢lovéka

KOMPLETNi VYHODNOCENI GLOVEKA

OSOBNOST

Zdroj: BRADBERRY, Travis a Jean GREAVES. Emocni inteligence v praxi: vSechno, co potrebujete
védet o uspésném Zivoté, vztazich a kariére. Vyd. 1. Praha: Columbus, 2007, 182 s. ISBN 978-80-7249-
220-6

Vztahem EQ a 1Q se zabyva ve své knize 1 Goleman. V tvodu opakovaného vydani své

knihy se vysvétluje dva myty:

o, Jeden z nich je vskutku bizarni , a navic c¢asto opakovany omyl, a sice, ze ,,EQ
zajistuje osmdesatiprocentni uspéch.” Toto tvrzeni je nesmysiné. Chybnad
interpretace prameni zdat, ktera naznacuji, Ze dvacetiprocentni uspéch
V kariére zajistuje 1Q. Protoze tento odhad — a je to pouhy odhad — vypousti
znacnou ¢dst pricin uspéchu, musime k vysvetleni zbytku hledat jiné faktory. To
ovSem neznamend, ze vSechny zbyvajici faktory uspéchu predstavuje pouze
emocni inteligence. Nepochybné totiz zahrnuji Sirokou Skalu ruznych dalSich

aspektii: od majetkovych pomeérii a vzdelani rodiny, do niz se clovek narodi, pres
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povahu, temperament az k slepé nahodé a podobné — samozrejmeé kromé emocni

inteligence. “®

e |, Dalsi rozsireny omyl ma podobu unahlené aplikace podtitulu této knihy — Pro¢
miize byt emocni inteligence nez IQ — na takové oblasti, jako je treba
akademicky uspéch. Extrémni formou tohoto omylu je mytus, Ze EI je
ve skutecnosti predci 1Q hlavné v onech mekkych oblastech, v nichz je intelekt
k dosazeni uspéchu relativne méné diilezity a v nichz napriklad emociondlni
sebeovladani a empatie mohou byt vyznamnéjsimi schopnostmi nez schopnosti

L LY 21
ryze kognitivni.

Zatimco béznd, intelektova inteligence vyzaduje Cas a klid, emociondlni inteligence se
vyznaduje okamzitym, Casto nepiesnym rozhodovanim. Takové rozhodnuti ale v danou
chvili povazujeme za rozhodnuti zcela spravné. Emoce ¢lovek vyuzival diive hlavné na
svou obranu. Musel vyhodnotit béhem setiny vtefiny uz jen pii zahlédnuti stinu
koutkem oka, zda ma utéct nebo zda se blizi kotist. Pokud by se rozhodoval piilis
dlouho, jeho Zivot by byl nepochybné v ohrozeni. Na emocich tedy jeho Zivot zcela
zavisel. | v dnesni dobé¢ stale podvédomé sledujeme zda jsme na bezpecném misté, zda
jsou lid¢é kolem nas ptatel§ti a davame na prvni dojem. A pravé ve chvili kdy dochazi

k naruseni rovnovahy mezi rozumem a citem, pfichazi na fadu emoce.

Von Kanitz dokonce tvrdi, ze ,, na vSech rozhodnutich, ktera cinime, se v rozhodujict

mire podileji ty casti mozku, které zpracovavaji emoce — a to i tehdy, kdyz jde o vécna a

odbornd témata. “*

YGOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pro¢ miize byt emocni inteligence diilezitéjsi nez 1Q. Vyd. 2.,
Praha: Metafora, 2011, 315 s. ISBN 978-80-7359-334-6.

?! Tamtéz

22 KANITZ, Anja von. Jak rozvijet svou emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 103 s. ISBN 978-
80-247-2582-6.
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Tabulka ¢. 1: Srovnani intelektualni a emocionalni inteligence

IQ EQ

premysleni, hloubani asociovani
shromazd’ovani fakti a

udaju hledani novych ideji

rozpoznat smysl

vytvaret smysl

logické rozhodovani

rozhodovani metodou pokusu a omylu

¢as a klid

tempo, netrpélivost

hlavou intuitivné
tvrda fakta "mékké" informace
analyticky celostné

vedena rozumem

vedena pocity

"leva hemisféra"

"prava hemisféra"

"kdyz a ale" "tady a nyni"
zvazovat spontanni rozhodnuti
myslet citit
veéfit  ve spravnost  vlastniho
zkousSet, oveérovat rozhodovani

slova a Cisla

lidé a situace

porozuméni minulosti

vliv na budoucnost

logika psycho-logika
studeny, jasny teply, nejasny
distancovany propojeny
egocentricky skupinové zaméteny
izolovany Zapojeny

muzsky faktor zensky faktor

rozum cit

vzdélavani Vvyvoj emoci

Zdroj: BROCKERT, Siegfried a Gabriele BRAUN. Testy emociondlini inteligence. Vyd. 1. Praha: Ikar,
1997, 176 s. ISBN 80-720-2149-4
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Vedle pojmu emocionalni inteligence (Emotional Intelligence, EI) se mizeme setkat
spojmem emoc¢ni kvocient (Emotional Quotient, EQ). U né&kterych autorti se
setkadvame s pouzivanim zkratky EQ ve smyslu podobnosti se zkratkou IQ. S timto ale

nesouhlasi mnozi dalsi, naptiklad Hein ¢i Salovey a Mayer.

Steve Hein? poukazuje na to, ze mnoho autord pouziva pojmy EQ a El nespravné — EQ

zaménuji s pojmem emocionalni inteligenci, tedy EIL

Hein dale popisuje, Ze se kazdé dité narodi s uréitym unikatnim potencialem schopnosti
emocionalni citlivosti, emocionalni paméti, dovednostmi emociondlniho jednani a
emocionalniho uceni. Jadro emocionalni inteligence podle né¢j u kazdého jedince tvoii

prave tyto Ctyii vrozené kompetence:

Emocionalni citlivost — tj. vnimani, odhadnuti a interpretace emoci
e Emocionalni pamé&t’ — tj. obratnost v emocionalnim mysleni

e Emociondlni jednani — tj. porozuméni a analyza emoci; vyuziti emocionalnich

znalosti

e Emocionalni u€eni — tj. uvdZena regulace emoci podporujici emocionalni a

duSevni rust

Vrozena emocionalni inteligence muze byt dale rozvijena nebo naopak poskozovana
Vv pribehu zivota. Dilezity vliv na rozvoj, ale i poskozeni, ma rodina, $kola, prostiedi ve
kterém Zijeme ¢i kariéra. Vysledkem je pak EQ (Emotional Quotient), tedy aktudlni
vySe emociondlni inteligence. EQ tedy ukazuje vysledek ziskany osvojovanim si

emocialnich dovednosti v pribéhu zivota.

% http://eqi.org/index.htm
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6 EMOCIONALNI INTELIGENCE V PROFESNIM
ZIVOTE A JEJI VYUZITI V PERSONALISTICE

O tom, Ze nas emoce provazeji i v pracovnim zivote, neni pochyb. Potfebuje je lidr, aby
presveédcil své lidi a ti ho pak nasledovali. Nendasleduji ho jen kviili jeho argumentim,
ale i protoze mu duvétuji. I prodejce potiebuje ziskat divéru zdkaznika k tomu, aby ho
presvéd¢il o tom, Ze je ten nejlepsi. A divéra, to jsou emoce. Emocionalni inteligenci
muzeme vnimat jako predpoklad uspéchu v zaméstnani. Lidé s nejvySSim stupném
emocionalni inteligence at’ uz jsou v jakémkoliv postaveni, dosahuji obvykle lepsich
vysledkli nez jejich kolegové sniz§im stupném emociondlni inteligence. Silna
emociondlni inteligence rovnéz dokaze budovat pozitivni vztahy s kolegy, pomaha
zlepSovat vztahy a spoluprdci mezi zaméstnanci 1 zdkazniky, zvySuje produktivitu
zaméstnanc a efektivitu prace. Dilezitd je u manazert, pfi vedeni a fizeni lidi,
motivovani  podfizenych, vybéru zameéstnanci a ostatnich cinnostech. Je rovnéz
nezbytna k vyuzivani dalsich osobnich schopnosti. Casto se objevuji domnénky, Ze se
uroven emocionalni inteligence 1i$i podle riiznych profesi. Napiiklad Ze ucetni, védci,
IT pracovnici ¢i technici maji emocionalni inteligenci nizkou. Vyzkumy ale dokézaly,
ze lidé, ktefi pracuji v odliSnych profesi jako je naptiklad marketing, IT ¢i prodej, maji
emociondlni inteligenci pfiblizn€ na stejné urovni. Vyjimkou byvaji zamé&stnanci, kteti
pracuji v zédkaznickych sluzbach. Ktomu, aby c¢lov€k mohl dlouhodobé a uspésné
vykonavat zaméstnani, kde neustile jedna s nepifijemnymi a nervoznimi klienty,
potiebuje nadprimérnou uroven emociondlni inteligence. Naopak vyrazné nizsi uroven
emociondlni inteligence mivaji dlouhodobé nezaméstnani. Vztah mezi emociondalni
inteligenci a pracovnim zafazenim byva signifikantni. VySe emocionélni inteligence
obvykle stoupa s postavenim ve firmé, a to az ke stfednimu managementu. Poté ale
obvykle strmé klesa. Zajimavé je, ze nejnizsi emocionalni inteligenci mivaji zpravidla
generalni feditelé. Autofi riznych ¢lankd tuto skutecnost vysvétluji tim, ze ¢im je
manazer vyse postaven, tim méné skutecné prace vykondva a spiSe se stara o to, aby

4

praci vykonal nékdo jiny. Dle Bradberryho a Greavesové 2* jsou dovednosti

* BRADBERRY, Travis a Jean GREAVES. Emocni inteligence v praxi: vSechno, co potiebujete védeét o
uspésném zivoté, vztazich a kariére. Vyd. 1. Praha: Columbus, 2007, 182 s. ISBN 978-80-7249-220-6.
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schopnosti. Nejlepsich vysledkti dosahuji tedy ti manazefi, ktefi maji vysoky stupen
emociondlni inteligence. Vyzkumi vlivu emocionalni inteligence na pracovni vykon a
uspéchy v profesnim Zzivoté probiha v poslednich nékolika letech opravdu mnoho.
Goleman za pomoci svych kolegii a firemnich psychologi provadél vyzkum témét ve
dvou stech vétSich firem. Porovnavali vliv emocionalni inteligence, intelektu a
technologickych dovednosti. Vysledky byly doslova pickvapujici: emocionalni
inteligence se ukazala byt jako dvojnasobné dulezita v porovnani s ostatnimi slozkami,
a to ve vsech hierarchickych urovnich organizace. Navic k tomu vyznam emocionalni
inteligence pro efektivnost pracovnika stoupal umérné s postupem pracovnika smérem
nahoru v hierarchii organizace. Cim ma zamé&stnanec vy3si postaveni v organizaci, tim

mé emocionalni inteligence signifikatn&jsi vliv na jeho efektivitu.?®

Rovnéz Ph.D. Cary Cherniss z Univerzity Rutgers v New Jersey se zabyval vyzkumem
V oblasti emociondlni inteligence. Pro konsorcium pro vyzkum emociondlni inteligence
zpracoval ve firmach piipadové studie zaméfené na vliv emocionalni inteligence na
pracovni vykon. Cherniss vychazel z mnoha zdroju ziskanych v obdobi od Sedesatych
let dvacatého stoleti az do roku 2000, do vyzkumu byly zahrnuty napiiklad spole¢nosti
American Express, MetLife, US Air Force ¢i L'Oreal. Vysledky pfipadovych studii

demonstruji, jak je emocionalni inteligence v pracovnim prostiedi dulezita.

Na vyznam emocionalni inteligence v pracovni oblasti poukazuje rovnéz napiiklad von
Kanitz,?® ktera tvrdi, Ze schopnosti tvofici emocionalni inteligenci jsou dilezitym

nastrojem pro feseni ukolt a zvladani konfliktt.

Emoce jsou i zdrojem angaZovanosti a motivace. Cim vice zaméstnance jeho prace
napliiuje a ¢im vétsi ma ze své prace uspokojeni, tim ma i vétsi motivaci ke své prace.
Zaméstnanec, ktery je ve své praci angazovany a chape, jak zapadd do Cinnosti celé
organizace, dava své praci vice usili a jedna tak, aby svou produktivitou pfispival

k zajmim organizace, ve které pracuje. Tento fakt muizeme sledovat zejména u

ZHarvard Business Review, November — December 1998, What makes a Leader?

% KANITZ, Anja von. Jak rozvijet svou emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 103 s. ISBN 978-
80-247-2582-6.
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zaméstnanct, ktefi jsou angazovani na emocionalni Urovni a pracuji nad rdmec svych
povinnosti. Cim vice jsou zaméstnanci angazovani, tim vic efektivné pracuji a jsou i

G 2T
vetsim prinosem pro celou organizaci.

6.1 Emocionalni inteligence pri vedeni a Fizeni lidi

,Mit vysokou uroven emocni inteligence je nezbytnou vlastnosti uspésného
lidra.“*®

Pojmy fizeni a vedeni lidi cCasto splyvaji a n€kdy se vykladaji nespravnymi
zpusoby. Mezi obéma pojmy je ale znaény rozdil. Kazdy ztéchto pojmui
znamena odlisné cinnosti s odliSnym vysledkem. Problémy nastavaji ve chvili,
kdyz se od manazera ocekavd vykon obou cinnosti a on vykondva jen jednu
Znich. Zatimco pifi fizeni lidi je dulezité efektivni rozdéleni cinnosti,
zabezpeCovani, vyuzivani a kontrolovani zdroji, pfi vedeni lidi by se m¢élo
myslet zejména na rozvoj jejich kompetenci, tak aby praci byli schopni
vykonavat sami. Manazer by mé¢l své podfizené vést tak, aby rozvijel jejich
dovednosti i sebedivéru a aby tym zvladal samostatn¢  dosahovat

organizacnich cilu.

Existuji rizné styly fizeni a vedeni lidi a manaZer by mél vzdy zvolit takovy
styl, ktery odpovidd zralosti podfizenych pracovnikli. Zatimco nezralé
pracovniky je tfeba vést krok za krokem, pfikazovat jim jak maji presné
pracovat a neustidle je kontrolovat, u zralejSich pracovnikli by mél byt pfistup
zcela jiny, pres participovani az po delegovani. Zde uz se manazer vénuje
zejména  strategickym  zalezitostem a  pracovnici zvladaji  ukoly zcela

samostatné.

2" SCHULZE, Ralf a Richard ROBERTS. Emocni inteligence: prehled zdkladnich pFistupii a aplikaci.
Vyd. 1. Praha: Portal, 2007, 367 s. ISBN 978-80-7367-229-4.
%8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani.vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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’ y v v 7 v _r 29 ’ ’
Vedeni lze také délit na transakéni a transformacéni.” Jedna se o tzv. Nové

vedeni.
Transakéni vedeni

U transakénitho vedeni zaméstnanci manazer vyuzivd tradicni motivacni
prosttedky a stanovuje zddouci a nezddouci chovani. Pracovnici jsou vedeni
K plnéni jasné¢ deklarovanych ukoli a pozadavkd. Transakéni manazer svymi
aktivitami udrzuje efektivni fungovani organizace v souCasném stavu. Tento
druh vedeni je zalozen na rozumovém piistupu nadfizenych i1 podiizenych

pracovnikl. Mlize mit formu

e Tizeni vyjimkou, kdy dochédzi k reakci na nezddouci stav, a manaZer pak
pouziva vyjimeénd opatfeni. Miuze se jednat naptiklad o snizeni

osobniho hodnoceni, piefazeni pracovniki ¢i postih.

e podminéné odmény, kdy manazer motivuje své podiizené piislibem

ruznych vyhod v ptipadé dosazeni pozadovanych vysledkd.

Transformacni vedeni

Transformacni vedeni je zalozeno na emocich a uspokojovani vysSich potieb
pracovnikti. Opira se o emocionalni stranku mezi vedoucim a pracovnikem. Vede
k seberealizaci, seberegulaci, sebekontrole, ke zménam mysleni, organizace i motivace
lidi. Transformaéni vedouci umi piesvéd¢it pracovniky 0 budoucich vizich a strhnout je
k nasledovani, dokaze ménit organizaci i okolni svét. Transformace lze dosahnout tfemi

zpﬁsoby30:

e pozvednutim Grovné uvédoméni o hodnoté a vyznamu vysledkidl prace i o

zpusobech, jak jich dosahovat

e pusobenim na pracovniky, aby své zajmy pievedli na zajmy tymu ¢i organizace

# BASS, Bernard M.: Leadership and Prformance Beyond Expectations. New York: Free Press.1985.
ISBN 0-02-901810-2.
%0 tamté
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zménou potieb z Maslowovy soustavy nebo rozsifenim dosavadniho spektra

potieb

Nastroji, které transformacni vedouci vyuziva kvedeni lidi, jsou charisma,

. r I4 /4 7 b w 731 O W r
citové povzbuzeni, osobni ucta a stimulace mySleni™~. Mizeme se setkat také

S oznacenim ,,4 I“:

Idealizovany vliv (charisma) — manazer ovliviiuje zaméstnance ,,kouzlem své
osobnosti“ a tim si vytvari napf. davéru, respekt, diuvéru, tGctu, obdiv svych
zaméstnancl. Ti mu to davaji patiicné najevo. Charismati¢ti vedouci jdou svym
podfizenym ptikladem. Mluvi o budoucich pracovnich tkolech s velkym
nadSenim, vénuje maximalni usili dosahovani vyty€enych cili a ptitom
nepomysli na vlastni prospéch. Uvédomuje si dobie problémy, které se mohou

objevit, nenecha se jimi odradit a je pfipraven jim celit.

Inspirativni vedeni (citové povzbuzeni) — manaZer Vyuzivd emocionalni
prostiedky, vytvari diveéru pracovnikd v jejich schopnost plnéni ukolu ¢i cild,

slovné je povzbuzuje

Individualizovana (osobni) dcta — manazer ma sklon k neformalnimu az
pratelskému a divérnému jednani, se svymi podiizenymi zachazi jako se sobé
rovnymi, piestoze jsou zde znatné rozdily ve zkuSenostech 1 postaveni.
S uznanim vyjadfuje pochvalu za kazdou dobfe odvedenou préci, pomdha svym

podiizenym a ptidé€luje jim naroc¢né tkoly, kterymi posiluje jejich sebedivéru.

Intelektualni stimulace (Stimulace mys$leni) — manazer vede své podiizené
k pfemysleni o riznych zménach. Intelektualni stimulace je dilezita zejména pfi

feSeni nejasného a slozitého tkolu.

Transak¢nimi prostfedky by vedouci mél udrzovat osvédcené chovani a postupy

a soucasn¢ prosazovat nové sméry pomoci transformac¢nich néstroji.

3 BELOHLAVEK, Frantisek. Jak Fidit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace a
hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005, 100 s. ISBN 80-251-0505-9.
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Stava se, ze o schopnostech vést lidi u nékterych manazerti pochybujeme a klademe si
otazku, jak je vibec mozné, ze nc¢kdo takovy byl vedenim lidi povéfen. Do
manazerskych pozic byvaji dosazovani zaméstnanci, ktetfi jsou UspéSni na své pozici a
jejich povyseni do pozice manazera je povazovano za logicky krok. Ne vSichni ale maji
predpoklad k tomu, aby uspésn¢ zvladali roli manazera. Stejné jako emociondlni
inteligence, i schopnost vést lidi se da rozvijet. Problémem mutze byt pfipustit sdm sobé
fakt, ze vedeni lidi dostatecné nezvladame. Préavé tato slozka emocionalni inteligence —

sebeuvédomeéni, je pro vedeni lidi zasadni.

Zejména technicky vzdélani manazefi mivaji ¢asto vyraznou slabinu v interpersonalnich
| intrapersonalnich kompetencich.
Wilding®* uvadi souhrn doporuceni, ktery obsahuje schopnosti a dovednosti potfebné
k rozvoji kompetenci jak manazZert tak zaroven jejich podiizenych:
- Dovednost aktivniho naslouchéni
- Dovednost uvazovat, Ccinit shrnuti a klast dotazy scilem podpofit
smysluplnou diskusi a otevienou vyménu
- Schopnost vyjednavat, motivovat, kriticky rozebirat a nalézat feSeni
- Schopnost stanovovat cile takovym zpisobem, Ze piresvédCite své
zaméstnance, aby dé¢lali totéz
- Schopnost pracovat na vzdjemn€ dohodnutych strategiich k dosaZeni
uspesného cile
- Ochotu podporovat své podiizené pii hledani a vyuzivani dalSich zdroji
ucent
Dale Wilding33 poukazuje na to, Ze je nutné ukdzat, Ze se sam manazer chova
v souladu s principy emocionalni inteligence a to tak, ze:
- Dava najevo empatii
- Neposuzuje a neodsuzuje ostatni
- Hleda pozitivni stranku véci
- Je ochoten hodnotit své vlastni schopnosti v oblasti emociondlni

inteligence

2 WILDING, Christine. Emocni inteligence: vliv emoci na osobni a profesni iispéch. V'yd. 1. Praha:
Grada Publishing, 2010, 238 s. Psychologie pro kazdého. ISBN 978-802-4727-547.
33 L

tamtéz
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- Prokazuje svoji zasadovost
- Prokazuje takt a diplomaticky pfistup

- Ve vhodnych pfilezitostech pouziva smysl pro humor

Dulezité je podfizenym poskytovat zpétnou vazbu, a to tak, aby sni bylo
mozné dale pracovat a aby nedochazelo kobrannym reakcim. Pravé
poskytovani  zpétné¢ vazby, a to negativni 1 pozitivni, je jednim
jednd o zpétnou vazbu negativni, tedy o kritiku. Manazefi se mnohdy navic
obavaji kritizovat své podfizené a proto kritiku odkladaji jak jen je to mozné.
Pfitom pokud je kritika poddna vhodnym zplisobem, zvySuje se efektivita prace
zaméstnanci a také jejich spokojenost spraci i samotnym nadiizenym. Pokud
je kritika sd€lena vcéas, zaméstnanec miize na sob&é pracovat a problém zcela
odstranit nebo alespon Castecné teSit. Nékteti manazetfi naopak kritizuji Casto a
pozitivni zpétnou vazbu neposkytuji téméf nikdy. Kritika byva casto také
sdélovana nespravnym zpitisobem. Manazer by se mél vyvarovat napadani i
obvilovani zaméstnance, hnévu, rozzlobenych urazek a hrozeb. Zaméstnanec,
proti kterému je takto destruktivni krittka namifena, se brani, odmita
zodpovédnost, pocituje nespravedlnost, bezpravi a vztek. Emoce vyvolané
nevhodné podanou kritikou vedou u zaméstnance ke ztrdt€¢ motivace a prestava
se snazit. Mnohdy se svému nadfizenému vyhybd, vznikd u n& frustrace a
nékdy mize takto nevhodné podand kritika vést 1 kpodani vypoveédi ¢i
propusténi  zaméstnance. PfestoZze je  kritika nepfijemna pro kaZzdého,
zam&stnanec by ji mé¢l brat jako néco, co mu pomize. Ze spravné¢ podané
zpétné vazby by mél ziskat informace, jakym zplsobem se zlepSit a jak
pracovat na odstranéni nedostatkd.

Dle psychoanalytika Harryho Levinsona® je pii poskytovani kritiky i pozitivni
zpétné vazby dilezité byt konkrétni a piesné¢ definovat o jaky problém se
jednd. Pokud dany zaméstnanec nevi, co déld presn¢ Spatn€, nemlze na sob¢

pracovat a nic zmeénit. Ddle Levinson doporucuje nabidnout feseni. Nékdy si

% LEVINSON, Harry in: GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pro¢ miize byt emocni inteligence
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zaméstnanci ani neuvédomuji, ze d¢€laji néco Spatné. Kritika by tedy méla
obsahovat i navrhy jak problém fesit. Dalsi Levinsonovo doporuceni se tyka
poskytovani kritiky pifimo tvafi vtvaf a vsoukromi. Jisté je jednodussi
nepifijemnou kritiku sd€lovat naptiklad e-mailem, ale druhd strana pak nema
moznost se ptat, reagovat a diskutovat s kritikem pfimo. Dale Levinson
doporucuje byt pifi kritice empaticti a citlivi Ti manazeti, ktefi nemaji
dostateCné¢ rozvinutou empatii, poskytovanim zpétné vazby svym podiizenym
nepomuzou, ale spise jim mohou uskodit.

Poskytovani zpétné vazby a kritiky wuplathuji manazefi i1 u hodnoceni
pracovniho vykonu svych podfizenych. B&lohlavek®® uvadi, Ze hodnoceni
pracovniho vykonu je jednim znejsilnéjSich motivacnich nastroji v rukou
manazerd. Kromé¢ toho je pfinosem jak pro organizaci, tak i pro manazZera i
hodnoceného pracovnika. Pro organizaci je vyznamem zvySeni osobni
vykonnosti  jednotliveli, dale vyuziti a rozvoj potencidlu zaméstnanci,
planovani persondlnich zmén a také =zlepSeni komunikace mezi manazery a
zameéstnanci.

ManaZerim hodnoceni umoziuje zejména motivovat pracovniky k dosahovani
vyS$§tho vykonu. Pifi  hodnoceni zaméstnance manazer poskytnutim zpétné
vazby usmériiuje jeho pracovni cinnosti. M& moznost rozvijet silné stranky
zam&stnance a naopak eliminovat jeho slabé stranky. Dilezité je, aby manazer
pochopil zajmy hodnoceného pracovnika, které se tykaji jeho dalsiho rozvoje.
Hodnoceny pracovnik ma moznost vyjadfit své osobni cile a naroky na rozvoj
a dozvida se jaky ndzor ma jeho nadfizeny na jim odvedenou praci.

Kromé toho, ze by se zaméstnanci méli dozvédét zpétnou vazbu v prubehu
vykonu své prace ¢i pifi dosazeni vysledkli, v mnoha organizacich probiha
systematické hodnoceni. Takové hodnoceni se provadi zpravidla v pololetnich
¢i ro¢nich intervalech a je spojeno s hodnoticim pohovorem. Pfedem musi byt
stanoveny Ukoly, kterych ma zaméstnanec v pribéhu roku, pifipadné pololeti,

dosdhnout. ,, Dobre postavené ukoly jsou specifické, meritelné, akceptovane,

% BELOHLAVEK, Frantisek. Jak idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace a
hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005, 100 s. ISBN 80-251-0505-9.
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redlné a terminované (SMART). “36

pfi hodnoceni zaméstnance se vyrazné
projevuje emocionalni inteligence manazera a ma na hodnoceni signifikantni
vliv. Pokud je systém hodnoceni piipraven dobie a také pochopi-li manazer jak
ma spravné hodnoceni probihat, pak se stava efektivni metodou fizeni
pracovniho vykonu.”’ Problémem ale byva, Zze hodnoceni neni vénovana
nalezitd pozornost. Zameéstnanci casto vnimaji hodnoceni jen jako nutné zlo a
stava se pouhou formalitou. Tim ale hodnoceni pracovnikti ztraci veskery
vyznam. Pozornost by méla byt vénovana i pfipravé a také jeho propagaci. Je
na manazerovi, aby zaméstnanci piikladali hodnoceni odpovidajici vyznam.
Béhem hodnoceni obvykle nehodnoti pracovnika jen manazer, ale hodnoti se i
sdm zaméstnanec. Hodnoceni zaméstnance by mélo slouzit pro dalSi rozvoj a
vzdélavani.

Jednim zplGsobem jak uchopit hodnoceni zameéstnance efektivnim zplisobem je

jeho propojeni s kompetencnimi modely.

6.2 Kompetence a kompetenéni modely

Vyznam pojmu ,kompetence” je v odborné literatufe nejednotny a existuje mnoho
riznych pojeti a definic. Problém piichazi z ptekladu z anglictiny, kde existuji dva

podobné vyrazy: ,,competence* a ,,competency*.

Ne&kteti autofi tyto terminy pouZivaji v rliznych vyznamech, a to jako ,kvalifikaci®
(competence) a ,,schopnost ¢i schopnost chovani“ (competency) jini v opacném
vyznamu. V Ceském jazyce je vyraz ,kompetence* spojen s pravomoci a muze tim
dochazet k nedorozumeéni. Tato kapitola je vénovana kompetencim ve smyslu

schopnosti.

Emocionalni inteligence je jednou z duleZitych kompetenci manazert. Kompetence
muzeme délit na prahové a odliSujici. Prahové kompetence jsou definovany jako

zakladni charakteristiky (v€domosti, zakladni dovednosti), které je nutné mit alespon

% BELOHLAVEK, Frantidek. Jak Fidit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace a
hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005, 100 s. ISBN 80-251-0505-9.
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na minimalni Grovni, éaby byl ¢lovék schopen vykonavat ptidélené ukoly. OdliSujici

kompetence rozlisuji nadprimérné vykony od primérnych.

Goleman, McKee a Boyatzis*® analyzovali pies pét set modelti kompetenci riiznych
firem. Dosli k zavéru, ze 80 aZ 90% kompetenci, podle kterych jsou z hlediska vykonu
zaméstnanci firem hodnoceni jako primérni nebo nadprimérni, spadaji do oblasti
emocionalni inteligence. Zbytek predstavuji kompetence kognitivni (napf. analytické
mysleni, vyhleddvani informaci, zpisob uceni apod.) a technické kompetence (napft.
ucetnictvi, vytvareni rozpoctu apod.), které¢ jsou prahovymi kompetencemi a samy o
sob& nadstandardni vykon nezajisti. Definuji pojem emoc¢ni kompetence, které pak déli

do 4 zakladnich dimenzi: poznani, regulace, osobni a socialni kompetence.

Tento empiricky model byl vytvofen pro potieby testu ECI. Test ECI pracuje s
emoc¢nimi kompetencemi, které jsou usporadany do tzv. Matice emoc¢nich kompetenci.
Blizsi informace ktestu ECI jsou uvedeny v kapitole vénované metodam méfeni

emociondlni inteligence.

Obrazek ¢.3 — Matice emo¢nich kompetenci

Viastni Cizi
Osobni kompetence Socialni kompetence
Seperigdoméni Soci A dovedrost
L - Emoénl sebeuvidaméni - Empatie
Poznani - Ptesné sebehodnoceni - Orientace na sluzby
- Sebedivéra - Organizaéni dowve dnosti
Seheiirent Vztaho vy management
(el anagene ) - Rozvaj drubich
. Sabeowlddani - Schopnost avliviiowat
Regulace - DdvEryhodnost - S::h nEnnst k_-:-muunlka e
- Fasadowost - Rizeni konfliltd
- Adaptabilita - VizionAtdd widcovsh
- Ctizadostivost - Katalyzator zmén
- Inidativa - Schopnost wytwatet vazby
- Tymowd price aspoluprace

Matice erioinich Jempaend ECI(BOYATIIS & GOLEMAN £ RHEE, 1000)

Zdroj: KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.. Manazerské kompetence : Zpusobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 184 s. ISBN 80-247-0698-9

%% GOLEMAN, Daniel, Richard E BOYATZIS a Annie MCKEE. Primal leadership: learning to lead
with emotional intelligence. ISBN 978-159-1391-845.
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Po té co jsou identifikovany kompetence, mize byt vytvoien kompetencni model.
Ten lze vyuzit v riznych oblastech fizeni lidskych zdroji, zejména pii:
e vybéru novych pracovnikii (pomlze se zaméfit na dulezité schopnosti,
dovednosti a znalosti uchazecli o zaméstnani)
e planovani kariéry zaméstnanci a jejich rozvoji
¢ hodnoceni pracovnika (pomuze identifikovat jeho silné a slabé stranky)

e reorganizaci spolecnosti a rozmistovani zaméstnancti

Sir§i moznosti vyuziti kompetenéniho modelu Ize vidét na obrazku nize:

Obrazek ¢.4 — vyuziti kompetencniho modelu

Rozvoj

I3 Y

Behavioralni interview | L

Rozvojovy plan \
E-learning,
e-development

Development Centre

360° zpétna vazba |

S Hodnoceni
Vybéry pracovniku
Kompetencni
Kompetenéni profil model
kandidata —Jt‘ A Hodnotici pohovory

Behavioraln/ interview \ Behavioralni interview I

) \ Assessment Centre

Odménovani
pracovnik{

Zdroj: HRONIK, Frantisek a kol. Kompetencni modely: UCit se praxi: rozvoj lidskych zdrojii v malych a
stiednich podnicich. 1. vyd., Brno : Motiv Press s.r.0. 2008. 132 s., ISBN978-80-904133-2-0
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Podle Hronika®® kompetenéni model vyjadiuje to, Ze stejnd véc lze délat riznymi
zpusoby. Kompetencni model tedy neni cestou tvorby standardu, ale cestou k fizeni
diverzity a vykonu.

Kubes a spol. charakterizuji kompetenéni model jako ,, konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalsich charakteristik osobnosti, které jsou potrebné k efektivnimu plnéni
uikolii v organizaci ““°.

V modelech emocionalni inteligence Ize najit vyrazné podobnosti s kompetencnimi

modely. Pfi pouziti kompeten¢nich modelu je nejdalezitéjsi, aby byl zcela srozumitelny

pro vSechny zGcastnéné — tj. pro zaméstnance, jejich nadfizené i personalisty.

6.3 Emocionalni inteligence pri zvladani stresu

V lidském zivoté se muzeme setkat se stresem pozitivnim a negativnim. Zatimco
pozitivni stres mizeme pocitovat pii kazdodennich vyzvach a pomahd nam zvladat
naro¢né pracovni tkoly, negativni stres je povazovan za ptivodce mnoha nemoci. Dle
Pletzera® je nejvyraznéjsi pfi¢inou vzniku stresu preceniovani a podceniovani. Nekteti
z nds maji tendenci klast na sebe pfehnané vysoké naroky a pak se stdva, Ze miiZzou
selhat, a to i opakované. Nékdy ze samého strachu z opakovaného selhani lidé pak zcela
rezignuji. Stejné tak u lidi, ktefi jsou dlouhodobé nezaméstnani ¢i nevyuzivaji
dlouhodobé¢ sviij vlastni potencial, dochazi ke vzniku stresu a ten mize vést k nemocem
podminénych stresem. Strach je obecné jednim z nejvétSich stresorti. Mlze se jednat
napiiklad o strach ze zmény, kritiky, vystupovani na vefejnosti nebo jiz zminéného

selhani.

Mezinarodni spolecnost Multi-Health Systems (MHS), ktera se zabyva psychologii na

pracovisti, ve své nové studii potvrdila, ze stres vyrazné¢ poskozuje emociondlni

% HRONIK, Frantigek a kol. Kompetencni modely: Uit se praxi: rozvoj lidskych zdrojii v malych a
stiednich podnicich. 1. vyd., Brno : Motiv Press s.r.0. 2008. 132 s., ISBN978-80-904133-2-0.

0 KUBES, Marian., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.. Manazerské kompetence : Zpiisobilosti
vyjimecnych manaZeri. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 184 s. ISBN 80-247-0698-9.
*PLETZER, Marc. Emocni inteligence: jak ji rozvijet a vyuzivat. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 176 s.
ISBN 978-80-247-3057-8.
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inteligenci a tim tedy i efektivitu prace. Zaméstnanci, ktefi jsou ¢asto ve velkém stresu,

ztraceji schopnost sledovat a interpretovat své emoce i emoce lidi okolo sebe.

Biochemik Frederic Vester®? uvadi, e pamét ¢loveéka funguje vyrazné hife, jestlize
zrovna pocit'uje strach nebo je ve stresu. Tento fakt se tyka kromé osvojovani ucebni
latky i vyvoladvani informaci uloZzenych v paméti. Lidé, ktefi dokazi dobtfe ovladat své

emoce, si uchovavaji svou kognitivni vykonnost i ve stresovych situacich.

1O vam pomiize najit zaméstnani, vstoupit do dveri. EQ vSak pomdha postupovat
nahoru, “ vysvétluje psycholog a feditel MHS Steven Stein. Dalsi studie potvrdily, ze

manazeti s vyssi emocni inteligenci vykazuji nizsi stres a také lepsi vykonnost.

Stejné jako Goleman, i Stein tvrdi, Ze 1ze emoc¢ni dovednosti vzdy zlepSovat. Plati to i
pro obdobi zvyseného stresu. Tim, ze ¢lovék dokdze sledovat a interpretovat své i
okolni emoce a aplikovat tyto poznatky pii jedndni s druhymi, se také projevuje

emocionalni inteligence.

Pletzer doporucuje se zamétit na pozitivni vnimani a poukazuje na to, ze Gspésni lidé
,Vidi v kazdé situaci, kterd na prvni pohled nezapada do jejich konceptu, mimoradnou

Sanci, jak vyzkouset novou cestu, kterd je ve findle stejné dovede K vysnénému cili. «43

6.4 Emocionalni inteligence pri vybéru zaméstnancu

Ptestoze je emociondlni inteligence v profesnim zivoté nezbytnd, Casto se pii vybéru
zamé&stnancll zamétuji personalisté ¢i manaZzefi, ktefi vybiraji nové zaméstnance do
svych tymil, zejména na vécné a technické znalosti. Posuzuje se dosazené vzdélani
kandidatq, jejich ptedchozi pracovni zkuSenosti, jazykové ¢i pocitacové znalosti apod.
Kompetence pracovnikil z oblasti emocionalni inteligence ale byvaji ¢asto opomijeny.
Ptitom vybér zaméstnancii je jednou z oblasti emociondlni inteligence, ktera byla a stale

je zkoumana. Je potieba pftihlizet k tomu, ze kazda profese vyzaduje jiné emocionalni

* VESTER, Frederic. Myslet, ucit se-- a zapominat?. 1. vyd. Plzeii: Fraus, 1997, 191 s. ISBN 80-857-
8479-3.

* PLETZER, Marc. Emocni inteligence: jak ji rozvijet a vyuzivat. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 176 s.
ISBN 978-80-247-3057-8.
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kompetence. Naptiklad u obchodnika je potfeba zejména empatie a spoleCenska
obratnost, zatimco u technického pracovnika tyto kompetence pfili§ nutné nejsou.

Pti vybéru a umistovani pracovniki je nutné dbat i na rysy osobnosti a jeji vlastnosti.
Zajimavosti je, ze absolventi z velkych prestiznich ekonomickych a obchodnich skol,
ktefi maji vyborné analytické schopnosti, velmi dobré znalosti z oblasti financi,
marketingu ¢i strategie, ve Skole m¢li vyuku mékkych dovednosti jen velmi povrchové
a nejsou tim Casto piipraveni na vstup do zaméstnani . Pfitom socialni dovednosti jsou
dalezitou soucasti zvladnuti naro¢nych pracovnich pozic manaZzerd, a proto by mély byt
rozvijeny ve vSech vysokoskolskych programech.

Samotny vybér zaméstnanct ovlivituji i emoce jaké v nds dany kandidat vyvolava. To,
jak nam je dany kandidat sympaticky, i to, jak ho vnimame, dokaze ovlivnit rozhodnuti,
zda ho posleme do dalSiho kola vybérového fizeni, ptipadné zda ho pfijmeme na dané
pracovni misto ¢i nikoliv.

Pozitivni emoce dané¢ho kandidata mohou zménit to, jak vnimame jeho kvalifikace a
celkové nas mohou vyrazn€ ovlivnit pfi jeho vniméni a dal$im rozhodovéni.
V extrémnich piipadech mizeme hovofit o tzv. halo-efektu, ktery je jednou z chyb
prvniho dojmu. Celkovy dojem je podle tohoto modelu tvoten z 55% vzhledem, z 38 %

hlasem a 7% tvofi obsah sdéleni.
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7 METODY MERENI UROVNE EMOCIONALNI
INTELIGENCE

Stejné jako se stale vyviji cely konstrukt emocionalni inteligence, vyviji se 1 nastroje na
jeji méteni. Badatelé po celém svété se dohaduji zda a jak emocionalni inteligenci méfit.
Na rozdil od testi intelektovych schopnosti, kde jde o tlohu a jeden spravny vysledek, a
kde k méfeni muzeme pouzit mnoho osvédéenych a provéfenych nastroji, u
emocionalni inteligence nelze najit pouze jedno ,,spravné* feseni.

Jak jiz bylo popsano diive, aktualni vysi emociondlni inteligence oznacuje emocionalni
kvocient, tedy EQ (Emotional gocient).

Existujici nastroje meéfeni emociondlni inteligence jsou zaloZzeny na urcitych
teoretickych zakladech. Vyznamni autofi a badatelé Peter Salovey a John Mayer, o
kterych jiz byla zminka v ptedchozich kapitolach, navrhli nékolik pfistupti k hodnoceni
slozek emociondlni inteligence. Jejich pfistupy lze rozdélit na sebepopisné metody a
metody méteni vykonu. ,, Nékteri badatelé charakterizuji EI jako schopnost (zahrnujici
kognitivni zpracovani emocnich informaci), kterou pak nejlépe meri testy schopnosti.
Alternativni pristup predpoklada, Ze El predstavuje Sirokou konstelaci kognitivnich a
nekognitivnich slozek, které jsou zakladem emoci a které lze mérit sebepopisnymi

Y
dotazniky. "

SmiSené modely vyuzivaji pfi méfeni emocionalni inteligence sebepopisné metody.
Modely schopnosti vyuzivaji k méfeni emociondlnich schopnosti vykonové metody.
Salovey a Mayer v roce 1990 zvefejnili svij ptivodni model emocionalni inteligence.
V tu dobu existovala jen jedna sebepopisna metoda, Salovey a Mayer se proto rozhodli
vytvofit vlastni nastroj méfeni emocionalni inteligence. Ten vznikl v dobé kdy
modifikovali sviij pivodni model emocionalni inteligence, tedy v roce 1997. Vznikl
prvni vykonovy test: Multifaktorova Skala emocionalni inteligence (Multifactor
Emotional Inteligence Scale - MEIS). Tento test postupné zdokonalovali a pozdéji za
pomoci Davida Carusa vznikl Mayerav-Saloveytv-Carustiv test emocionalni

inteligence (Mayer-Salovey-Caruso Emotional Intelligence Test - MSCEIT). Tento test

* SCHULZE, Ralf a Richard ROBERTS. Emocni inteligence: piehled zdkladnich pristupii a aplikaci.
Vyd. 1. Praha: Portal, 2007, 367 s. ISBN 978-80-7367-229-4.
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je urcen pro osoby star$i 17 let a obsahuje 12 vykonovych ukolt, které méfi jednotlivé
vétve modelu Saloveye a Mayera EI97. Prvni vétev obsahuje Ctyii tkoly. Je zde méfena
schopnost identifikovat emoce ve tvarich, v kresbé, v hudbé a v ptibézich. Ve druhé
vetvi jsou dva testy. Tyto testy asimiluji emoce do kognitivnich procesti a do procest
vnimani. Tteti vétev se sklada ze Ctyt ukoli. Tyto tkoly méfi schopnost uvazovat o
emocich a rozumét jim. Ctvrta vétev obsahuje dva tkoly. Sleduje se zde schopnost

jedinct zvladat své vlastni emoce i1 emoce druhych.

Dalsim badatelem, ktery se zabyval méfenim tirovné emocionalni inteligence, je
Bar-On. Jeho nastroj méfeni je znam jako EQIi - Inventaf emocionalniho kvocientu
(Emotional Quotient Inventory). Vytvofeni tohoto testu piedchazel vyzkum dlouhy
dvacet let a bylo béhem néj testovano vice nez 85.000 osob. EQi stanovuje pét oblasti:
intrapersonalni (védomi), interpersonalni (vztahy), fizeni stresu (feSeni problému),
adaptabilitu (toleranci stresu) a celkovou naladu ($t'astnost individua).

Pravé test EQi Reuvona Bar-Ona a ECI 360 Daniela Golemana jsou povaZovany za
nejpozoruhodnéjsi testy této kategorie. Nicméné akademicti vyzkumnici véetné Stevena
Heina usoudili, Ze ani jeden ztéchto testd se nekvalifikuje jako test emocionalni
inteligence a Ze tyto testy neméfi nic z toho, co by jiz v minulosti nebylo méteno. Dale
odbornici poukazuji na rychlost vyplnéni testu. Ta byla vZdy rtizna. Déle tento prizkum
zjistil, Ze vysledkem testu byvaji vétSinou informace, které o sobé ma testovana osoba.
Sebehodnotici testy nejsou vSeobecné vhodné k métfeni aktudlnich schopnosti.
Typickym piikladem sebehodnoticiho testu je test EQi Bar-Ona. Golemaniv test ECI je
sebehodnoticim testem jen do urcité miry, vzhledem k tomu, Ze jsou zde vyZadovany i
nazory druhych na schopnosti testované osoby. Nicméné ani jiné osoby nemusi
poskytnout vzdy piesné¢ aktudlni informace. Jedinym testem v oblasti emocionalni
inteligence, ktery meéfi aktudlni informace o schopnostech, je test MSCEIT. | na
internetu se mizeme se setkat S mnoha riznymi testy emocionalni inteligence. VétSina
z nich ale emocionalni inteligenci zmétit nedokaze. Jedna se o dalsi testy osobnosti,
které se zaméfuji spiSe na povahové rysy Cloveéka a jeho charakter. I pfesto se takové
testy daji dobfe vyuZzivat napiiklad pifi vybéru novych nebo rozvoji stavajicich
zaméstnanc. Méli bychom vzdy ale vzit na védomi, Ze testy jsou spiSe orientacni a Ze
jsou zavislé na aktualnim naladéni ¢lovéka. Ve vysledcich testu se tedy mize projevit

unava, nemoc ¢i jin€ problémy.
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8 ZVYSOVANI UROVNE EMOCIONALNI
INTELIGENCE

., Pracovni pravidla se méni. Okoli nas posuzuje podle jinych méritek, nez tomu
bylo drive: nejen podle toho, jak jsme chytri, vzdelani a jaké mdame dovednosti,
ale také podle toho, jak zvladame sebe sama a jak se chovame k ostatnim. Toto
méritko se stale castéji uplatnuje pri rozhodovani o tom, kdo bude zaméstnan a
kdo ne, kdo bude propustéen a koho si naopak spolecnost ponechd, kdo pro
spolecnost neni prilis dulezity a kdo naopak bude povysen. s
Kazdy vedouci ¢i fidici pracovnik by mél tedy neustale pracovat na rozvoji
svych emocionalnich kompetenci, a stejné¢ tak by mél tyto kompetence rozvijet
1 u svych podfizenych.
Goleman®, ktery je pfesvédCen, ze urovenn emociondlni inteligence lze
rozhodn¢ zvySovat, navrhl kroky, kter¢é jsou potfebné ke zformovani
emocionalni inteligence:
- posoudit pozadavky prace (pracovniho mista) z hlediska
emocionalnich dovednosti
- posoudit jedince za UCelem rozpozndni Urovné jejich
emocionalni inteligence — vyznamnym zdrojem informaci
muze byt tfistasedesatistupiiova zpétna vazba
- posoudit pfipravenost — zajistit, aby lidé byli pfipraveni
zlepsit Groven své emocionalni inteligence
- motivovat lidi, aby uvéfili, Ze uceni jim bude ku prospéchu
- zmeénit orientaci lidi — podnécovat je, aby si pfipravovali
plan  uceni, ktery bude odpovidat jejich  z4jmlm,
mozZnostem a cilim
- zaméfit se na jasné zvladnutelné cile — je nutné se
soustfedit na bezprostfedni, zvladnutelné kroky a mit na

paméti, Zze formovani novych dovednosti je postupny

** GOLEMAN, Daniel. Prdce s emocni inteligenci: [jak odstartovat iispéSnou kariéru] . 1. vyd. Praha:
Columbus, 2000, 366 s. ISBN 80-724-9017-6.
* GOLEMAN, D. In: ARMSTRONG, Michael. Rizen lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10.
vydani. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
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proces stadou koncli a zalatk — staré zpusoby se Cas od
¢asu znovu prosadi

- predchazet opétovnému zhorSeni — ukazat lidem, jak se
mohou poucit z nevyhnutelnych zhorSeni

- poskytovat zpétnou vazbu na pracovni vykon

- znovu a znovu povzbuzovat a mit na paméti, ze
emocionalni schopnosti nelze zlepsit pres noc

- byt vzorem zadouciho chovani

- povzbuzovat a upeviiovat védomi — vytvafet klima
ocenujici zlepSovani sama sebe

- hodnotit — stanovit spravné a spravedlivé méfeni a
ukazatele vysledki a na jejich zdkladé pak hodnotit

pracovni vykon

Jak jiZz bylo napsano, emocionalni inteligenci lze v priibéhu Zivota ¢lov€ka rozvijet.
Piikladem mize byt v tomto smyslu i tzv. nauCeny optimismus, ktery zvySuje
produktivitu zaméstnancll i manaZerti. MuZzeme jej chapat jako charakteristickou reakci
na vyskyt problémt nebo neuspéch. Zatimco osoby se sklonem k pesimismu vnimaji
neuspéch jako své selhani, ¢i jako néco dlouhodobého a komplexniho, osoby se
sklonem k optimismu, i tomu naucenému, pfipisuji pfi¢iny neuspéchu docasnym,

vngj$im a nahodilym faktortim.
Pro rozvoj emocionalnich kompetenci je dulezity postoj k pocitim.

Von Kanitz poukazuje na fakt, Ze postoj ¢lovéka k pocitim vyrazné ovlivituje vyuzivani
jeho schopnosti. ,, Clovék pouzije své schopnosti jen tehdy, kdyz to bude poklddat za
rozumné a bude chtit. Jestlize povazuje pocity pri posuzovani okolnosti a situaci za
nepodstatné, nebo dokonce skodlivé, cilené si je nebude uvédomovat, a tim padem je

nebude schopny vyuzit. Kompetenci sice disponuje, ale jeho postoj mu brani ji vyuzit. At

" KANITZ, Anja von. Jak rozvijet svou emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 103 s. ISBN 978-

80-247-2582-6.
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Pichled efektivnich a nespravnych postoji, které podporuji ¢i naopak brzdi emocionalni

inteligenci, mtZzeme vidét v nasledujici tabulce:

Tabulka ¢. 2

Efektivni postoje Nespravné postoje

Je dtlezité si uvédomovat si Vénovat pozornost pocitiim je
své pocity vuci ostatnim. zbytecné.

Chci védét, proc€ se moje nalady Nalady prichéazeji a odchaze;i.
n¢kdy méni. Nejlepsi je si jich nevSimat.

Je pro mé dilezité rozumét sdm sobé. Pocity svadéji k hloupostem.
Chci rozumét ostatnim lidem. Vic nez lidé mé zajimaji fakta.
Pro rozhodovani jsou pro mé stejné Pocity rozhodovani komplikuji.
dilezité pocity jako rozum. Lepsi je potlacovat je.

V profesionalnim zivoté nemaji
pocity co délat. Lidé, kteti své

Povazuji za dulezité, aby ¢loveék umél pocity

vyjadfovat své pocity. davaji najevo, m¢ obtéZuji.
Pocity mi poskytuji dalezité informace

pro zachédzeni se sebou samym a Ptemyslet o pocitech svych nebo
ostatnimi. jinych lidi je ztrata Casu.

Chci umét davat najevo, co citim. Do mych pocitli nikomu nic neni.

Zdroj: KANITZ, Anja von. Jak rozvijet svou emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 103 s. ISBN
978-80-247-2582-6.

Dle Kanitz* pozitivni naladéni pfispiva k intuitivnimu, komplexnimu zptisobu mysleni
a podporuje kreativni pristup k feSeni tkold. Naopak negativni naladéni podle ni
odpovida analytickému, na detaily orientovanému mysleni a poji se s jednostrannym, az

ptili$ opatrnym a kritickym postojem.

K rozvoji emocionalni inteligence mohou rovnéZ pomoci rizné kurzy ¢i seminafe.
Ugastnici jsou na nich zpravidla seznameni s problematikou a slozkami emocionélni
inteligence, dozvidaji se zakladni teoretické znalosti z oblasti psychologie osobnosti,
seznamuji se s praktickymi aspekty emociondlni inteligence a jejim vyznamem pro
utvafeni a udrZovani pozitivnich vztah s lidmi. Ugastnici se dale dozvidaji kdy emoce

pomahaji a kdy naopak mohou skodit, u¢i se rovnéz jak rozvijet a vyuzivat emocionalni

* KANITZ, Anja von. Jak rozvijet svou emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 103 s. ISBN 978-
80-247-2582-6.
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inteligenci v zaméstnani. Délka trvani kurzit je obvykle jeden den S naslednym
pokracovanim v délce dalSiho dne v pribéhu néckolika tydnd. Neékteré potadajici
instituce vypracuji pro ucastniky individualni plan s doporucenim dal$iho rozvoje.
Dalsi informace o kurzech emocionalni inteligence jsou uvedeny v praktické ¢asti této

bakalarské prace.
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9 PRUZKUM NAZORU MANAZERU NA
EMOCIONALNI INTELIGENCI

Jako praktickou ¢ast autorka uvadi sondu nazori manazeri na emocionalni inteligenci a
jeji vliv na ftizeni a vedeni lidi. Pro ziskani nazort byl realizovan kvalitativni prizkum
ve spoleCnosti Jones Lang LaSalle s.r.o., kde autorka dlouhodobé piisobi na pozici
Senior HR Manager. Cilem prizkumu bylo zjistit jak se vybrani manazefi orientuji
Vv problematice emociondlni inteligence a ziskat nazory téchto manazeri na vliv
emocionalni inteligence na vedeni a fizeni lidi. Pro prizkum byla vybrana metoda
polostrukturovaného rozhovoru s vybranymi manazery. Tato metoda byla dale
podpoiena skrytym zacastnénym pozorovanim.

., Pozorovani pati spolu s rozhovorem mezi vitbec nejstarsi metody ziskavani

psychologickych poznatkii. «49

10 UZITE METODY

Jak jiz bylo uvedeno vySe, autorka vyuzila ke svému prizkumu kvalitativni ptistup.
Piesné€ definovat co je kvalitativni pfistup, neni snadné. Definice riiznych autort se od
sebe vyrazné lisi. Zjednodusené se da fici, Ze kvalitativni pfistup je nejcastéji vyuzivan
tam, kde je hlavni pouZitou metodou pozorovani nebo rozhovor. Jedna se tedy o
vyzkumy, kde se neziskavaji statisticky ptresnd data. U kvalitativniho vyzkumu se
zkoumajici vénuje mensimu poctu respondenttl, ale ziskava od nich detailnéjsi tidaje a
travi s nimi vyrazn€ vice ¢asu. Vyzkumnik se tedy musi ve zkoumané problematice

velmi dobfe orientovat.

* MIOVSKY, Michal. Kvalitativni pFistup a metody v psychologickém vyzkumu. V'yd. 1. Praha: Grada,
2006. ISBN 80-247-1362-4.
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10.1 Polostrukturovany rozhovor

. , 50 , . . . ro. ’ % S Ve, s
Miovsky™ chape interview jako ,,rozhovor, ktery je moderovany a provadeny s urcitym
cilem a ucelem vyzkumné studie. Interview je provadeéno obvykle jednou, maximalné

«

tremi osobami.

Polostrukturovany rozhovor je nej¢astéji pouzivanym typem rozhovoru, a to vzhledem
Ktomu, ze minimalizuje nevyhody jak nestrukturovaného tak strukturovaného
rozhovoru. Pred zaCatkem rozhovoru musi mit tedy vyzkumnik pfipravené schéma
(okruhy témat), které v pribéhu rozhovoru planuje probrat (tzv. jadro interview).
K danému jadru pak mutzeme pridavat dopliujici témata a otazky, , které se tazateli

. . . rove v vev .7 7 o ’ s 1«5l
Jjevily jako smysluplné ¢i vhodné rozsirujici puvodni zadani.

Pravé moznost pridavani doplnujicich témat a pokladani dalSich otazek je nejvétsi

vyhodou polostrukturovaného rozhovoru.

10.2 Skryté zucastnéné pozorovani

Da se ftici, Ze vSichni lidé jsou pozorovateli. Kazdy se snazi zachytit v béZném Zivoté
veci, které se kolem néj dé&ji. Behem zucastnéného pozorovani se ,, pozorovatel primo
pohybuje v prostoru, kde se vyskytuji jevy, které pozoruje. Stiva se tak soucdsti téchto

It

jevii, je jednim z aktéri. “®* Nejvétsi vyhodou této metody je, Ze ziskana data nejsou
zkreslena snahou aktéri zavdéCit se vyzkumnikovi ¢i délat se lep$imi. Naopak

nevyhodou, kterd mize nastat, je eticka stranka vyzkumu ¢i prizkumu.

' MIOVSKY, Michal. Kvalitativni pfistup a metody v psychologickém vyzkumu. Vyd. 1. Praha: Grada,
2006. ISBN 80-247-1362-4.
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11 ZAKLADNI INFORMACE O SPOLECNOSTI

Obchodni firma: JONES LANG LASALLE s.r.o.
Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Sidlo: Na Ptikop¢ 21, Praha 1

Cilem spole¢nosti Jones Lang LaSalle je poskytovat finan¢ni a odborné sluzby v oboru
realitnich sluzeb a spravy investic. Spole¢nost ptisobi ptiblizné v 1.000 oblastech v 70
zemich svéta a pokryva realitni potieby lokalnich, regionalnich i globalnich klientt.
Celkem ma piiblizné 40.000 zaméstnanct a neustale roste.

Prazska pobocka Jones Lang LaSalle byla zaloZena v roce 1992 jako jedna z prvnich
mezinarodnich realitnich firem na ceském trhu. Aktualné je vedouci realitni
poradenskou spole¢nosti v Ceské republice. M4 piiblizné 75 zaméstnancti - profesionalt
s bohatymi zkusenostmi v oboru. Je soucasti stfedoevropské firemni platformy, do které

patii zastoupeni ve VarSavé, Bratislaveé, Budapesti, Bukuresti a Zahtebu.
V Ceské republice poskytuje spole¢nost Jones Lang LaSalle s.r.o. tyto sluzby:

* Pronajmy a prodeje nemovitosti

Kancelatskych
Maloobchodnich

Industrialnich

Rezidenc¢nich

* Zastupovani ndjemcti

* Realitni investice

*  Ocenlovani nemovitosti
* Projektovy management
* Property Management

*  Prlzkum trhu a realitni poradenstvi
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12 PRUBEH PRUZKUMU

Priizkum ve spolecnosti Jones Lang LaSalle s.r.o. probihal v obdobi fijna 2013 az ledna
2014. Autorka oslovila manazery napfi¢ spolecnosti, tak aby byl ziskan co
nejobjektivnéjsi vzorek. Byly provedeny rozhovory s péti manazery a po celou dobu

prizkumu bylo dale provadéno skryté zucastnéné pozorovani.
Vybrani manazefi jsou dale oznac¢ovani A, B, C, D, E.
Béhem polostrukturovanych rozhovorti byly polozeny nésledujici dotazy:
e (o si predstavujete pod pojmem emocionalni inteligence?
e Jak podle Vas emocionalni inteligence manazera ovlivituje fizeni a vedeni 1idi?

e Je emociondlni inteligence manazera dulezita pro motivaci a spokojenost

podiizenych zamé&stnancu?
e Mai podle Vas emocionalni inteligence vliv na vysledky spole¢nosti?
e Miyslite si, Ze se da troveil emociondlni inteligence zvySovat?
e (itite potifebu zvySovat svou emocionalni inteligenci?

e Jak by podle Vas mohlo ke zvySovani emocionalni inteligence dojit?
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13 VYSLEDKY PRUZKUMU

Co si predstavujete pod pojmem emocionalni inteligence?

ManaZer A 0 emocionalni inteligenci v minulosti slysel, ale nedokaze ptresné

popsat co tento pojem znamena.

ManaZer B cetl knihu Daniela Golemana a dokdze vyjmenovat slozky
emocionalni inteligence. Nema ale pocit, Ze by emocionalni inteligenci v praxi

ptilis vyuzival.

ManaZzer C si pod pojmem emociondlni inteligence ptedstavuje opak b&zné

inteligence.

Manazer D uvadi, Ze emocionalni inteligence je zvladani emoci, at’ uz vlastnich,

tak ostatnich.

Manazer E cetl nékolik publikaci o emociondlni inteligenci a snaZi se ji

aplikovat v praxi.

Jak je z vyse uvedenych odpovédi znat, kazdy z manazerd se v minulosti setkal
S pojmem emociondlni inteligence setkal v mensi ¢1 mensi mife. Dva z péti

manazerl maji detailni znalosti o emociondlni inteligenci.

Jak podle Vas emocionalni inteligence manaZera ovliviiuje Fizeni a vedeni

lidi?

Manazer A se domniva (po del$i diskuzi co to vlastné¢ emociondlni inteligence
je), ze vyrazné vétsi vliv na vedeni a fizeni lidi ma jeho odbornost. Jeho hlavni
argument je, Zze mize svym podiizenym poradit, pokud to pfi plnéni pracovnich

ukolil pottebuji.

ManaZer B si uvédomuje, Ze emocionalni inteligence je pfi vedeni a fizeni lidi

dalezita. Zejména empatie je podle n&j pii fizeni a vedeni lidi nezbytnd. Tim, Ze
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porozumi svym podfizenym, podiva se na problém jejich o¢ima, pfiblizi se jim a

tim je pro n¢j jednodussi je vést a fidit.

ManazZer C se nikdy nad pfipadnym vlivem emociondlni inteligence na fizeni a
vedeni lidi nezamyslel. Pfipousti, ze ,,na tom néco mize byt“ a zdroven

projevuje zajem dozvedeét se vice.

Manazer D uvadi, ze porozuménim emoci ostatnich muze predchazet

konfliktim se svymi podiizenymi.

ManaZer E vlivu emociondlni inteligence na fizeni a vedeni lidi pfiklada velky
vyznam. I z tohoto diivodu ¢te rizné publikace a dobie se v dané problematice

orientuje.

Z vysledkl dotazii vyplyva, ze vliv emociondlni inteligence na fizeni a vedeni
lidi je vnimam rozdiln¢. Ve Etyfech z péti piipadu je znat, ze manazefi si alespon
uvédomuji, ze snahou porozumét ostatnim miizou zplsobit zménu, kterd jim

pomuze v jejich manazerské praxi.

Je emocionalni inteligence manazera dileZita pro motivaci a spokojenost

podrizenych zaméstnancii?

ManaZer A uvadi, Ze jeho podfizeni jsou motivovani hlavné vysledky a posléze
finan¢nim ohodnocenim. Emociondlni inteligence podle n¢j velkou roli pro

motivaci a spokojenost zaméstnancii nehraje.

Manazer B je pfesvédCeny o tom, Ze emociondlni inteligence je dulezitd pro

motivaci a spokojenost, uvadi opét empatii jako nejpodstatné;si.

Manazer C piikladd emociondlni inteligenci pro motivaci a spokojenost

vyznam a chtél se naucit vyuzivat ji v praxi.

ManazZer D uznava, ze je emociondlni inteligence dilezitad pro motivaci a

spokojenost podiizenych. Poukazuje na dilezitost socialnich dovednosti.
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ManaZer E uvadi, Ze rozhodné emociondlni inteligence je dilezitd a ze pokud
neni manazer dostatecné emocionaln¢ inteligentni, nemizou jeho podfizeni byt

spokojeni.

Ctyfi zpéti manaZeri chtdji zvy$it motivovanost a je pro né stejné se
spokojenosti podiizenych dilezitd. Otazka, jestli je emocionalni inteligence
dalezitd pro zvySeni motivace a spokojenosti, je tak vnimana velmi vazné a
z vysledku také vyplyva, ze manazeti chapou, ze pokud zméni néco ve svém

pristupu, mize se to vyznamnym zpusobem odrazit na spokojenosti jejich tymu.

Ma podle Vas emocionalni inteligence vliv na vysledky spole¢nosti?

ManaZer A vlivu emocionalni inteligence na vysledky spole¢nosti nepiiklada
zadny vyznam. Opakuje sviij ndzor, ze dilezitéjsi je, ze manazer rozumi danému

odvétvi.

Manazer B je presvédCen o vlivu emociondlni inteligence na vysledky

spolecnosti.

Manazer C si mysli, ze emocionalni inteligence mize mit na vysledky

spolecnosti vliv, ale neni to podle né&j nejdilezitéjsi faktor.

ManaZer D véfi, Ze ma emocionalni inteligence vliv na vysledky spolecnosti,

ale nepovazuje ji za nejdulezité;si faktor.

Manazer E véfi tomu, Ze emocionalni inteligence vyznamné ovliviiuje vysledky

spole¢nosti.

Vzhledem k tomu, ze emocionalni inteligence, stejn¢ jako dalsi neexaktni
témata, je velmi problematickd v métitelnosti vysledkti, povazuje vétSina
manazerl za piinejmenSim komplikované prokéazat konkrétné jeji vliv na

vysledky spole¢nosti.
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e Myslite si, Ze se da uroven emocionalni inteligence zvySovat?

Manazer A se domniva, Ze zvySovat troven emociondlni inteligence piilis

nejde.

Manazer B je ovlivnén Golemanem a véfi tomu, ze emocionalni inteligence

rozvijet Ize.

Manazer C se domniva, Ze emocionalni inteligence 1ze rozvijet spiSe v mladi
nez v pokrocilejsim véku. Rad vyzkousi na sob¢, zda se jesté u n¢j uroven da

zvysit.

ManazZer D véti tomu, Ze rozvijet emociondlni inteligenci sice Ize, ale jen do

urcité miry.
Manazer E je o moznosti rozvoje emocionalni inteligence piesvédcen.

Zde se podobn¢ jako o vlivu na vysledky spole¢nosti ukazuje problemati¢nost
tématu v souvislosti s métitelnymi udaji. Tti z péti manazert pak zdaraziuje
tento problém pii zvySovani emociondlni inteligence. NaraZime také na zazity

problém véku.

e (Citite potiebu zvySovat svou emocionalni inteligenci?

ManaZer A zadnou potiebu rozvoje nebo zvySovani emocionalni inteligence

nepocituje.

ManaZer B je naklonén k dal§imu zvySovani emocionalni inteligence, zaroven

ale dodéava, ze se domniva, Ze pomérn¢ emocionaln¢ inteligentni uz je.

ManaZer C by rad svou emocionalni inteligenci dale zvysoval. Véri, ze by mu

rozvoj mohl pomoci byti lep§im manazerem.

ManaZer D pocit'uje potiebu rozvoje emocionalni inteligence zejména v oblasti

empatie.

56



ManazZer E uvadi, ze jiz v minulosti absolvoval rizné kurzy zamétené na
emocionalni inteligenci a Ze se neustdle saim déle v této oblasti vzdélava pomoci

literatury.

Rozsifenym problémem mezi manazery také byva nedostatek potieby
sebevzdélavani. Manazefti si vétSinou uvédomuji nedostatky v manazerské praxi
a tusi, ze na nedostatcich musi pracovat, narazime vSak na rozsifenou neochotu

vénovat svlj soukromy ¢as vzdélavani.

Jak by podle Vis mohlo ke zvySovani emocionalni inteligence dojit?
ManaZer A nepovazuje za dulezité emocionalni inteligenci zvySovat.

ManaZer B se domniva, Ze nejvhodnéjsi metodou budou pravidelné konzultace

s koucem.
ManaZer C by uvital moznost specializovaného kurzu.
ManaZer D se rovnéZ priklani ke kurzu.

Manazer E projevil zajem o individualni konzultace s koucem, a to vzhledem

K tomu, ze kurzli absolvoval jiz nékolik. Nicméné ani dal$imu kurzu se nebrani.

Ctyfi z p€ti manazerd projevili ochotu na zvySeni emocionalni inteligence

pracovat za podminky vzdélavani v pracovni dobé.

Autorka se pravideln¢ zlcastiiuje internich porad, proto se k prizkumu nabizelo také

skryté¢ zOcCastnéné pozorovani. Pozorovéani probihalo jak béhem porad jednotlivych

oddéleni, tak béhem porad managementu. Pozorovano bylo celkem 15 manazert.
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13.1 Vyhodnoceni priuzkumu

Prizkumem bylo zjisténo, Ze vétS§ina manazeru spole¢nosti Jones Lang LaSalle s.r.o. Si
dobie uvédomuje, ze emocionalni inteligence ma vliv na fizeni a vedeni lidi,
spokojenost zaméstnancii i celkové vysledky spolec¢nosti. Presto neumi se svou
emocionalni inteligenci dostatecné pracovat a vyuzivat ji efektivné ve svém zaméstnani

a pti vykonu manazerské praxe. Jejich znalosti jsou spise teoretické.

Autorka dale zjistila, ze ¢tyfi z péti manazert, se kterymi byl proveden rozhovor, ma
zdjem na sobé& dale pracovat a svou emocionalni inteligenci zvySovat. VSichni ¢tyfi véfi,
ze se emociondlni inteligence vice ¢i méné zvysSovat da. Jejich predstavy 0 moznostech
zvySovani jsou ruzné, dva z péti manazeru se piiklani Kk individualnim konzultacim
s koucem, dalsi dva navrhuji specializované kurzy. Jeden z manazerti nepovazuje rozvoj
emociondlni inteligence za dulezity a jeho postoj k dané problematice je celkové
negativni. Zajimavosti je, ze v tymu tohoto manazera je nezvykle vysoka fluktuace a

neustalé problémy mezi zaméstnanci a manazerem.

Pozorovanim bylo zjiSténo, Ze rozvoj emociondlni inteligence je zapotiebi u témét
vSech pozorovanych manazert. Tti z patnacti pozorovanych manazeri jsou vyrazné
vice emocionalné inteligentni, v§ichni z nich jiz v minulosti absolvovali rizné kurzy ¢i

seminafe pro manazery.

Pozorovanim bylo dale zjiSténo, Ze manaZeti nejsou ve vétsiné piipadi piili§ zvykli
svou emocionalni inteligenci vyuZivat pii svém vykonu prace. Projevuje se to zejména
nedostatkem empatie, kdy dochazi zbytecné k ¢astym nedorozuménim s podiizenymi, a
dale pak také Spatnym zvladanim stresu. Toto autorka vypozorovala zejména u

manazeru, v jejichz oddéleni je vysoka fluktuace.

Autorka méla moznost se presvédCit, ze vice nez polovina pozorovanych manaZzerii
neumi své podiizené zaméstnance motivovat, ani jim poskytovat zpétnou vazbu.
Dochazi pak k ¢astym problémim se zaméstnanci, jejich frustraci a naslednym

odchodiim ze spolecnosti.
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Vzhledem Ktomu, ze tento jev je V posledni dobé pomérné Casty, a to zejména
v nékterych oddélenich, rozhodla se autorka navrhnout feSeni popsané v nasledujici

kapitole.

Na zéklad¢ ziskanych poznatkii je mozné zformulovat nasledujici hypotézu: Ize
predpokladat, ze na zaklad¢ cilenych konzultaci manazeri s koucem a tréningem
manazeri v oblasti rozvoje emociondlni inteligence, dojde ke zlepSeni socidlnich
kompetenci téchto osob nez v piipadé, ze jim tato moznost vzdélavani viibec nabidnuta

nebude.
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14 DOPORUCENI

Na zaklad¢ vyhodnoceni prizkumu byly doporu¢eny nasledujici kroky.

Pro manazery, u kterych se projevuji nejvyraznéjsi problémy s vedenim a fizenim lidi,
budou poskytnuty konzultace s internim koucem. Jedna se celkem o sedm z patnacti
manazeru. Koucink je pro né naplanovan na dobu tfech mésict, dvakrat tydné. Autorka
si je védoma, Ze stoprocentni Uspéch timto zarucen neni, vzhledem k tomu, Ze o zménu

musi stat zejména sdm koucovany.

Déle pro vSech patnact manazeri je naplanovan specialni tréning. Vysledkem tohoto
tréningu ma byt zvySovani emociondlni inteligence u manazerd, zlepSeni se ve vedeni a

fizeni lidi @ pomoc pii zvladani stresu.

To, zda byl tréning a kouCink uspéSny, bude ovéfeno rozhovory s podiizenymi
manazeru, ktefi se daného tréningu zucastnili. Rozhovory s podiizenymi budou probihat
priblizné po mésici od tréningu a koucinku manazerd, dale pak po ptl roce a po roce.

Dle zjisténych vysledkii budou podniknuty dalsi kroky.
Do vybérového tizeni na poskytovatele Skoleni bylo zahrnuto pét vzdélavacich agentur.

Jednim z dlivodu vybéru dané vzdélavaci agentury byl zajimavy program tréningu,
vhodné prostory, kde se tréning bude konat a také profesionalni a individuélni pfistup
pracovnikll vzdé€lavaci agentury béhem vybérového fizeni. Bylo také piihlédnuto

Kk cené.
Byl zvolen nasledujici postup:
Analyza vychozi situace

Prvni fazi jsou rozhovory s manazery, béhem kterych budou mit prostor popsat, kde citi

slabinu a co by chtéli zlepsit. Dulezité je zjistit, jaké maji Gcastnici ocekavani.

Rozhovory probéhnou také s vybranymi podfizenymi manaZzert, ptipadné bude

provedena 360’analyza.

60



Déle probéhne rozhovor s HR manazerem, kdy budou popsany problémové situace
Z praxe Ucastnikl, dale bude definovéno, jaky je pozadovany stav. Zde bude také
sestaven obsah tréningu — pocet blokt, ¢asova dotace a cile tréningu. Vysledkem bude

presnéjsi sestaveni tréning s jasnym vystupem.
Hlavni témata tréningu

e Aktivni naslouchani

e Empatie

e Kladeni otazek

e Hodnoceni zaméstnanci
e Motivace zaméstnanci

e Zvladani stresu

Realizace tréningu

Tréning bude probihat b&hem jednoho celého dne, mimo sidlo spoleénosti. Ucastnici
budou rozdéleni do 3 - 4 skupin, vZdy maximaln€ po 5 osobéach. Jedna ze skupin bude

urcena pro pouze anglicky mluvici manazery.
Budou pfipraveny a zadany individualni rozvojové plany.

Déle po kratSim ¢asovém useku (4 — 6 tydni) je doporuceno udé€lat opét rozhovory
S podiizenymi danych manaZerQ, aby se zjistilo, jak vnimaji zménu a jak manaZzefi
uplatituji nabyté znalosti v praxi. Na zaklad¢ tohoto zjisténi se bude konat dalsi
tréningovy den, kde se bude rozebirat, co fungovalo, co ne, budou vyhodnoceny
individualni rozvojové cile a kazdy z ucastnikil si odnese sviij vlastni rozvojovy plan.
Bude také sestavena zavérecna zprava, ktera bude obsahovat hodnoceni chovani

skupiny v pribéhu tréningu a doporuceni dal§iho vzdélavani skupiny.

Celkovy program bude jesté poupraven dle pozadavkd managementu.
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ZAVER

V této bakalarské praci se autorka snazila ptiblizit tématiku emociondlni inteligence.
Vzhledem k tomu, Ze tato tématika se stala velmi popularni v oblasti personalistiky, je

na trhu k dispozici mnoho publikaci, ze kterych autorka v teoretické casti Cerpala.

Téma bylo zpracovano nejprve z teoretického pohledu, kde se autorka zamétila hlavné
na to, co je inteligence, co jsou emoce, dale autorka uvedla definice emocionalni
inteligence a jeji nejznaméjsi modely. Dale se autorka vénovala vyuziti emocionalni

inteligence v profesnim zivoté.

Ve své préci se autorka snazila zaméfit hlavné na zjisténi, jak prace s emociondlni
inteligenci plsobi v praci manazerd, jak jeji zlepSeni prospiva celé firmg&. Timto
tématem se zabyva detailnéji hlavné ve své praktické casti, kdy se snazi poukazat na to,
Ze vétSina manazerQ si dnes jiz dalezitost emocialni inteligence uvédomuje, nicméné

v realité je jejich ochota na tomto nedostatku pracovat jiz niZsi.

V praktické ¢asti je popsan kvalitativni priizkum, ktery probihal na pracovisti autorky,
ve spolecnosti Jones Lang LaSalle s.r.o. Tento pruzkum probihal formou rozhovoru a

skrytého z€astnéného pozorovani.

Béhem tohoto priizkumu bylo zjisténo, Ze manaZeti ve spolecnosti Jones Lang LaSalle
maji sice vétSinou povédomi o emociondlni inteligenci a uvédomuji si, Ze je dilezita i
pii vedeni a ftizeni lidi, nicméné v praxi ji ptili§ vyuzivat neumi.. Autorka dospéla
Kk zavéru, ze zlepSeni stavaji situace lze dosahnout cilenym vzdélavanim, at’ uz kurzem
vytvofenym na miru externi spolecnosti nebo koucinkovymi lekcemi od interniho

kouce.

Cel¢ téma bakalatfské prace je pro autorku velmi zajimavé a rada by se touto

problematikou zabyvala 1 dale v rdmci svého magisterského studia.
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