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Anotacia
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inteligencie a emocionalne kompetencie. Dalej sa zaobera jej vplyvom na manaZzérsku
pracu a posobenim jednotlivych Stylov riadenia na vykonnost’ timu. Prakticka cast’ na
zaklade testov emociondlnej inteligencie porovnava vysku emociondlneho kvocientu na

roznych pracovnych trovniach.
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UvVOD

Kedysi sa city povazovali skor za rusivé faktory. Za zdroj bohatstva sa pokladala
predovsetkym inteligencia, rozum a zrucnosti I'udi. Stcasné prostredie prehodnocuje
potrebu klast’ doraz predovsetkym na odbornu a prakticku zru¢nost’. V praxi sa stava, ze
sa manazéri dopustaju chyb aj napriek vysokej rozumove;j inteligencii, co v kone¢nom
dosledku sposobuje $kody pre podniky. Preco je niekto uspesny viac a niekto menej?
Ani vzdelanie, ani skiisenosti, ani znalosti nie su zodpovedajicim ukazovatelom pri
hl'adani odpovede na tuto otazku. Prave to ma priviedlo k myslienke rozpracovat

problematiku emocionélnej inteligencie v manazérskej praci.

Akonahle ¢lovek zaujme urcita rolu, vyznam IQ ako faktora uspechu vyrazne klesa.
Nadpriemerni pracovnici sa totizto vyznacuju zru¢nostami suvisiacimi s emocionalnou
inteligenciou. A ¢im vyssie je jedinec v organizacii postaveny, tym vaési vyznam ma
emociondlna inteligencia pri profilovani najvykonnejSich lidrov. N4jst' jedinca so
spravnymi vodcovskymi schopnostami je skér umenie, nez vec racionalneho
rozhodnutia. Uspe$ny lider dokaze objavit’ a podporit’ v spolupracovnikoch to najlepsie.
S tymito vlastnost'ami sa nerodi kazdy, daju sa vSak naucit’ a natrénovat’. Neschopnost’
veduceho pracovnika v oblasti medzil'udskych vztahov vedie u podriadenych k poklesu
vykonu, k ¢asovym imateridlovym stratdm a k narastu nespokojnosti ako ddsledku

straty motivacie.

Skola nas prili§ nepripravuje na neprehl'adné situacie a prilezitosti, ktoré pred nas
postavi nevyspytatelny Zivot. Vysoké IQ nie je ziadnou zéarukou prosperity,
spolo¢enského postavenia, ani Stastia. Aj napriek tomu sa v Skolach a kultire
sustred’'uje viac-menej na tento typ nadania aneckladie sa doraz na emocionalnu
inteligenciu. Citovy zZivot je oblast'ou, ktort rovnako ako matematiku ¢i ¢itanie mézeme
zvladat’ s va¢sim alebo mensim ispechom, a pre ktoru potrebujeme niekol’ko zvlastnych
zrucnosti. Tie su kI'a€¢om k pochopeniu, preco zivot jedného €loveka vzrastd , zatial’ ¢o
druhy, rovnako inteligentny ¢lovek, skoncil v slepej ulicke. Citové schopnosti s vyssie
nadanie, ktoré rozhoduje o tom, ako dobre dokdzeme pouzit’ svoje ostatné¢ schopnosti,

vratane logického myslenia.



Preco nam robia zdkladné emocionélne zrucnosti také problémy? Jednym z dévodov
je, ze sa ako spolo¢nost’ nijako zvlast’ nesnazime, aby sa kazdé diet’a naucilo ovladat’
svoj hnev alebo pozitivne riesit’ konflikty. Emocionalny vyvoj nechavame na nahode.
Tym vSak zamesSkavame nenahraditena prilezitost vytvorit' si zdravy emocionalny

repertoar.

Ciel'om tejto prace je zosumarizovat’ doterajSie poznatky o emocionalnej inteligencii
a vymedzit’ jej miesto v ramci kompetentnosti manazéra. Cim viac sa totiz populacia
zaCina rozrastat’ arozvijat, tym tazSie sa orientujeme v ponukach pracovnej sily

a vV umiestnovani toho spravneho ¢loveka na spravne miesto.



TEORETICKA CAST

1 VYMEDZENIE POJMU EMOCIONALNA
INTELIGENCIA

1.1 Emocionalna inteligencia

Pri prijimani novych zamestnancov je ich charakter pre podniky ovela dolezitejsi
ako kedysi v minulosti. Firmy sa ¢oraz viac zaujimaju o charakterné osobnosti, ktoré
maju vysoku emocionalnou inteligenciou (EQ). Toto tvrdenie potvrdil aj prieskum,
ktory uskutocnila redakcia Wirschafts Woche v spolupraci s 250 personalnymi
riaditel'mi. Charakterové vlastnosti sit podla tohto vyskumu doélezitejSie ako odborna

sposobilost’ (1Q), dizka $tudia, &i vysledky zo skusok.*

Hlavnym dévodom moéze byt, okrem iného, samotnd podstata cloveka ako
socialneho tvora a jeho vytvaranie interaktivnych vztahov s inymi l'ud'mi. Zlozitost'ou
takychto vzt'ahov sa zaobera socioldgia a psycholdgia. Pojem emociondlna inteligencia
zacal pisat’ svoju historiu v devitdesiatych rokoch. V roku 1995 sa dostala na trh
popularno-vedecka kniha amerického novinara Daniela Golemana, ktory sa zameriaval
na tedriu vedy. Kniha ,,Emocionalna inteligencia®“ sa vel'mi rychlo zaradila medzi

svetové bestsellery a tento pojem sa stal svetoznamym.?

Autor Vv publikacii vyslovuje nazor, ze emocionalna inteligencia popisuje ako
spravne zaobchadzat’ s citmi, so svojimi aj scudzimi. K ¢omu patri aj schopnost
uvedomit’ si vlastné pocity, schopnost’ vcitenia sa do ostatnych T'udi, okrem toho i
schopnost’ vyuZzivania socialnych vztahov. Autor taktiez konsStatuje, Ze sa tento pojem
v sucasnej dobe pouziva stale CastejSie, ¢i uz v Spojitosti s profesijnym zivotom, ale aj

Vv spojitostiach tykajucich sa stikromného zivota. Vztahy v rodine, ako v zakladnej

! PORVAZNIK, Jan a kol. Celostny manazment: piliere kompetentnosti v manazmente. 3., preprac. a
dopl. vyd. Zilina: Bratislavska vysoka $kola prava, 2007. 540 s.ISBN 978-80-88931-73-7.

2 REICHEL, W. 2005. 1Q, EQ testy. Bratislava: Priroda, s.r.0., 2005. ISBN 978-80-07-01915-7. 256 s
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jednotke spoloc¢nosti, samozrejme do urcitej miery ovplyviuju kazdého jedinca.

Castokrat sa stiva, ze dochadza k prenasaniu osobnych problémov aj do pracovného

prostredia. Takyto proces moze mat’ dosah na kolegov, s ktorymi sa stretavaju v

pracovnom zivote. V pripade manazmentu podniku je zaoberanie sa problematikou

sebaovladania eSte nalichavejSie. Dobra atmosféra na pracovisku sa prenasa aj do

kvality Zivota zamestnancov a okrem toho aj do ich motivécie a chuti pracovat’.?

Vyznam emocionalnej inteligencie ukazuje tabulka, Vv ktorej je zobrazena dolezitost

oboch druhov inteligencie, intelektualnej aj emocionalne;.

Tabulka 1: 1Q vs. EQ

premyzlanie, hibanie

zhromaidovanie faktov
rozoznat zmysel
rozhodovaf logicky
tas a pokoj

hlavou

turdé fakty
analyticky

riadeny rozumom
Hlava hemisféra®
mysliet

izolovany

slova a isla

rozum

vzdelanie

asociovanie

hfadanie novych idei
sprostredkovat zmysel
rozhodovaf metddou pokusu a omylu
tempao, netrpezlivost
intuitivne

»makké” informacie
vieobecne

riadeny pocitmi
nprava hemisféra”
citit’

zapojeny

fudia a situacie

cit

srdefnost

Zdroj: BROCKERT, S.; BRAUNOVA, G. Testy emociondlnej inteligencie. IKar, a.s.,

Bratislava 1997. ISBN 80-7118-390-3*

3 PORVAZNIK, J. AKOL. 2013. Celostnd manazérska kompetentnost a jej ohodnocovanie.
Bratislava: Ekoném, 2013. ISBN 978-80-225-3760-5. 152 s.

4 BROCKERT, S.; BRAUNOVA, G. Testy emociondlnej inteligencie. |Kar, a.s., Bratislava 1997.

ISBN 80-7118-390-3
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1.2 Historia pojmu ,,Emocionalna inteligencia*

Emocionalna inteligencia zacala pisat’ svoju historiu v lete 1987, v obyvacej izbe
Petra Saloveya. Kupil svoj prvy dom ajeho kamarat a kolega John D. Mayer mu
pomahal s jeho vymalovanim. Spolo¢ne konverzovali o vyskume emocii, ktorému sa
momentalne venovali, postupne sa dostali k myslienkam o I'udskej inteligencii. Vraj
prave vyparom z farieb vdaCime za to, ze Salovey a Mayer spojili tieto dve témy
dohromady. Myslienku emocionalnej inteligencie teda ako prvy oficialne vyslovil Peter
Salovey a John D. Mayer vo svojom ¢lanku ,,Emotional intelligence™ v roku 1990. Vo
svojej zakladnej definicii zhrituje Peter Salovey Gardnerovu typologiu personalnej

inteligencie.

Tieto schopnosti rozsiruje na 5 hlavnych oblasti emocionalnej inteligencie:®

1. Znalost' vlastnych emocii. Sebauvedomenie — vedomé rozpoznanie citu
v okamziku vzniku — jeden z podstatnych kamenov emocionalnej
inteligencie. Schopnost’ sledovat’ a postupne si uvedomovat’ svoje city je
nevyhnutna pre sebaporozumenie a hlbSie pochopenie psychologie. Ak nie
sme schopni uvedomit’ si svoje skuto¢né pocity, sme voci nim bezbranni.
Ludia, ktori si su svojimi citmi viac isti sa vo svojich zivotoch dokazu lepsie
rozhodovat. Vedia totiz presnejSie, aké pocity v nich vzbudzuji dolezité

zivotné rozhodnutia, ako napriklad aké si vybrat’ zamestnanie.

2. Zvladanie emocii. Nakladanie s vlastnymi citmi tak, aby odpovedali situacii,
je schopnost’, ktord sa zakladd narozvinutom sebauvedomeni. Jednd sa
napriklad o schopnosti ukl'udnit’ vlastné rozculenie, striast’ zo seba dnes
bezné pocity uzkosti, skl'i¢enosti ¢i podrazdenosti. Ludia s nedostatkom
tychto zakladnych emocionalnych schopnosti sa Casto stretdvaju
S tiesnivymi pocitmi, naopak ti, ktori v nich vynikaja, sa ovela rychlejsSie

zotavuju zo zivotnych Sokov a sklamani.

> GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Peklad Markéta Bilkova. Vyd. 2., (V nakl. Metafora 1.).
V Praze: Metafora, 2011. 315, [10] s. ISBN 978-80-7359-334-6.
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3. Schopnost’ motivovat’ sam seba. Zapojenie emoécii do nasho snaZenia je
potrebné uz preto, ze V opacnom pripade by sme sa nedokazali dlhodobo
sustredit’, doslo by k strate motivacie. V pozadi tvorivosti a tizby dokonale
ovladnut' Cinnost’ alebo oblast’ vedenia stoja taktiez city. Emocionalne
sebaovladanie — postvanie odmeny alebo uspokojenia, ¢i potlacovanie
zbrklosti — je zakladom akéhokol'vek tspechu. Schopnost” dosiahnut’ vo
zvolenej ¢innosti stavu ,,prudenia“ umoziuje vynikajuci vykon. Ludia, ktori
tieto zrucnosti ovladaju, su produktivnejsi a vykonnejsi prakticky vo

vSetkom, do ¢oho sa pustia.

4. Vnimanie emocii ostatnych l'udi. Empatia je zdkladnou ,,I'udskou kvalitou*.
| tato vlastnost sa prehlbuje vdaka rasticemu emocionalnemu
sebauvedomovaniu. Empaticki I'udia st dokonalejsie naladeni na subtilne
prejavy toho, ¢o druhi cheu, ¢i potrebuju. Preto vynikaju v profesiach, kde
sa mozu o niekoho starat’ ako je povolanie ulitel'a, manazérstvo Ci praca

v odbyte.

5. Umenie medziludskych vztahov. Uspokojivost medziludskych vztahov
zavisi do urcite] miery aj na schopnosti vcitenia sa do emocii inych
a upravit’ podl'a toho svoje jednanie. Prave tieto vlastnosti byvaji v pozadi
obl'ibenosti, vediceho postavenia ¢i schopnosti konStruktivne jednat
S 'ud'mi. Cudom, ktori v tomto smere vynikaji, sa velmi dobre dari vo
vSetkom, pri ¢om je potrebné uzko spolupracovat’ s ostatnymi. Su

spoloCenskymi hviezdami.

Ludia sa vo svojich schopnostiach v kazdej z tychto oblasti liSia. Niektori z nas
moZu byt Gspesni napriklad vo zvladani vlastnej uzkosti, avSak zaroven su relativne
neschopni ukl'udnit’ niekoho iného. Prvotnym zakladom pre Groven nasich schopnosti je

bez pochyb vrodené usporiadanie nasho nervového systému.

NajstarSia cast’ 'udského mozgu je mozgovy kmen, oznaCovany ako plazi mozog.
Ten je zodpovedny za zakladné reflexy a inStinkty. Neskor sa naSim cicavéim predkom

vyvinul limbicky systém, ¢ast mozgu zodpovednd za emocie. AZ ovela neskdr sa
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objavila najmladsia ¢ast’ naSho mozgu, takzvany neokortex, zodpovedny za racionalne

myslenie, logické uvazovanie, planovanie.®

Obrazok 1: Cudsky mozog

LIDSKY HOZEK:

NEOKORTEX: RACIONALNO
UHBICKY SYSTEN: EMOCE

PLAZ HOZEK: INSTINKTY

Zdroj: LUDWIG, P. Konec prokrastinace. Brno: Jan Melvil Publishing,2013. ISBN
978-80-87270-51-6."

Limbicky systém sa zUcCastiuje na riadeni vegetativnych a somatickych funkcii pri
emotivnom spravani, ovplyviiuje teda spradvanie. Drdzdenie urcitych casti limbického
systétmu vyvolava prijemné alebo neprijemné pocity. Z limbického systému je
vyvolavany pocit strachu a celkového spravania ¢loveka. Hoci tento systém podlieha
tlmivému pdsobeniu mozgovej kory, nemozno vol'ou spustit’ alebo zastavit’ afektivne
prejavy acity. Nakoneény vtejto suvislosti cituje vyrok Wilsona zroku
1984: |, Viastniho clovéka je treba hledat nikoliv v mozkové kure, ale v limbickéem
systému, nebot’ cisté raciondlni zony kortexu jsou spise computerem, avsak proces, ktery

z nas cini lidi, ktery nas vyzbrojuje pohnutkami a intencionalitou, pochadzi ze systému

5 MACLEAN, P.D. The Triune Brain in Evolution: Role in Paleocerbral Functions. New York:
Plenum Press, 1990. ISBN 03-064-3168-8.

" LUDWIG, P. Konec prokrastinace. Brno: Jan Melvil Publishing,2013. ISBN 978-80-87270-51-6. s.
97.
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odmeén, jenz je umistén v limbickém systému a privadi ducha k tomu, aby jednadni a

zazitky byly stale v souladu se schématy*.8

S prichodom prvych cicavcov sa teda objavili nové dolezité bunkové vrstvy — zaklad
emoc¢ného mozgu. Tieto Struktiry obklopujuce mozgovy kmen svojim tvarom
pripominajt §iSku nahryznutu na dolnom konci - v mieste, kde do nej vstupuje mozgovy
kmen. Pomenovanie limbicky systém vzniklo z latinského limbus, ¢o znamena
obklopovat’. Mozgova kora l'udi, ovel'a rozsiahlejSia ako mozgova kéra akéhokol'vek
zivo¢iSneho druhu, nds obdarovava vlastnostami, ktorymi sa vyrazne odliSujeme od
ostatnych zivocichov. Neokortex je sidlom myslenia, jeho centrd skladaju a chapu
zmyslové vnemy. K emocii ¢o pocitu pripdja Seda kéra myslienky vd’aka ¢omu sme
schopni zakuSat’ pocity vyvolané ideami, umenim, symbolmi ¢i predstavami. Behom
evolucie umoznovala Sedd mozgova kora vedomé prispdsobovanie sa premenlivym
zivotnym narokom, ¢o nepochybne obrovsky zvySovalo schopnost’ organizmu prezit’
a adaptovat’ sa na nepriaznivé zmeny v prostredi. To zvySovalo pravdepodobnost’, ze
potomstvo tohoto organizmu predd gény pre tieto vyhodné nervové spojenia d’alSim
generaciam. Stdle UspeSnejSie preZivanie Cloveka je vysledkom schopnosti Sedej
mozgovej kory dlhodobo planovat’ a premyslat. Vydobytky umenia, civilizacie

a kultary su vsetko plody neokortexu.

Tento novy prirastok mozgu umoznil 1 rozSirenie a diferenciaciu emocného Zivota.
Centra limbického systému vytvaraju pocity rozkoSe a pohlavnej tuzby — teda emdcii,
ktoré Zzivia pohlavnu véasSen. Rozvoj mozgovej kory ajeho nervového prepojenia
s limbickym systémom umoznil napriklad i prehibenie puta medzi matkou a dietatom,
ktoré je zakladom rodiny a dlhodobého zavédzku starostlivosti 0 deti, bez ktorého by
rozmnozovanie ¢loveka nebolo mozné. Smerom hore po fylogenetickej Spirdle , od
plazov cez makaky aTludi, sa masa mozgovej kory zvédcSuje. Tento narast je
sprevadzany i geometrickym rastom poc¢tov synapsii v nervovych spojeniach a drahach.
Cim vadsi je podet takychto spojeni, tym §irSia je ipaleta moznych reakcii. Az

mozgova kora vniesla do citového zivota jemnost’ a zlozitost — napriklad nasu

8 NAKONECNY, Milan. Zdklady psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha: Management Press, 1993.
232 s. ISBN 80-85603-34-9
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schopnost’ mat’ pocit z nejakého pocitu. U l'udi je spojenie medzi limbickymi centrami
amozgovou korou vytvorené podstatne dokonalejSie ako u ostatnych zivociSnych
druhov. To nam vysvetl'uje, preCo sme schopni prejavovat’ d’aleko SirSiu paletu emocii
nez akykol'vek iny Zivocich. S rastiicou komplikovanostou spolo¢enského usporiadania
sa tato pruznost' reakcii stdva nepostradatelnd. Na svete neexistuje Ziadny zlozitejsi

spolocensky systém ako je ten nas.

Avsak tieto vysSie centra neovladaju zd’aleka vSetok nas emocny zivot. V dolezitych
citovych zélezitostiach sa totiz podriad'uju prikazom limbického systému. A pretoze
vacsina vysSich mozgovych centier sa vyvinula prave z limbickej oblasti, hra emocny
mozog V usporiadani nervového systému cloveka ustrednu rolu. Ako koren, z ktorého
vyrazili vyvojovo mladSie Struktury, s emoc¢né centrd spojené prostrednictvom
nespocetnych nervovych vldkien prakticky so vSetkymi oblastami Sedej mozgovej kory.

To im ddva obrovska moc ovplyviiovat’ funkcie ostatnych ¢asti mozgu.®

1.3 Emocionalne kompetencie

Emocionalna kompetencia je zdokonalovatel'na schopnost, sucast emocionalnej
inteligencie, figurujica ako nevyhnutny predpoklad tspesného plnenia pracovnych
a inych uloh. Stupeni naSej emocionélnej inteligencie odpoveda miere, s akou zvladame
jej pat zékladnych disciplin: sebauvedomenie, motivaciu, sebareguldciu, empatiu
a adaptabilitu vo vztahu k okoliu. Zavisi na tom, ako svoj potencial emocionalnej
inteligencie dokazeme uplatnit’ v pracovnom procese. Napriklad dobrd sluzba
zakaznikom predpoklada vysoku uroveil empatie, naviac spol’ahlivost’ a doveryhodnost’,
¢o je vlastnost zaloZzend na sebaovlddani, na tom, ako dokdZeme zvladat' vlastné
vnutorné impulzy a pocity. Empatia a spol'ahlivost’ su vlastnosti, ktorymi sa vyznacuje

dobry pracovnik predaja.

® GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pieklad Markéta Bilkova. Vyd. 2., (V nakl. Metafora 1.). V
Praze: Metafora, 2011. 315, [10] s. ISBN 978-80-7359-334-6.
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Emocionalne kompetencie byvaji zdruzené, jedna vychadza zdruhej azo
zakladnych piatich zloziek emociondlnej inteligencie. Istd zakladnd troven
emociondlnej inteligencie je nevyhnutnym predpokladom, aby konkrétna osoba
dokazala rozvinut’ emocionalne zru¢nosti, délezité¢ pre plnenie pracovnych povinnosti.

Kapacity emocionalnej inteligencie sti:'°

e Nezavislost, individualne snazenie: kazdy sam prispieva svojim dielom.

e Vzijomné prepojenie: do istej miery kazdy tazi zo schopnosti ostatnych,
existuju silné interakcie vo vnutri skupiny.

e Hierarchické usporiadanie: kapacity emocionalnej inteligencie sa visia jedna
na druhu, vzajomne zo seba vychadzaju. Napriklad sebauvedomenie je
predstupniom pre sebaovladanie a empatiu, sebaregulacia a sebauvedomenie
si zasa zdrojom motivacie a vSetky spolo¢ne sii podmienkou spolocenského
uplatnenia.

e Nutny, avSak nedostacujuci predpoklad: zakladna turoveni emocionalne;
inteligencie eSte nezaruCuje rozvinutie odvodenych kompetencii ako
napriklad schopnost’ spolupracovat’, ¢i riadiacich schopnosti. Hraju tu rolu aj
iné faktory ako napriklad celkové klima organizacie, ¢i miera osobnej
zainteresovanosti jedinca.

e Generalizicia: zékladny vzorec emocionalnych kompetencii je aplikovatel'ny
na vacsinu profesii. Odbory sa od seba liSia len rdéznymi druhmi

emocionalnych kompetencii, ktoré je potrebné preferovat’.

Dalsie rozdelenie ukazuje vztah medzi piatimi zékladnymi kvalitami
emocionalnej inteligencie advadsiatimi  piatimi  znich  odvodenymi

emocionalnymi schopnostami:

10 GOLEMAN, Daniel. Prace s emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Columbus, 2000. 366 s. ISBN 80-
7249-017-6.
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Schopnosti vztahujice sa k vlastnej osobe:!

e Sebauvedomenie:

Emociondlne sebauvedomenie: cit pre vlastné¢ emocie,
objektivne hodnotenie ich dopadu
Realne sebahodnotenie: uvedomenie si vlastnych
plusov a minusov, znalost’ hranic
Sebaddvera: sebaistota, vedomie vlastnej ceny,

moznosti a schopnosti

e Sebaovladanie:

Spol'ahlivost: schopnost’ dodrzovania zakladnych
pravidiel slusnosti a zmysel pre fair play

Svedomitost: schopnost’ niest zodpovednost' za
vlastné chovanie i za pracovny vykon

Prisposobivost’: schopnost’ prisposobovat’ sa zmenam
Schopnost’ inovéacie: dobre prijimat nové napady,
pripadne sam snovymi ndpadmi a informaciami

prichadzat’

e Motivacia k vyssim ciel'om:

Ctiziadostivost: snaha o zlepSenie vlastnej prace,
perfekcionizmus

Lojalita: stotoznenie sa so zdmermi a cielmi skupiny,
organizacie

Iniciativa: schopnost’ pohotovo sa chopit’ prilezitosti
Optimizmus: vytrvalost na ceste k cielu, ochota
prekonavat’ prekazky, schopnost’ odlozit’ uspokojenie

na neskor

1 GOLEMAN, Daniel. Prace s emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Columbus, 2000. 366 s. ISBN 80-

7249-017-6.
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Kompetencie v oblasti medzil'udskych vzt'ahov:

e Empatia:

Pochopenie: spravny odhad pocitov a tendencii
ostatnych a schopnost’ iochota knim prihliadat,
aktivne ich ovplyviovat

Schopnost’ stimulovat’ osobny rast ostatnych: vycitit,
kedy je potrebné povzbudenie, ¢i podpora k rozvinutiu
ich schopnosti

Orientdcia na zdkaznika: predvidanie a spravne
rozpoznanie jeho potrieb, snaha uspokojit' jeho
potreby

Snaha o0 rozvijanie a vyuzivanie diverzity: lepSie
uplatnenie v pozadovanom smere za pomoci vyuzitia
rozdielnosti medzi 'ud’'mi

Cit pre ,,politiku® organizécie, sledovanie tendencii:
schopnost’ orientacie V protichodnych emocionalnych
pradoch v ramci skupiny alebo organizacie, cit pre

premenlivost’ vztahov

e Obratnost’ v spolocenskom styku:

Schopnost’” ovplyviiovat: volba spravnej taktiky
k ziskaniu stthlasu

Schopnost” komunikacie: vysielat’ jasné a presved¢ive
signaly

Vodcovské schopnosti: schopnost’ nadchnuat’ ostatnych
pre urcity ciel’, dokazat’ sa postavit’ do ¢ela a skupinu
viest’

Ochota k zmenam: podnecovanie a organizovanie

prospesnej zmeny V prostredi pracoviska
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= Schopnost  zvladat  konflikty:  obratnost  vo
vyjednéavani, urovnavani sporov

= Schopnost’ vytvarat’ vizby: podporovanie uzito¢nych
skupinovych vztahov, schopnost’ prispievania a
stmel'ovania

= Schopnost’ spolupracovat: kolektivhe smerovanie
k zadanému ciel'u

= Schopnost’ timovej prace: na roznych urovniach

prehlbovat’ timovu spolupracu

Ani jeden znas nie je dokonaly vo vSetkych schopnostiach, kazdy ma vlastny
individualny emocionalny profil, vlastné silné stranky i slabiny. Pre vyniknutie v tom ¢i
onom odbore, potrebujeme len urcity obmedzeny pocet emocionalnych kompetencii,
Vv priemere asi Sest’, pri predpoklade zakladnej pozadovanej irovne vo vsetkych piatich

zakladnych kvalitach emocionalnej inteligencie. K dokonalosti preto vedie viac ciest.
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2 VPLYV A VYZNAM EMOCIONALNEJ
INTELIGENCIE V MANAZERSKEJ PRACI

2.1 Posobenie Stylov riadenia na vykonnost’ timu

V riadeni sa prejavuju rozne Styly a niektori veduci pracovnici ich striedaji podla
situacie. Styri typy tychto $tylov — vizionarsky, koucujuci, orientovany na pocity
a demokraticky — navodzuji ten druh rezonancie, ktory vedie k zvySeniu vykonu, zatial
¢o dva dalSie — vyzadujuci arozkazovaény — moédzu byt uzitotné vo zvlastnych
situdciach, no aj napriek tomu maju byt pouzivané s opatrnostou. Pri vyskume, ktorého
sa zuc¢astni 3871 ndhodne vybranych manazérov ukazuje, Ze - za rovnakych podmienok
— ti znich, ktori praktikovali prevazne S$tyly s pozitivnym emocénym ucinkom,

dosahovali zretel'ne lepsie finan¢né vysledky ako ti z nich, ktori tak nerobili.

Goleman K tejto problematike uvadza vel'mi trefné prirovnanie: ,,Tyto rizne styly si
miuizeme predstavit jako ruzné golfové hole v tasce hrace golfu, ktery v prubéhu turnaje
voli z tasky tu hil, ktera nejlépe odpovida pozadavku uderu — nékdy o tom musi jistou
dobu premyslet, ale prevazné dochdzi k volbé spravné hole automaticky. Hrac citi tu
vyzvu, hbité vytahne spravny ndstroj a elegantné odpdli micek. Takhle si asi pocinaji

efektivni manazeri. “*?

VIZIONARSKY STYL

Tento Styl ovplyviiuje emocné klima timu 1 ducha, ktory v skupine vladne, a to na
roznych urovniach. Definuje ciel, ale nie cestu, ktord k nemu vedie. Tym ponechava
T'ud’om vol'nost’ a slobodu byt inovativny, experimentovat’ ¢i ist’ na ur€ity stupen rizika.
Déva l'ud'om aj istotu a jasnost, ak poznaji vyssi, nadradeny ciel’ a vedia, Ze svojou
pracou k nemu prispievaji. Ten pocit, Ze vSetci tento spolocny ciel’ sleduju, posiliiuje

timového ducha, l'udia su hrdi, Ze mézu v takejto organizacii pracovat. Tento §tyl ma

12 GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skute¢nym lidrem: pro¢ je emo&ni inteligence tak dillezita: vybér
praci z nejvyznamnéjSich podnikatelskych Casopist. Pieklad Katefina Orlova. Vydani prvni. V Praze:

Metafora, 2015. 174 stran. ISBN 978-80-7359-453-4.
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eSte jednu dolezitu vyhodu — vernost’ tych najcennejsich spolupracovnikov zamestnavat’
ziskava enormne na atraktivite. Inteligentni podnikatelia rozpoznali, ze ich vizia a misia
vytvara jedinecni znaCku, moznost odliSit sa od inych zamestnavatelov v branzi.
Manazéri tohto typu pomahaji zamestnancovi ¢i spolupracovnikovi rozpoznat’, ako jeho
praca zapada do celkového obrazu a nechaji ho nie len pocitit, ako je jeho prispevok
dolezity, ale vysvetlia mu aj preco. Tento §tyl maximalizuje angazman zamestnancov
pre plnenie dlhodobych a obecnych cielov a stratégii organizacie. Je to najefektivnejsi
Styl zo vSetkych Siestich spominanych. Spolupracovnikom je denne zdéraznované , aky
dolezity ucel ma ich tloha, vd’aka comu ziskavaju aj bezné tlohy vyznam. Oni maji
potom pocit, ze su spolo¢né ciele v sulade sich vlastnymi zdujmami. Vysledkom je
in§pirujuca praca.’®

InSpirujice vedenie je emociondlne inteligentnou kompetenciou, ktord najcastejSie
podporuje vizionarsky $tyl. Transparentnost’ je d’alSou kompetenciou, ktora ma velky
vyznam. Aby bol manazér doveryhodny, musi sam verit’ vlastnym viziam. Pokial’ to tak
nie je, spolupracovnici to rychlo odpozoruju a prekukni. Okrem toho transparentnost’
odstrafiuje v organizacii vSetky bariéry, je to pohyb v smere otvorenej vymeny
informécii a poznatkov. Spolupracovnici maji pocit byt’ integrovani a rovnako pocit, ze
mézu padat’ tie najlepSie mozné rozhodnutia, iked niekedy odvazne a zvlastne.
Niektori veduci pracovnici maju pocit, Ze ich moc posiliiyje, ak si podrzia informacie
pre seba. Uspesni manazéri naopak vedia, Ze poskytovanie informécii je tajomstvo ich
uspechu.Zo vsetkych kompetencii je pre tento Styl najdolezitejSia empatia. Schopnost’
vcitit’ sa umoziuje vedicemu pracovnikovi formulovat’ skuto€ne inSpirujicu viziu. Kto

nie je schopny tohto vcitenia, tomu sa tazko podari niekoho inSpirovat’.
KOUCINGOVY STYL

Tento S$tyl pouzivaju vedici pracovnici len vel'mi zriedka. Chapeme pod tym napriklad

rozhovor so zamestnancom iduci do hlbky, kde mu ide o jeho zivot, sny, Zivotné ciele

13 GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skute¢nym lidrem: pro¢ je emoéni inteligence tak dillezita: vybér
praci z nejvyznamnéjSich podnikatelskych Casopist. Pieklad Katefina Orlova. Vydani prvni. V Praze:

Metafora, 2015. 174 stran. ISBN 978-80-7359-453-4.
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a kariéru. Avsak v tejto hektickej dobe, kedy vladne stres a tlaky, pre tento §tyl nemaji
dost’ ¢asu. Tym sa ale dobrovol'ne zriekaju najviac uc¢inného nastroja riadenia. Koucing
sa koncentruje skor na rozvoj osobnosti nez na konkrétne ulohy, ale navodzuje nezvyklo
silné pozitivne emoc¢né reakcie a lepSie vysledky, pricom je zaujimavé, ze az tak
nezalezi na tom, ktoré iné Styly riadenia manazér praktikuje. Rozhovory upeviuju
doveru a vztahy, sprostredkovavaju zaujem o svojich spolupracovnikov a nevnimajt
ich len ako nastroje, ktoré plnia ulohy. Zamestnanec ma pocit, ze vSetko sluzi aj jeho

zaujmom, nie len §éfovym.'*
STYL ORIENTUJUCI SA NA POCITY

Budovat kvalitné vztahy v time je umenie, ¢i uz je to v Sportovom alebo pracovnom
time. Veduci timu dava najavo aj svoje vlastné pocity, ukazuje ich tym, ktorych vedie.
Tito l'udia bert svojich spolupracovnikov vel'mi vdzne. Pre podobnych veducich nie st
prioritou ulohy a ciele, ale emocionalne potreby ostatnych. Snazia sa o spokojnost’ timu.
Tento $tyl nevedie k okamzitému zvySeniu vykonu, napriek tomu podsobi velmi
pozitivne na klima v skupine. Prekonava ho uz len vizionarsky a kouéingovy S§tyl.
Veduci tohto typu svojim uznanim l'udi v time a ich emocionalnou podporou ziskavaju

vysoku lojalitu ¢lenov timu.

Tento §tyl sa hodi tam, kde chceme zdvihnut’ moralku timu, kde potrebujeme zlepsit’
komunikaciu alebo obnovit’” doveru v organizacii. Vo viacerych zemiach maji silné
osobné vizby velkt cenu, dokonca su niekedy i predpokladom k tomu, aby sa mohli
podpisat’ obchody. Tento $tyl pdsobi i na vzostup moralky timu, vykazuje pozitivne
ladenie ¢lenov skupiny a obzvlast' tam, kde sa jednd o monotoénnu a rutinni ¢innost’.
Nie je optimalne vsadzat’ len na tento pocitovy manazment. Zamestnancom by sa tak
nedostavala spétna vézba, ktora umozZiiuje zlepSovat’ vykon. Niektori veduci pracovnici
sa usiluju o to, aby vychadzali dobre so vSetkymi. Ukazalo sa vSak, Ze tento postoj skor

zhorSuje klima ako zlepSuje. Takyto veduci sa vyhyba akejkol'vek konfrontacii,

14 GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skute¢nym lidrem: pro¢ je emo&ni inteligence tak dillezita: vybér
praci z nejvyznamnéjSich podnikatelskych Casopist. Pieklad Katefina Orlova. Vydani prvni. V Praze:

Metafora, 2015. 174 stran. ISBN 978-80-7359-453-4.
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neposkytuje skupine jasnu liniu, o vedie k zhorSeniu vykonu. Preto vynikajici veduci
pracovnici kombinuji tento $tyl s vizionarskym, ktory stanovi Standardy a poskytuje
'udom informaciu 0tom, ¢i ich praca prispieva k cielom organizacie. Spolocné

aplikovanie tychto dvoch stylov vedenia méze byt’ vel'mi efektivne.
DEMOKRATICKY STYL

Tento pristup k 'ud'om funguje najlepsie vtedy, ked’ si veduci pracovnik nie je uplne
isty v tom, ¢o by mal robit. Potrebuje teda idey, napady spolupracovnikov. Aj napriek
tomu, ze ma veduci jasnu viziu, hodi sa tento §tyl na to, aby u svojich zamestnancov
hladal idey pre uskutoCnenie tejto vizie. Aby clovek tuto vdzbu ziskal, musi byt
otvoreny vsetkému, i dobrym i neprijemnym spravam. Demokraticky §tyl stoji na troch
pilieroch emociondlnej inteligencie — na timovej praci a spoluprdci, na manaZmente
konfliktov a na osobnom vplyve. Spi¢kovi majstri komunikécie vedia nasluchat’, a to je

rozhodujuica silna stranka demokratického stylu veduceho pracovnika.
2.2 Emocionalna inteligencia ako sucast’ kompetentnosti manazéra

V neddvnej minulosti bol za najlepSiecho manazéra povazovany c¢lovek, ktory mal
s danou poziciou najdlh$iu skusenost’ a najlepsie inteligen¢né predpoklady. Na zaklade
osobnych sktisenosti s pracou v timoch tieto vlastnosti povazujem za ddlezité, nie vSak
jediné a klaCové. Manazér timu musi disponovat’ znalostami v odbore, rovnako aj
skusenostami a potrebnou inteligenciou, no pre zvladnutie timu ako celku je

nevyhnutné mat’ aj spravnu schopnost’ vnimania l'udi vo svojom time.

Vyskumy v tejto oblasti, ktoré st realizované prednymi psychologmi, zacinajuc
pracami Golemana, Johna Mayera aPetra Saloveya a poznatkami ziskanymi
spolo¢nostami TalentSmart a Multi-Heath Systems stale preukazuju silu amoc

emocionalnej inteligencie.’®

15 MINAROVA, M. 2014. Emociondlna inteligencia ako sicast kompetentnosti manazéra. Banskéa
Bystrica: Vydavatel'stvo Univerzity Mateja Bela - Belianum, Ekonomicka fakulta, 2014. 144 s. ISBN
978-80-557-0755-6
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Napriklad:*®

Vyskumné stadid, ktorych autormi s Mark Slaski a Susan Cartwright, dokazuja
vysokt mieru koreldcie medzi emocionalnou inteligenciou a celkovym vykonom
manazérov. Okrem toho, manazéri s emociondlnou inteligenciou prezivaju
menej stresu, st zdravsi amaji vacsSiu radost zprace nez ich kolegovia
vyznacujuci sa nizSou emocionalnou inteligenciou.

Vysoko vykonni poistovaci agenti, uvadzani v zozname 100 najlepSich
poistovacich spoloc¢nosti, uverejiiovanom Vv ¢asopise Fortune, dosahovali o 15
percent vys$$i rast nez ich malo vykonni kolegovia. Tito vysoko vykonni
poistovaci agenti sucasne dosahovali omnoho vysSie skére vo vicsSine oblasti
emociondlnej inteligencie nez ich menej Gspesni kolegovia.

Zistovanie urovne emocionalnej inteligencie kandidatov umoznilo trojnasobne
zvysit' schopnost’ vybrat vhodnych a uspeSnych uchadzacov pre pdsobenie
Vv americkom vojenskom letectve, obmedzit’® mieru fluktuacie behom prvého
roku po ich prijati a znizit’ s tym spojené finan¢né straty az o 92 percent.

To st zavery len niektorych z mnoho vyskumnych §tudii podtrhujicich vyznam
emociondlnej inteligencie na pracoviskach. Zaujimavym zistenim je fakt, ze
podl'a mnohych vyskumov najvyssiu urovein EQ vykazujii manazéri na strednej

urovni riadenia, zatial’ Co s postupom na vysSie pozicie sa tato Uroven znizuje.

2.3 Rozvoj emocionalnej inteligencie manazZéra

Z akého dovodu je doleZity rozvoj emocionalnej inteligencie? Pre podniky uZz

V buducnosti nebudi rozhodujuce len odborné znalosti, vynikajuci prospech a diplomy.

Ovela viac si budli cenit’ skryté schopnosti a ochotu ucit’ sa. Aby sme dokazali

porozumiet’ tomu, preco upriamovat pozornost na rozvoj emociondlnej inteligencie

U manazérov, uvediem konkrétny priklad spolo¢nosti, v ktorych sa akceptacie

emociondlnej inteligencie pri vybere manaZérov na rozne pozicie prejavila v zvySeni

celkovej efektivnosti podnikov.

16 SHIRKANI, Jen. Ego versus EQ: osm pasti emocionalni inteligence a jak se s nimi vyrovnavaji

manazeri. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2014. 199 s. ISBN 978-80-7261-275-8.
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V spolo¢nosti L’Oreal manazéri vybrani na zéklade emociondlnej inteligencie vyrazne
predstihli manazérov, ktori boli vybrani do svojich pozicii na zdklade starych
vyberovych kritérii bez dorazu na emocionalnu inteligenciu uchadzaov. Emocionalne
inteligentny manazér zvysil predaj o 91 370 dolarov. V spolo¢nosti bol zaznamenany

celkovy narast trzieb o 2 558 360 dolarov (Spencer, McClelland, Kelner, 1997).Y7

Pozitivne chépanie emociondlnej inteligencie sa prejavilo aj v spolo¢nosti na vyrobu
napojov. Pri obsadzovani miest Standardnymi pohovormi 50% manazérov odiSlo do
dvoch rokov, vicésinou zdovodu nizkych vykonov apoklesu trzieb. Rozvojom
emocionalnych zloziek (sebauvedomovania, sebamotivacie a empatie) U manazérov
predaja sa znizil pocet odchadzajucich manazérov na 6% a stanovené ciele spolo¢nosti

boli prekonané o 15 az 20% (McClelland, 1999).18

Spolo¢nost’ Johnson & Johnson zistila, ze v jej diviziach po celom svete ti zamestnanci,
ktori boli identifikovani ako l'udia so silnym vodcovskym potencidlom, mali vyssiu

emocionalnu inteligenciu (Goleman, 2011).%°

Toto chapanie koreSponduje s Pletzerom (2009), ktory tvrdi, Ze manazéri by mali
venovat’ pozornost’ rozvoju emociondlnej inteligencie, lebo podéavaji lepSie vykony
a ziskavaju viacsie pracovné uspokojenie. Ked'ze emocionalna inteligencia je menej
geneticky podmienena v porovnani s rozumovou inteligenciou, ktora sa po dosiahnuti
urcittho veku uz vyznamne nemeni, kvality emocionalne inteligencie sa naopak

dlhodobo vyvijaju a st naugitelné.?

17 SPENCER, L. M. J., MCCLELLAND, D. C., & KELNER, S. (1997). Competency assessment
methods: History and state of the art. Boston: Hay/McBer.

8 MCCLELLAND, D. C. (1999). Identifying competencies with behavioral-event

interviews. Psychological Science, 331-339.

19 GOLEMAN, Daniel. Emocni inteligence. Pieklad Markéta Bilkovd. Vyd. 2., (V nakl. Metafora 1.).
V Praze: Metafora, 2011. 315, [10] s. ISBN 978-80-7359-334-6.

2 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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Podla Lennicka (2011), vykonného viceprezidenta a hlavného poradcu spolocnosti
American Express, manazéri (lidri) s emocionalnou inteligenciou su o poriadny krok
vpred pred konkurenciou. Podl'a neho tréning arozvoj emociondlnej inteligencie
podstatne ovplyviiuje pracovny vykon, co potvrdzuju jeho zavery. Podla jeho
vyskumov 88% vysSich manazérov tvrdi, Ze tréning je dblezity pre ich pracu, 84%
uviedlo, ze tréning zlepsil ich profesiondlne vztahy, a skiiSobné skupiny, ktoré sa na
tréningu zGcastnili, dosiahli 18% narast v predaji v porovnani s kontrolnou skupinou,
ktora sa tréningu nezucastnila. Tréning mal aj pozitivny vplyv na rozvoj osobnosti. Viac
ako 50% respondentov potvrdilo, Ze sa zlepsili ich osobné vztahy, viac sa rozvijali, stali
sa tolerantnej$i k individudlnym rozdielnostiam, lepSie zvladli zmenu a zlepsil sa ich

potencial rozvijat’ ostatnych.?!

O efektivite cvi¢enia emocionalnej inteligencie existuji zdokumentované Studie
Jedna konkrétna Stidia sa tyka amerického velkého retazca supermarketov. V ramci
tejto Studie cvicili skupinu Sest'desiatich manazérov raz za tyzden pocas jedného
mesiaca. Pred cvicenim sa vSetci tito 'udia zacastnili na testoch, ktorych sucastou boli
dve merania EQ, vSeobecného zdravia, stresu, nervozity, kvality pracovného Zivota
a moralky. Okrem toho ohodnotil kazdého z trénovanych manazérov jeho nadriadeny
podl'a meradiel vykonu ich vlastnej spolo¢nosti. Tento program vytvorili na to, aby
pomohol kazdému manazérovi pochopit’ vlastné emocionalne reakcie a to, aky vztah
maju k svojim myslienkam a spravaniu. Mal ich aj naucit’ identifikovat’ povahu svojich
vlastnosti prostrednictvom emocii a pristupovat’ k ostatnym na zadklade vlastnych
hodnét, ktoré takto objavili. Sest mesiacov po dokondeni tréningu tychto manaZérov
opat’ testovali. Vysledky ukézali, Ze manaZéri, ktori presli vycvikom, si v porovnani
S ostatnymi manazérmi vyrazne zvysili vysledky EQ testov, celkové zdravie, moralku,

kvalitu pracovného Zivota, vykonnost’ a zniZili stres a nervozitu.??
Y

2L MINAROVA, M. 2014. Emociondlna inteligencia ako siicast kompetentnosti manazéra. Banské
Bystrica: Vydavatel'stvo Univerzity Mateja Bela - Belianum, Ekonomicka fakulta, 2014. 144 s. ISBN
978-80-557-0755-6.

22 SHIRKANI, Jen. Ego versus EQ: osm pasti emocionalni inteligence a jak se s nimi vyrovnavaji

manazeri. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2014. 199 s. ISBN 978-80-7261-275-8.
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Emociondlnu inteligenciu si nezvySime tym, Ze sa jednoducho rozhodneme robit’
veci inak. Vyzaduje si to velké usilie avela casu. Neustdlym dlhodobym
precvicovanim si udrzime novonadobudnuté spravanie, ktoré sa az rokmi stane pre nas
vlastnym. Tento proces posiliiuje cestu medzi emociami a rozumom. Opakovanim
novych emociondlnejSich inteligentnych typov spravania sa manazér posunie zo stavu
docasnej (kratkodobej) motivacie do  stavu trvalych schopnosti. Emocionalnu
inteligenciu je mozné rozvijat' a zlepSovat v priebehu celého produktivneho zivota
¢loveka. Schopnost’ manazéra vcitit’ sa do situacie a do citového rozpolozenia svojich
zamestnancov si vyzaduje najprv akceptovanie a nepotlacanie vlastnych citov. Manazér,
ktory ma strach z vlastnych citov, nedokéze zachytit’ ani emociondlne signaly druhych.
Empatia by mala byt vlastna kazdému manazérovi, aby vedel s podriadenymi efektivne

pracovat’ a usmerniovat’ ich podl'a ich aktualnej dusevne;j situécie.

Nemdzeme sa spoliehat’ na to, ze empatia sa rozvija automaticky s postupujicim
vekom cCloveka. Empatia vyzaduje na$ vnutorny pozitivny postoj k druhému ¢loveku,
ochotu venovat’ svoju energiu a ¢as pochopeniu jeho uhla pohl'adu na realitu. Empatia
predstavuje jednu z kI"aGovych podmienok na vytvaranie autentickych medzil'udskych

vzt'ahov.

Medzi vhodné prostriedky rozvijania empatie patri aktivne  poctvanie. Ide
0 komunika¢nti schopnost’, ktorej zmyslom je dozvediet sa Co najviac o druhom
¢loveku. Vzit sa do situdcie pri dialogu, pochopit’ pohlad toho druhého na svet
a zabranit’ neopodstatnenym hadkam a konfrontacidm. V pracovnom aj osobnom Zivote
je vela situacii, ked pocuvanie druhej strany je najlepSia cesta k vzajomnému
porozumeniu a spolupraci. Zakaznik sa stazuje na sluzby, manazér vysvetl'uje zlozit
ulohu, kolega ma problém a potrebuje sa poradit’, podriadeny odmieta spolupracovat’ —
vtedy je namieste pozorne pocuvat, aby sme porozumeli, o ¢o druhej strane ide. Len
vtedy dokdzeme efektivne vyrieSit' problém, rozumiet' zadaniu, poradit, pochopit
staznost alebo odmietnutie spoluprace. Aktivnhe pocuvanie je jednym
z najefektivnejSich nastrojov na zistenie zadujmov a potrieb druhej strany, nastroj na

riadenie konstruktivnej diskusie a rieSenie konfliktov.
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V kazdodennych pracovnych situacidch nestaci I'udi len poctvat’. Prostrednictvom
verbalnej ineverbalnej komunikicie (pohladom, pritakdvanim, parafrdézovanim
niektorych informacii) je potrebné a dblezité pocuvanie davat’ najavo. Ako uvadza Rusk

(Bedrnova, a kolektiv 2009), prinasa to predovsetkym nasledujiice vyhody:?3

e ak dobre pocuvame, mozeme sa dozvediet' d’alSie informacie, ktoré sme
mohli pi nejakom rozruSeni prehliadnut,

e ak poctvame trpezlivo a dokladne, vytvarame si tym predpoklady na to, aby
sme aj my boli neskor trpezlivo vypocuti, povazuje sa to za viac efektivne
ako vzajomné prekrikovanie,

e ak sme schopni poctvat druhého aj napriek jeho negativhym postojom
k nasej osobe, davame tym najavo, Ze nam na vztahu zalezi, atak
prispievame i k postupnému uspokojeniu ¢loveka,

e kultivujeme si tak schopnost’ poc¢uvat’ s minimom defenzivy alebo odvetnej

kritiky v napétych situaciach.

Ku komunikanym schopnostiam patri aj to, ¢i dokdzeme vysvetlit' svoje

stanovisko, povzbudit’ druhého alebo vyjadrit’ svoje vlastné pocity a zelania.

Ked'ze prevencia pripadnych komunika¢nych zlyhani je efektivnejSia ako ich
naprava, americki autori Wheten a Cameron (2010) sformulovali osem zasad

podporujticich komunikéaciu:?*

e je potrebné zamerat’ sa na problém, nie na osobu,

e dosiahnut’ sulad, nie nesulad hovoriaceho s tym, ¢o presne si mysli a ¢o
presne citi, o znamena stlad verbalnych i neverbalnych prejavov,

e opisovat, nie hodnotit’,

e oceiovat druhych, nie podcenovat’,

2 BEDRNOVA, Eva a kol. Management osobniho rozvoje: dusevni hygiena, seberizeni a efektivni
Zivotni styl. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2009. 359 s.ISBN 978-80-7261-198-0.

2 WHETEN D. A., CAMERON, K. S. 2010. Developing Management Skills. New York: Prentice
Hall. 2010. 744 s. ISBN 978-80-247-2754-7.
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e volit’ Specificky, nie zovSeobeciiujuci pristup,

e vystupovat’ v prvej osobe jednotného Cisla, neskryvat sa za neosobné
tvrdenia,

e dodrziavat  vzidjomni  nadvdznost pri  podavani  informacii,
nekomunikovat’ mimovolne,

e pocuvat aj druhych, nepodavat jednostranné spravy.

Empatii sa mozno naucit vychovou akultarou prostredia. Vyzaduje si
predovsetkym akceptovanie a nepotlacanie vlastnych citov, pretoze manazér, ktory ma
strach z vlastnych citov, nedokaze zachytit’ a pochopit’ ani emocionalne signaly svojich

Zzamestnancov.

Riadenie vnuatornych vzt'ahov sa tyka schopnosti interakcie ¢lenov timu medzi
sebou scielom dobre reagovat’ na neprijemné alebo narocné situacie. Schopnosti
timového riadenia vnutornych vztahov sa posiliiuju umenim kazdého ¢lena uplatnit
socialne schopnosti. Vykonnost’ timov sa zlepsSuje, ak kazdy clen timu zoberie na seba
zodpovednost’ za uvedomovanie si vlastnych emocii. Len tak je mozné eliminovat’
nedorozumenia alebo predchadzat’ neprijemnostiam, ako je skakanie do reci,

ignorovanie cudzich nazorov a podobne.

Riadenie vonkajSich vzt'ahov znamena schopnost’ timu konat’ efektivne ako skupina
v ramci podniku. Praca v time zavisi aj od vonkajsich vztahov. Clenova emocionalne
inteligentnych timov v emociondlne neprijemnych situaciach reaguju konStruktivne
anavzijom sa pozitivne ovplyviiuji. Dosahujt tak lepSie vysledky a zazivaju hlbsie
uspokojenie zo spolo¢nej prace. To ale neznamend, ze vsetci ¢lenovia timu su a budu

dokonali kazdy den a kazdu hodinu.

ManaZzér, ktory méd zaujem zotrvat na svojej pozicii a ak chce UspeSne viest
podriadenych zamestnancov, musi sa predovSetkym zamerat’ na svoj osobny potencial
a jeho neustaly rozvoj. Teda manaZéri sa musia naucit’ a vo vlastnom zdujme vyuzivat’
a d’alej rozvijat’ svoje osobnostné kompetencie, ako sii sebapoznanie, sebaovladanie,
sebamotivacia, empatia a socidlne schopnosti. Kazdy zamestnanec v podniku mé svoje

emocie a tie spoloCne vytvaraji emocionalne prostredie. Prave emocionalne prostredie
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ma na ucenie sa v podniku pozitivny alebo negativny vplyv. Negativne emociondlne

nalady manazéra maja vplyv na jeho rozhodnutia, ktoré si nasledne tazko zapamaita.

Cesta od sebapoznania k schopnosti tvorit’ medzil'udské vztahy nie je jednoducha.
V podnikoch sa povazuje za samozrejmost, zZe rozvoj zamestnancov bude v tomto
duchu podporovany aten, kto tento rozvoj zabezpecCuje a podporuje, je obdareny
potrebnymi schopnostami. Ked’ze miera tychto schopnosti je U manazérov rozna, je
dolezitd organizovat tréningy a programy zamerané¢ na rozvoj a udrZiavania
spominanych schopnosti ¢i kompetencii. Pokial' budi manazéri zanedbavat’ rozvoj
emocionalnej inteligencie, budt cCastejSie prezivat emocionalnu traumu, stres, strach,
budli prezivat viac negativnych emocii, ktorymi su hnev, zlost, ziarlivost, zavist’
a iracionalne pocity viny. Nedokazu tak dosiahnut’ vnltorné vitazstva, ktoré nakoniec
vedi k tym verejnym, ateda aj ktspeSnosti podniku, pre ktory pracuji. Rozvijat
emociondlnu inteligenciu nie je vobec jednoduché, je to jedna z najt’azsich uloh, pred

ktorou manazéri stoja, bez ohl’adu na to, na akom organizaénom stupni posobia.?

% MINAROVA, M. 2014. Emociondlna inteligencia ako sicast kompetentnosti manazéra. Banskéa
Bystrica: Vydavatel'stvo Univerzity Mateja Bela - Belianum, Ekonomicka fakulta, 2014. 144 s. ISBN
978-80-557-0755-6.
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3 NASTRAHY EMOCIONALNEJ INTELIGENCIE
A VYROVNAVANIE SA S NIMI

Docielit, aby nam druhi T'udia hovorili pravdu, ked” k nim pristupujeme z pozicie
sily je vel'mi naro¢né. Je to rovnaké ako odveky pribeh, ktory pozndme z rozpravky
,Cisarove nové Saty*: tak ako nikto nechcel cisarovi povedat, ze je nahy, nikto nechce
povedat’ generalnemu riaditel'ovi, Ze sa mozno myli. Bez ohl'adu na to, ¢oho sa spétna
vizba tyka, mozu kolegovia, zamestnanci, ¢i l'udia postaveni na rovnakej urovni
prinajmensom véahat' mu ju poskytnat, pokial tito spitnd vizba nie je uplne pozitivna.

Avsak nedostatocné Uprimnost’ moze coskoro zacat’ vyvolavat’ problémy.

Ziadny generalny riaditel’ alebo podnikatel’ nechce zazit' kritick® situaciu, kedy je
v stdvke jeho povest a nad buducnostou jeho firmy sa st'ahuji mracnd. Avsak ako
vSetci vieme, Spatné veci sa dnes denne stavaji i dobrym l'udom a postihuju skvelo
vedené, bezchybné organizacie. Nakoniec to ale vSetko — bez ohladu na to, aké
neférové to niekedy moze byt — odskace jeden clovek, na ktorého je zvalena

zodpovednost’ za vsetko, Co sa stalo: generalny riaditel’ alebo vlastnik.

Ked sa do toho, ¢o c¢lovek robi, prili§ premieta jeho ego a nedostatone zapija
emociondlna inteligencia, moZe sa stat’ egoistickym jedincom, ktory kladie doéraz na
vlastni osobu, jeho prejav je Uzkoprsy a ma zazZeny, obmedzeny pohl'ad na veci okolo
neho. Merriam-Webster Dictionary definuje egoizmus ako ,,prehnant domysl'avost

b[19

a nadutost™ (nekritick¢é hodnotenie vlastnej osoby, sebapresadzovanie s ohladom na

vlastny prospech, sebecké zdoraziovanie vlastného ja a vlastnej vole).?

Tuato definiciu ndm mozu do istej miery priblizit’ synonyma slova egoisticky ako st
arogantny, samoluby, namysleny, sebastredny, sebecky, jeSitny, egocentricky,
narcisticky. PriliS mnoho ega nielen nepdsobi dobre, ale neprospieva ani organizacii,
Vv ktorej doty¢ny Clovek posobi. BohuZial’ aj napriek tomu, Ze vdcSina lidrov nechce, aby

sa 0 nich hovorilo ako o egoistickych, ich chovanie je casto mozné takto interpretovat’.

% SHIRKANI, Jen. Ego versus EQ: osm pasti emocionalni inteligence a jak se s nimi vyrovnavaji
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Nasledujuca tabul’ka porovnava ego a emocionalny kvocient. Obsahuje teda dva
druhy konstatovania. Tie, ktoré vyvieraju zega atie, ktoré st vo svojom zaklade
prejavom emocionalnej inteligencie, ¢o zretelne ukazuje odliSnosti medzi egom

a emocionalnym kvocientom.

Tabul’ka 2: EGO vs. EQ

»Robim to, o je pre mia prospesné, Versus ,Potreby druhych I'udi nadradzujem,
uzitocné a dobré.* svojim vlastnym potrebam.*

»Na prvé miesto staviam svoje, VErsus ,,Beriem v tvahu to, ¢o odo mna,
vlastné potreby.* potrebujt druhi l'udia.*

,,Od vSetkych o¢akavam, Versus ,,Prisposobujem sa druhym i vtedy,

Ze sa prisposobia.* ked’ to pre mna nie je vzdy prijemné.*

Zdroj: Vlastné spracovanie

Medzi tymito dvoma druhmi konStatovania je zrejmy rozdiel: =zatial co
konstatovanie v lavom stipci kladie neprehliadnutelny doraz na seba samého,
konstatovanie v pravom stipci kladie velky doraz na druhych. V oboch pripadoch ide
0 krajné, extrémne poly. Fungovat vyluéne na baze jedného znich moézZe byt
problematické. Uspesni lidri vedia nastolit’ a udrzovat’ rovnovahu medzi svojim egom
a vycibrenym EQ — su vnimavi k emociondlnemu kontextu podnikatel'skych aktivit,
dokazu tento kontext brat’ v uvahu a v sulade s nim adekvatne reagovat’. Pocit uspechu
moze Cloveku vo vedlcej pozicii 'ahko stipnut’ do hlavy a zatemnit’ jeho schopnost’

vidiet samého seba objektivne.?’

27 GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skute¢nym lidrem: pro¢ je emoéni inteligence tak daleZita: vybér
praci z nejvyznamnéjSich podnikatelskych Casopist. Pieklad Katefina Orlova. Vydani prvni. V Praze:

Metafora, 2015. 174 stran. ISBN 978-80-7359-453-4.
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Existuje osem vyznamnych nastrah alebo pasci, ktoré ndm moéze nasSe ego prichystat
a dokonca ani ti najmocne;jsi lidri vo¢i nim nie st ¢as od ¢asu imunni. Pascami, ktorymi

sa budeme d’alej zaoberat’, su:?®

e Ignorovanie spitnej vézby, ktord sa manazérovi nepozdava

e Presvedcenie, Zze odborné znalosti ospravedliiuju a vynahradzuju
nedostato¢nu schopnost’ viest” druhych l'udi

e Obklopovanie sa ndm podobnymi 'ud’'mi

e Nedokazat’ sa vzdat’ kontroly

e Prehliadanie dopadov svojho konania na druhych

e Nedocenovanie pozornosti, s ktorou nas druhi sledujt

e Stracanie kontaktu s l'ud'mi v prvej linii

e Upadanie do starych, vyjazdenych kol'aji

Kazda z tychto pasci je nie¢im sebe vlastnym charakteristickd, niektori manazéri

maju sklon viac podliehat’ jednej z nich, zatial’ ¢o druhi ine;.
Ignorovanie spitnej vizby, ktora sa manaZérovi nepozdava

V organizacidch po celom svete konzultanti prevadzaju hodnotenie vykonu
zamestnancov. Vrcholovi manazéri sa ale az prili§ Casto tohto procesu nezicastiiuji
a nevyuzivaju tak tuto cennu prileZitost’ ziskat’ spitni vizbu. Tieto stratené prileZitosti

bohuZial’ nie je mozné nahradit’ niekde inde.

Ziskat’ otvorenu a Gprimnu spitna vizbu, ktorti manaZzéri potrebuju hlavne k tomu,
aby odvadzali pri riadeni timu dobra pracu, je mimo tento proces v pripade manazérov
dost’ nel'ahké. Na vrchole organizacnej Struktury maji menej prileZitosti ziskat’ spéatna
viazbu (ak nad nimi nie je nikto, kto by ich viedol a poskytoval im ju), pretoze ich
kolegovia a priami podriadeni byvaji obvykle ovel'a menej otvoreni poskytovat' ju.

A ak ju uz poskytnu, ich kritika moZe byt nepriama a nesmerovat’ priamo k veci, ¢o

28 SHIRKANI, Jen. Ego versus EQ: osm pasti emociondlni inteligence a jak se s nimi vyrovnavaji
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vedie k tomu, ze ju manazér I'ahko prehliadne alebo celkom ignoruje. V tomto pripade
je presvedceny, ze jeho sebahodnotenie je dostatoénym sprievodcom a radcom v tom,
¢o robi a nedocenuje nevyhnutnost’ chapat’ ako vsetko vidia druhi l'udia. Nepouziva teda
emocionalnu inteligenciu a dava prednost’ vlastnému egu. Takyto pristup mdze okradat’
manazéra o cennu prilezitost’ podavat’ lepsi vykon, dosahovat’ zlepsenie prace svojho

timu a tym aj celej organizacie.

Co s tym modze manazér robit’? Kazdoroéne vykonavat’ hodnotenie 360° a kazdy dett
nactivat’ a reagovat’ na spatna vézbu, ktora sa k nemu dostava, predstavuje pristup typu
vyhra-vyhra, ktory sa postupne stava I'ah$im a 'ahSim a usti do nepretrzitého cyklu rastu

Vv prospech vsetkych.

Presvedcenie, Ze odborné znalosti ospravedliiuji a vynahradzuju nedostato¢ni

schopnost’ viest’ druhych

V roli lidra je uznavany fakt, ze sii zamestnanci a ¢lenovia timu pre dosiahnutie
podnikatel'ského tuspechu cennym anevyhnutnym prvkom. Véac¢Sina veducich
pracovnikov vie, Ze nemozu robit’ vSetko sami a Ze sa bez nich nezaobidu. Na zaklade
rozhovorov s 1700 generalnymi riaditelmi a skisenymi lidrami pdsobiacimi vo
verejnom sektore vyskumnici z IBM Institute for Business Value zistili, ze 71 percent
tychto lidrov povazuje l'udsky kapital za podstatny a nevyhnutny faktor dosahovania
lepSieho vykonu ako podéavaji druhi. V skuto¢nosti tento faktor uvéadzali na prvom
mieste, pred vztahmi so zdkaznikmi a vyrobkovymi inovéaciami alebo inovéaciami

sluzieb.?

AvSak pre lidrov, ktori su presvedceni, ze ich odborné znalosti ospravedliuju
a vynahradzuji schopnost’ viest druhych nie je jednoduché ziskat' audrzat si
presvedcenie, Ze tim je tym, na com zalezi zo vSetkého najviac. Podarit’ sa im to moze
len vtedy, ked’ sa budu maximalne ststredit’ a usilovat’ o zmenu svojich hodndt. Musia

sa z ¢loveka, ktory uz disponuje odbornym know-how a vyuziva ho ako paku pri

2 SHIRKANI, Jen. Ego versus EQ: osm pasti emocionalni inteligence a jak se s nimi vyrovnavaji
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dosahovani vysledkov premenit’ v jedinca, ktory ma doveru v kompetentnost’ svojho
timu a ma déveru v schopnost’ svojho timu prispiet’ k uspechu organizacie. Prave na
tom zavisi ich Uspech. Na opusteni potreby byt tym jedinym, najlepSim odbornikom,
vystupit’ z vlastnej komfortnej zoény a investovat’ svoju energiu a potencial do rozvoja
odbornych schopnosti ¢lenov svojho timu. Prestanu byt odbornikmi, ktori sa honosia
titulom lidra a stani sa dobrym, veci znalym lidrom, ktory vyuziva svoje odborné

znalosti ako platformu pre pomoc druhym na ceste k uspechu.
Obklopovanie sa nam podobnymi Pud’mi

Napriek tomu, ze méze byt manazér v pokusSeni obklopit’ sa 'ud’'mi, ktori myslia ako
on, maji rovnaké vrodené schopnosti a vntutorné popudy, takyto pristup moze vyustit’
vto, Ze l'udia vjeho time budi mat rovnaké prednosti aiba madalo toho, Co by
vykompenzovalo ich spolo¢né nedostatky. Ked vedtci pracovnici prijimaju novych
ludi apovySujii sucasnych zamestnancov, hladaju T'udi, ktori im budi oponovat
a uvazovat’ inak ako oni? Myslia l'udia z ich okruhu odlisne, m6zu bez obav prichadzat’

s odlisSnymi stanoviskami a pohl'admi?

Nastraha ignorovania spétnej vizby, ktora sa nepozdava, ide ruka v ruke s
obklopovanim sa podobnymi 'ud'mi. Nielen ze manazér potrebuje mat’ vo svojom time
I'udi, ktori sa na veci pozeraji inak ako on, ale musi taktiez zaistit’, ze protikladné
pohlady su mozné avitané a ze sa im dostava vypocutiec a podpora ina najvyssich
organiza¢nych Struktirach. V podstate ide o to, docielit, aby sa l'udia nesnazili len
»potesit’ séfov, ale aby skutocne sledovali ciele spolo¢nosti a boli odhodlani ich
dosiahnut’. Ak manazér vytvori diverzifikovany tim vrcholovych veducich pracovnikov,
bude podporovat’ kultiru organizécie, V ktorej je spitnd vidzba a vznaSanie ndmietok,
spochybniovanie, kladenie otdzok a ochota postavit' sa k problémom celom normou,
adoraz na to, aby sa pri prijimani l'udi, ato na vSetkych Urovniach spolo¢nosti,
zamedzilo preferovaniu tych, ktori ,,su ako my*. Takouto taktikou moZzno docielit’ toho,
Ze budu zamestnanci tvorit’ dobre vyvaZeny kolektiv, v ktorom funguje systém bfzd

a protivah a tym posilnit’ vlastnll organizaciu.
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Nedokazat’ sa vzdat’ kontroly

Pre niektorych lidrov moze byt naro¢né vzdat’ sa kontroly v dobe, kedy nie je den,
kedy by sa nevynoril nejaky d’alsi skandal. Tito lidri uznéavaji, ze delegovat je
z teoretického hl'adiska spravne, ale myslia si, ze v praxi je to generalny riaditel’, kto sa
musi vysporiadat’ so vSetkymi moznymi problémami, pretoze ked’ do firemnej lode
zaéne tiect, je to kapitan, kto je za vietkych na palube zodpovedny. Ziadny lider nettzi
niest’ zodpovednost’ za akykol'vek Skandal, obrovskl finan¢nu stratu, za vyrobok, ktory
ohrozil zdravie zdkaznikov, alebo za unik ropy, ktory poskodil vzacne prirodné druhy

a vyznamne narusil zivotné prostredie.

Skandélom sa ale nevyhnu, rovnako ako nezabrania finanénym problémom tym, e
budu o vSetkom rozhodovat’ alebo si osobne postrazia vsetko, ¢o sa v spolo¢nosti kde
Sustne. Potrebuju nieco iné — zostat’ informovani. To vyZaduje skuto¢ne dobre nastavit’
firemné procesy. Napriek tomu, ze =zapajat sa do prevadzkovych zalezitosti
a realiza¢ného procesu sa moze spociatku zdat’ bezpecnejsie, pokial’ sa manazér zameria
na to, aby bol o tychto zalezitostiach priebezne informovany, uvolni mu to ruky od
kazdodennych beznych ¢innosti a bude sa moct’ viac zaoberat’ tym, ¢o sa deje v celej
organizacii ako takej. A to je presne to, o by mal robit’ lider namiesto toho, aby sa
nechaval natol’ko zomliet kazdodennymi zalezitostami, Ze mu na ostatné nezostane
prili§ ¢asu. Ulohou lidra nie je zaoberat sa jednotlivostami a kazdym problémom
a vyzvou, ktorej spolo¢nost’ Geli, a to na kazdom oddeleni bez rozdielu. Ulohou je viest
svojich I'udi smerom, ktory ako stratég firmy urcil, k budicnosti, ktorti si v duchu
predstavuje. Ak ma pocit, Ze musi uplatnit’ mikromanagement, znamena to, Ze svojim
I'udom nedoveruje. V takomto pripade vytvara umelé limity a obmedzuje spolo¢nost’

V jej schopnosti rast’ a rozvijat’ sa.
Prehliadanie dopadov svojho konania na druhych

U vrcholovych veducich pracovnikov I'ahko vzniknu slepé miesta, ak ide o to, aké
dopady ma ich jednanie na l'udi na nizSich urovniach organizacnej hierarchie. M6ze sa
stat’, Ze nemaji Ziadneho poradcu, ktory by im poskytol spitni vdzbu a masy l'udi
posobiacich v organizacii sa im mozu ticho podvolovat. Je dost’ mozné, ze im nikdy

nepovedia ako rozkladne ich rozhodnutia, iniciativy, poziadavky a chovanie posobi.
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Vysoko postaveny pracovnik, ktory pravidelne tym, ¢o robi, komunikuje, ze jeho

potreby maju prednost’ pred potrebami kohokol'vek d’al§ieho, méze ¢elit’ problémom.

U zamestnancov moze zacat vznikat'® pocit, ze nemaju reSpekt, moézu byt
nespokojni, roztrpCeni, naStvani. Lider sa mdze stat’ terCom vtipov kolujicich po
pracovisku alebo, €o je este horSie, dostat’ sa do situacie, kedy ho druhi stiahnu
a nevaruju ho pred moznymi tazkostami. Tym podryvaji jeho pracu alebo ho nakoniec
dovedu az k netspechu. Nikto, dokonca ani benevolentni l'udia, nechce pracovat’ pre
diktatora. Pre lidra, ktorého pohl'ad na svet urcuje jeho ego, je az prili§ 'ahké vznasat
poziadavky, ktoré si neférovo narokuju cas ¢lenov jeho timu a narasaju ich pracu.
Okrem toho mdzu zatemnovat priority, oslabovat’ moralku I'udi a kasok po kusku

ukrajovat’ z lidrovej doveryhodnosti.

Ak lider vezme v uvahu dopady svojich poziadaviek na ostatnych, posilni svoju
doveryhodnost’ a ich i svoju motivaciu. Timu a organizacii poslizi nakoniec tym, ze
udrzi energiu a zameranie zamestnancov na sledovanie vyty¢eného strategického smeru

a dosiahne pri tom zretel'ny pokrok.*
Nedocenovanie pozornosti, s ktorou nas druhi sleduju

Vedtci pracovnik by mal, okrem iného, venovat’ pozornost’ sam sebe. To, ¢o hovori,
s kym hovori, ako sa oblieka do prace — to vSetko €lenovia timu a l'udia v organizacii
,»Citaja®. Jeho chovanie budu vzdy interpretovat’, aj ked’ zakazdym nie korektne. Robia
veduci pracovnici vSetko, ¢o je v ich silach, aby boli ostatnym tym najlepSim moznym
vzorom, vrcholnym prikladom pre organizaciu? Vyuzivaji svoje chovanie

k pozitivnemu pdsobeniu na druhych a k ich ovplyviovaniu?

Vychadzat' v tom, €o lider robi, z predpokladu, Ze je jednym z mnoho ludi
VvV organizacii moze byt prijemné, ale skutocnost’ je takd, ze v pozicii lidra je
Vv organizacii vzorom pre druhych. Ludia k nemu vzhliadaju a o€akévaju od neho

odborné vedenie, poucenie, rady, ubezpelenie a potvrdenie status quo a utvaranie

30 GOLEMAN, Daniel. Prdce s emocni inteligenci. 1. vyd. Praha: Columbus, 2000. 366 s. ISBN 80-
7249-017-6.
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kultary organizacie. To, ako jednd, jeho Ciny a kroky, ma mimoriadny vplyv na jeho
tim, zamestnancov a organizaciu. Pokial’ sa chce vyhnut’ nedocenovaniu pozornosti, mal
by rozvijat’ svoje socidlne sebauvedomenie, co mu umozni rozoznat, kedy to, ako sa

chova, ma najvicsi vyznam a ,,Citat™, ¢o od neho druhi potrebuju. Ked’ je to, ako vedie
druhych, skuto¢ne vyznamné a zalezi na tom, je potrebné volit’ svoje chovanie tak, ako

keby na tom zavisel uspech celej organizacie.
Stracanie kontaktu s Pud’mi v prvej linii

Dokonca i ti najlepsi vysoko postaveni vedici pracovnici zist'ujt, ze su nepriedusne
uzatvoreni pred kazdodennou realitou spolo¢nosti, pre ktort pracuju, ¢i uz preto, ze
pokial’ chce zamestnanec navstivit' niekoho z vedenia spolo¢nosti, potrebuje s nim mat
dohodnuté stretnutie alebo preto, Ze recepcna nehyri ponukou casov, kedy je mozné
veduceho pracovnika zastihnut’. Alebo su jeho dvere pre prichddzajucich permanentne

uzatvorené.®!

Ako mozu lidri zostat’ v kontakte s kazdodennou sktisenostou ich zamestnancov?
Nejde o to ponukat’ sa im alebo sa 0 nich prehnane starat’. Ide o udrziavanie kontaktu
s ich realitou tym spdsobom, ktory im umozni byt natol'’ko informovanymi, ze dokazu

b144

,precitat™, kde mozu ucinit efektivne zmeny. Kde by mali vSetko znova zvazit
a naopak kde neopustat’ to, ¢o je a funguje. Je to podobné ako pri hre Sachy. MéZeme si
predstavit niekolko tahov dopredu, kontakt s dianim v prvej linii nam poskytne
schopnost’ predstavit’ si dosledky svojich krokov predtym, ako ich uskutocnime. Tento
kontakt je zdrojom potencialu produkovat’ svieze, nev§edné myslienky a pohl'ady, ktoré
mozu pomoct’ vysporiadat’ sa s problémami, otvorit’ dvere rastu, predstavit’ si noveé
moznosti. Cudia v prvej linii ¢asto vel'mi dobre chapu to, ¢o robia a to, o zdkaznici
potrebuju. Tento pohl'ad sa nedd ni¢im inym nahradit. Pokial’ sa lidri medzi tymito
zamestnancami neukéazu, nijako ich to neprekvapi. Ak ale toto gesto ucinia, stravia

urcity €as s 'ud’'mi, ktori pre nich pracuji, ziskaji nespocitatel'ne vel'a kladnych bodov

31 SHIRKANI, Jen. Ego versus EQ: osm pasti emocionalni inteligence a jak se s nimi vyrovnavaji

manazeri. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2014. 199 s. ISBN 978-80-7261-275-8.

39



aich doveryhodnost vzrastie tak, Ze sa to ani nedd vycislit. Okrem toho ziskaji

odhodlanych, pre pracu zaujatych a lojalnych zamestnancov a ni¢ naviac ich to nestoji.
Upadanie do starych, vyjazdenych kol’aji

Zatulat’ sa obCas do svojej komfortnej zony je prirodzené, nech je to cokol'vek.
Zamestnanci Casto neodpustaju séfom, ktori prejavili schopnost’ vyrazne vyuzivat' svoju
emocionalnu inteligenciu a potom sa vratili k chovaniu, v ktorom hra hlavna ulohu ich
ego. Vysledky sa nedostavia samé od seba. Cokol'vek, o ma nejakti hodnotu, si zasluzi
aby sa na tom pracovalo a emocionalna inteligencia nie je vtomto smere ziadnou
vynimkou. Véc¢sina veducich pracovnikov si nezvoli tu l'ahSiu cestu. Su to nebojacni
lidri, ktori neutekaji pred problémami a st ochotni vziat’ na seba tu najtazsiu tlohu zo
vSetkych — zmenit’ sa. Ked’ lider hovori o tazkostiach, s ktorymi zapasi, zamestnanci ho

maju radsej. Je v poriadku, ked niekto nie je dokonaly, aj lider je len &lovek.?

32 GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skuteénym lidrem: pro¢ je emoéni inteligence tak dilezita: vybér
praci z nejvyznamnéjSich podnikatelskych Casopisii. Pieklad Katetfina Orlova. Vydani prvni. V Praze:

Metafora, 2015. 174 stran. ISBN 978-80-7359-453-4.

40



PRAKTICKA CAST

4 EMOCIONALNA INTELIGENCIA V RETAILI

4.1 Charakteristika prace v retaili

»Retailova oblast’ je ve'mi dynamicka. Existuje mnoho faktorov, ktoré ovplyviuju
prijimanie pracovnikov vtomto odvetvi arozvoj ich kompetencii a zruCnosti —
pracovny trh, pracovnad napli na jednotlivych poziciach, zmeny v ndkupnom spravani,

trendy v odvetvi a zvySujuca sa konkurencia.“®

Retailing ako vel'mi dynamicky sa rozvijajice odvetvie predstavuje v sicasnej dobe
vysoko konkurenény trh. V doésledku toho st inajvacSie firmy nitené hladat’ cesty
d’alsiecho rozvoja a neustale zdokonal'ovat’ svoje podnikanie. Su to pracovnici, ktori st
jednym z kI"ai€ovych faktorov konkurencieschopnosti firmy, pokial vobec nie aj tym
najpodstatnej§im faktorom. Preto je volba systému riadenia Tl'udskych zdrojov

strategickou vol'bou firmy a je nutné jej venovat’ dostato¢n pozornost’.*

Personal predajne je najdolezitej$im prvkom, prostrednictvom ktoré¢ho dochéddza
v predajniach k predajno-nakupnému procesu. Personal je tvoreny zamestnancami, ktori
maju presne urcenll pracovnu zodpovednost’ a pracovnu napli. Prichadzaji do styku
S tovarom, zabezpecuju jeho uskladnenie, vyskladnenie na predajnej ploche, staraji sa
o0 dopinanie tovaru vregaloch, ale predovietkym prichadzajui do kontaktu so
zédkaznikom. Pomahaji mu pri obsluhe, poskytuji mu rady, informacie o tovare

a Vv kone¢nom désledku prostrednictvom pokladni zabezpecuju predaj tovaru.

Umenie preddavat je jednou znajddlezitejSich kompetencii zamestnancov

pracujucich v retaili. Ci uz st to predajné skusenosti, alebo komunikécia so zakaznikmi,

3 BRUTENIC, 1. Casopis Instore [online]. [cit. 2016-02-08]. Dostupné z: http://www.exact-

recruitment.sk/press.php?showid=84

3 CIMLER, Petr a kol. Retail management. Vyd. 1. Praha: Management Press, 2007. 307 s. ISBN
978-80-7261-167-6.
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uplatiuje sa hlavne pri poziciach obchodnych zastupcov alebo predavacov
a zamestnancov pracujucich na pokladni. Rovnako doélezité je aj obchodné zameranie,
¢i prejav velkého zaujmu o pracu vtomto sektore. Ocenuje sa proaktivny pristup,
vd’aka ktorému dochddza k pozitivnemu ovplyviiovaniu zakaznikovho spravania.
Kvalitny zamestnanec v retaili nonstop vyhladava prilezitosti pre zvySenie predaja
avyuziva ich tak, aby zaroven dosiahol zakaznikovu spokojnost. Ddlezity je
individualny pristup k zakaznikovi, ktory sa zameriava na sulad jeho poziadaviek a tym
padom navySuje lojalitu zdkaznika. Popri tom vyuziva svoje schopnosti hravo
komunikovat’, s ktorymi sa viaze nac¢lvanie potrebam zakaznikov, rozoberanie ich

potrieb a predstav.

Prostredie retailu je rychlo sa meniace, z tohto dovodu potrebuje flexibilnych
pracovnikov. Na oplatku, vd’aka flexibilite im moze byt’ poskytnuty priestor pre vlastni
kreativitu a iniciativu. Stretavanie sa s novymi I'ud'mi podpori a otestuje emocionalnu
stabilitu zamestnancov. Retailovi pracovnici sa musia chovat’ profesionalne za kazdych
okolnosti, v opaénom pripade by mohli pokazit'" dobré meno zamestnavatela. Jednou
z najdodlezitejSich kompetencii je dokézat komunikovat’ asertivne, no zaroveii kl'udne,
dokézat’ zachovat' chladnti hlavu a vyriesit' vSetko s rozvahou. Pracovné prostredie
zamestnancov je vela krat stresujuce, musia teda pocitat stym, ze rieSenie

neprijemnych situdcii je kazdodennou rutinou.

Hospodarenie s 'udskymi zdrojmi je pre maloobchodny sektor velkou vyzvou.
Maloobchod je zna¢ne naroCny na spotrebu pracovnej sily. Takmer vo vSetkych
menSich organizaciach predstavuji nadklady na pracovni silu jediny rozsiahly
prevadzkovy naklad s vynimkou nékladov na nakup tovaru. Vac¢si maloobchodni
podnikatelia stoja pred ovela narocnejSim problémom — zamestnavaji tisice
zamestnancov s roznou Uroviiou Specializacie. Tento personal musia Skolit’, vzdelavat’
a motivovat’ k tomu, aby dosahoval primerané vykony. Néaro¢nost' riadenia l'udskych

zdrojov v maloobchode je dana predovsetkym znaénym mnozstvom pracovnikov,
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relativne nizkou néastupnou mzdou, nevhodnou pracovnou dobou, sezénnou povahou

podnikania a vysokou mierou fluktuacie.®

Zakladom pre zamestnancov je znalost’ firemnej politiky a pracovnych procedur,
ktoré je nutné dodrziavat. Okrem toho musia poznat produkty, s ktorymi pracuju
a jednotlivé kroky k podpore ich predaja — predajné argumenty. Dolezitost' tychto
Skoleni netreba vnimat’ iba v ramci adaptaéného procesu pocas nastupu a skiSobnej
doby zamestnanca, ale aj Vv pricbehu neskorSej pracovnej spoluprace. Okruhy
vzdelavania sa orientuju aj na zédkaznicky servis a Vytvaranie stalej klientely, schopnost’

planovania, prace v stresovych situdciach a rieSenia konfliktov.

%5 BURSTINER, Irving. Zdklady maloobchodniho podnikdni. Pieklad Lidmila Janetkova. Praha:
Victoria Publishing, 1994. 880 s. ISBN 80-85605-55-4.
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4.2 Vyskum

V tejto kapitole sa budem zameriavat’ na prakticku ¢ast’” mojej prace. Ked'Zze som
sama V retaili pracovala viac ako 6 rokov, viem, ze je ve'mi podstatné klast' déraz na

emocionalnu inteligenciu a rozvijanie pracovnikov v tomto smere.

Cielom mojej vyskumnej prace bolo porovnanie emociondlnej inteligencie na 3
urovniach pracovnikov, ktoré zahfiiaju pracovnikov v riadiacich funkciach, rovnako tak

pracovnikov bez riadiacej funkcie.
3 porovnavané urovne pracovnikov:

e Veduci predajne (Store Manager)
e Zastupca veduceho predajne (Assistant Store Manager, Deputy Manager)

e Asistent predaja, Predavac (Sales Assistant)

Co sa tyka hierarchie uvedenych urovni pracovnikov, veduci predajne prebera
zodpovednost’ za celil zverenu predajitu, ma na starosti cely svoj personal, ¢o znamena
svojho zastupcu a predavacov. Zastupca vediceho predajne je za predajitu zodpovedny
pocas nepritomnosti veduceho predajne. Predavaci sa nachddzaji na najnizsej Grovni

a ich naplnou prace je dodrziavanie rutin spominanych vyssie.

4.2.1 Hypotézy

Mnohé vyskumy, napriklad tie, ktoré boli uvedené v predchadzajucich kapitolach,
potvrdzujt, Ze za dosahovanim vybornych pracovnych vysledkov, véd¢sej pracovnej
spokojnosti a kvalitnej§imi sluzbami stoja emocionalne zru¢nosti. Vzhl'adom k mojim
viac ako 6 roénym pracovnym skusenostiam z oblasti retailu a existujtcich $tadii som

navrhla nasledujtce hypotézy:

H1: Zamestnanci na pozicii Vedlci predajne budii mat vyssi kvocient EQ ako

pracovnici na pozicii Zastupca vediceho predajne.

wv 7

H2: Zamestnanci na pozicii Zastupca veduceho predajne budu mat’ vyssi kvocient

EQ ako pracovnici na pozicii Asistent predaja.
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H3: Zo vsetkych respondentov bude stredny kvocient EQ dosahovat’ vac¢si pocet

respondentov ako vysoky kvocient EQ.

Tieto stanovené hypotézy budi blizSie rozobrané v kategodrii vysledkov vyskumu,
kde budia porovnavané s realitou, respektive s vysledkami respondentov podla ich

pracovného zaradenia a konkrétnej pracovnej pozicie.

4.2.2 Metodologia

Prostrednictvom e-mailu a socialnej siete boli vSetky tri skupiny informované
0 podstate tohto skimania. Prieskumu za zcastnilo 50 zamestnancov, ktori pracuji

V retaili, konkrétne v oblasti mody, ktori boli oslovovani individualne.
Z 50 zucastnenych zamestnancov bolo na pozicii:

e Veduci predajne — 18 respondentov
e Zastupca veduceho predajne — 18 respondentov

e Predavac — 14 respondentov

Vsetkym respondentom bol pomocou e-mailu distribuovany nasledujtci hyperlink
https://docs.google.com/forms/d/1pYwY8gLOTz5YTzd0OGIBNzLXfZzjb14j9QDv62D
R_NcO/viewform, ktory obsahoval test na zistenie kvocientu EQ, ktory je uvedeny

Vv prilohe tejto prace.

Na zistenie kvocientu EQ bol pouzity test emocionalnej inteligencie, ktory bol
prevzaty z publikacie ,,1Q, EQ testy* od Wolfganga Reichela. Bol to test EQ 2, ktory
pomaha zistit emociondlnu inteligenciu v rozli€énych kazdodennych situaciach od
sebakritiky az po socialnu kompetenciu. Test obsahoval 25 otdzok, na kazdu otazku boli
uvedené Styri mozné odpovede. Cielom bolo dlho nepremyslat” a spontanne vybrat
odpoved’, ktord najviac zodpovedd respondentovmu spravaniu. Tieto odpovede boli

nasledne porovnavané s kI'aCom odpovedi, ktory bol uvedeny na konci publikacie.
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Tento test povyhodnoteni vymedzoval tri Grovne emocionalnej inteligencie, podl'a

poétu bodov, ktoré dany respondent v teste dosiahol:*
0 — 10 bodov — nizky kvocient EQ

Chyba vam emociondlna inteligencia. Ste emocionalne malo citlivy a casto
reagujete nespravne a neprimeranie. Preto mdte casto tazkosti v Styku S inymi
a zranujete city vasich bliznych. Padne vam tazko riesit medziludské problémy,
V konfliktnych situaciach sa vicsinou rozhodnete nespravne. V kazdom pripade by ste sa
mali snazit lepsie pochopit seba a svojich bliznych a zvySovat svoju emocionalnu

inteligenciu.
11 — 18 bodov — stredny kvocient EQ

Vasa emocionalna inteligencia sa neprejavuje velmi zretelne, ale vcelku dokdzete
zaobchadzat' so svojimi citmi, ako aj s citmi vaSich bliznych. V styku s inymi vim
nechyba v mnohych situdaciach schopnost vcitit' sa do ich pocitov a porozumenie a vase
reakcie su primerané. Viete inym poradit’ v problémovych situdaciach a pri konfliktoch
robite scasti spravne rozhodnutia. Okrem toho dokdzZete vyjadrit svoj ndzor a pri
tazkostiach sa hned’ nevzdavate. Mali by ste sa snazit' dalej zvySovat svoju emocionalnu

inteligenciu a este lepsie rozumiet ludom.
19 a viac bodov — vysoky kvocient EQ

Vasa emocionalna inteligencia je velmi vyrazna. Viete dobre zaobchadzat so
svojimi citmi a primerane reagovat. V styku s inymi ste velmi obratny a mdte velku
schopnost vcitit sa do pocitov inych. Ste emociondlne citlivy, takze viete s porozumenim
a sprdvne reagovat na citové stavy inych. Pri problémoch viete inym poskytnut’ vhodné
rady a dobre riesit’ konfliktné situdcie. Viete si jasne obhdjit' svoj ndzor, mozno vds

3

zatazit a ak sa vyskytnu tazkosti, nevzdavate sa.

3 REICHEL, W. 1Q, EQ testy. Bratislava: Priroda, s.r.o., 2005. 256 s. ISBN 978-80-07-01915-7.
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4.2.3 Vysledky a diskusia

Ako bolo spomenuté vyssie, prieskumu sa zucastnilo 50 respondentov, ktorych

zaradenie podl’a pozicii si ukdZeme v nasledujticej tabul’ke.

Tabul'ka 3: Rozdelenie respondentov

Pozicia Pocet respondentov

Vedici predajne 18
Zastupca vediceho predajne 18
Asistent predaja 14

Na nasledujucom grafe si odprezentujeme jednotlivé odpovede, respektive vysledky

EQ.

Graf 1: Pomer vysledkov jednotlivych kvocientov EQ

Vyka EQ

—

= \lysoky EQ = Stredny EQ = Nizky EQ

Ako vidime zobrazené na grafe, mnozstvo respondentov s nizkym EQ je nulové,

respondentov so strednym EQ bolo 26 a respondentov s vysokym EQ bolo 24.
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V nasledujucej tabulke si zobrazime pocet respondentov S konkrétnym kvocientom

EQ rozdeleny podl'a pozicii, na ktorych respondenti posobia.

Tabul’ka 4: Rozdelenie pozicii podl'a kvocientov EQ

Nizky EQ Stredny EQ Vysoky EQ
Vedici predajne 0 3 15
Zastupca vediceho predajne 0 11 7
Asistent predaja 0 12 2

H1: Zamestnanci na pozicii Veduci predajne budi mat’ vyssi kvocient EQ ako

pracovnici na pozicii Zastupca vediceho predajne.

Graf 2: Hypotéza 1

Hypotéza 1

= Vysoky EQ u Veducich = Stredny EQ u Veducich

= VVysoky EQ u Zastupcov = Stredny EQ u Zastupcov

Na grafe vidime, ze tvrdenie v hypotéze sa ndm potvrdilo. VicSina respondentov

zastupujuca skupinu Veducich predajni dosiahla vysoky EQ (zobrazené v pravej
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polovici grafu), naopak vicSina respondentov pracujucich na pozicii Zastupcov
veducich predajni dosiahla stredny EQ (zobrazené v lavej polovici grafu). Této
hypotéza a zdroven redlny vysledok ndm potvrdzujii, Ze na manazérsku funkciu
v si¢asnej dobe nestatia len odborné znalosti. Coraz viac je pre riadiace funkcie

dolezita praca s emociondlnou inteligenciou a pozitivny leadership.

H2: Zamestnanci na pozicii Zastupca vediceho predajne budi mat’ vyssi

kvocient EQ ako pracovnici na pozicii Asistent predaja.

Graf 3: Hypotéza 2

Hypotéza 2

= Vysoky EQ Zastupcov = Stredny EQ Zastupcov = Vysoky EQ Predavacov = Stredny EQ Predavacov

Na d’alSom grafe vidime, Ze sa nam potvrdila aj druha hypotéza. Zatial’ ¢o u pozicii
Zastupca veduceho predajne dosiahlo vysoky EQ az 39% respondentov, u pozicie
Asistentov predaja/Predavacov to bolo len 14% zo vsetkych respondentov. Rovnako
ako pri predchadzajicej hypotéze, aj tu vidime dolezitost’ emocionalnej inteligencie pri

riadiacich funkciach.
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H3: Zo vSetkych respondentov bude stredny kvocient EQ dosahovat’ vacsi

pocet respondentov ako vysoky kvocient EQ.

Graf 4: Hypotéza 3

Hypotéza 3

= \Vlysoky EQ = Stredny EQ = Nizky EQ

Na grafe vidime, Ze aj tato hypotéza sa potvrdila, aj ked’ rozdiel bol len minimalny.
Respondentov so strednym EQ bolo 26 a respondentov s vysokym EQ bolo 24. Va¢sinu
z vysledku vysokého EQ tvorili Veduci predajni. Na grafe vidime, ze kompetentnému
manazérovi v sucasnej znalostnej spolo€nosti nestacia len odborné znalosti, doleZita je
ich vymena, odovzdévanie, jednoducho ich uplatiiovanie bez pocitu neochoty, nedovery
a strachu. Aby bol v podniku naozaj umozneny efektivny tok znalosti, je potrebné

rozvijat’ emocionalnu inteligenciu manazérov ako sucast’ kompetentnosti manazéra.
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ZAVER

V 21. storo¢i uz nesta¢i mat’ len vysoku rozumovu inteligenciu. V poslednom case
sa Coraz viac v suvislosti s pracovnymi uspechmi zacinaji pouzivat’ pojmy emocionalna
sposobilost’, empatia a d’alSie, ktoré sleduji vcitenie sa do pocitov druhého, schopnost’
rieSenia konfliktov miernymi cestami a podobne. Zacina sa klast’ schopnost’ manazérov
zahibit’ sa do seba, uvedomit’ si vlastné citové a emoéné prejavy, schopnost’ mat’ silni
volu, jasné avyhranené ndzory, ktorymi budu viest svojich podriadenych
k maximalnym pracovnym vykonom a dosahovaniu stanovenych cielov s tplnou

I'ahkost’ou.

Stale CastejSie v spolo¢nosti pozorujeme, Ze ani uroven vzdelania, znalosti a vysoka
rozumova inteligencia nie su smerodajnym ukazovatel'om a zarukou, ze clovek bude
uspesny. Vidime, Ze inteligentni manazéri mdvaju stale viac problémov v praci, zatial
¢o inym manazérom (s deklarovanym niz$im inteligenénym kvocientom) sa dari ovela
viac. Uspech ovplyviluje aj ind danost, atou je sposobilost, nazvana emocionalnou

inteligenciou.

Ak si podniky uvedomia vyznam emociondlneho prostredia a dokdzu ho udrzat
v ziaducich a prijatelnych medziach, zlepSia tym pracovné procesy a pracovnu
uspesnost’ podniku. Skveli manaZéri nie su ti, ktorf nemaja hranice, ale prave ti, ktori st
si vedomi svojich hranic. Nekontrolované emocie vedu k nizkej efektivite, a preto je
ovladanie emocii jednym z dolezitych faktorov, ktoré ovplyviiuji emocionalnu

inteligenciu.

Emocionélna inteligencia je Casto aj dvakrat dolezitejSia ako rozumova inteligencia.
Mnoh¢é uspesné podniky ziskavaju konkuren¢nt vyhodu, ktoré je spojena nielen so
spravnym vyberom spolupracovnikov s vysokou rozumovou, ale iemocionalnou
inteligenciou. Takito manaZéri vytvaraji v podniku priatel'ski atmosféru, st inicidtormi
kreativity v praci. Dokazu vyrazne motivovat zamestnancov, ktori sa neuspokoja

s dosiahnutymi ciel'mi a tak sa neustale usiluju o nové moznosti a Ciele.
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Priloha A — Test EQ

1. Znamy vas pozval na vefierok k svojim priate’om. Ked’ tam pridete,
zistite, Ze nikoho nepoznite a vas§ znamy tam este nie je. Co urobite? *

(¢]

(o]

(o]

(¢]

¢ a) Prejde ma chut’ a idem domov.

b) Nepozorovane sa vytratim von a pockdm na zndmeho.
¢) Predstavim sa a snazim sa zapojit’ do rozhovoru.

d) Vojdem dovnutra a zamyslene Studujem hudobnu zbierku

2. Pride za vami priatel’ a trpko sa st’aZuje, Ze ho nespravodlivo urazil kolega.
Ako sa zachovate? *

(o]

a) Podporim ho v jeho zlosti proti kolegovi a navrhnem, ako by mu to
mohol vratit’.

C b) Vysvetlim mu, Ze by sa nemal nechat’ nahnevat’ a najlepsie by bolo na

vSetko zabudnut’.

¢) Porozpravam mu, ze aj ja som uz nieco podobné zaZzil. Neskor som so
zadost'uc¢inenim zistil, ze hasterivého kolegu opustila manzelka.

¢ d) Necham ho, aby obsirne vysvetlil situdciu a okolnosti, ktoré ju

sprevadzali, aby som si urobil objektivny nazor.

3. Dohodli ste si schodzku s priatel’om/priateP’kou. Na posledni chvil’u
schodzku odvola. Ako zareagujete? *

(o]

O

i f s . ,
a) Jednoducho zavoldm inému znamemu a stretnem sa s nim.
i . , v , .
b) Som poriadne nahnevany a rozhodnem sa, ze nabudtce sa zachovam

rovnako.
O ¢) Rozhodnem sa, ze v budiicnosti si budem hladat’ priatel’'ov, na ktorych

sa da viac spolahnut’.

{ , . ¥ . . v
d) Pytam sa sam seba, ¢o som urobil nespravne, Ze sa takto

zachoval/zachovala.

4. Pozicali ste priatelovi 100 eur a ¢akate uZ tyZdne na ich vratenie. *

(o]

(o]

O

{ , , T .
a) Idem za nim a spytam sa ho, ¢i mi poZicia peniaze.

- ; . , : . I . .
b) Som sice vel'mi nahnevany, ale je mi neprijemné pytat’ sa na peniaze.
i . , v i . . .
c¢) Post'azujem sa mu a vysvetlim mu, Ze takéto spravanie pokladam za

dost’ ibohé.
S d) Opytam sa ho, ¢i zabudol peniaze vratit’ a ddm mu lehotu na vratenie,

pretoze peniaze teraz potrebujem.



5. VePmi ste sa pohadali so svojim partnerom/partnerkou a hrozi, Ze sa hadka
bude stupiniovat’. Co urobite? *

(¢]

o

(o]

¢ a) Potla¢im svoju zlost’ a ukoné¢im hadku, pretoze to k ni¢omu nevedie.

L p . . PV S U
b) Vysvetlim svojmu partnerovi, Ze ma podobna situacia uz ¢asto

rozhnevala.

S ¢) Vyjdem na $tvrt’ hodiny von, aby som sa upokojil a porozmyslal, a az

potom pokracujem v hadke.

S d) Ospravedlnim sa a poprosim svojho partnera, aby to urobil tiez.

6. U vasich susedov je veCer hlu¢na zabava, takze sotva pocujete vlastné slovo.
Ako zareagujete? *

o

(o]

(o]

<

8.

a) Naplno pustim hudbu, aby som zabavu prehlusil.
b) Zajdem k susedom a slusne ich poziadam o trocha ohl'aduplnosti.
¢) Rozhodnem sa, ze ¢oskoro usporiadam rovnako hlu¢nu zébavu.

C d) Zavolam policiu kvoli obtazovaniu hlukom.

. Vas partner nechal vS§ade v byte porozhadzované svoje veci. Co urobite? *

S a) Nechcem vyprovokovat’ hadku a vSetko upracem.

S b) Vsetko upracem, lebo nendvidim neporiadok a pomyslim si, Ze moj

partner je riadny neporiadnik.

S ¢) Odmietam to upratat, pretoze som ten chaos nesposobil.

{ ;o ¥ v . ;
d) Vynimocne to upracem, ale vecer si s partnerom pohovorim o tom, ako

to v buducnosti lepSie zvladneme.

Rozpravate sa s Kkolegom, ktory vas uZ viackrat preruSil. Ako

zareagujete? *

O

(o]

(o]

O

T . . . v . .
a) Nahnevam sa a jasne mu poviem, Ze mi to prekaza.

b) Nevs§imam si to, ved’ aj ja mam svoje chyby.
- .y r : ¥ x: y : rx
¢) Tiez ho prerusim, aby si kone¢ne v§imol, Ze mi to prekaza.
i ; “1 v v . . . .
d) Chvil'u poc¢kam, ¢i si to nev§imne sdm. Potom poviem, Ze mi to

prekaza.

9. Priatel’ vam povedal, Ze jeho partnerka sa s nim chce rozist. Ako sa
zachovate? *

O

¢ a) Navrhnem mu, aby sme si spolu nieckam vysli, nech pride na iné

myslienky.

( b) Necham si o vSetkom porozpravat’ a pozorne ho po¢uvam. Popritom

mu porozpravam o mojich vlastnych skusenostiach s rozchodmi.

¢ ¢) Pomdham mu zosnovat’ plan pomsty, aby jej to mohol odplatit’.

O d) Poviem svojmu priatel'ovi, Ze sa neoplati za fiou smutit. Mal by byt’

Stastny, ze je volny pre d’alsi vzt'ah.



10. Aby ste sa udrzali v dobrej forme, rozhodli ste sa pravidelne behavat’. Po
prvom raze ste plne vyCerpany a na druhy den vas riadne bolia svaly. *

(¢]

o

(o]

S a) Poviem si: Sport je zabijak, necham to radsej tak.
S b) Rozhodnem sa trénovat’ kazdy den v ur¢itom Case bez ohl'adu na
pocasie.

S ¢) Za¢nem pomaly a postupne stupiiujem svoj vykon, aby sa telo
prispdsobilo.

C d) Beham, len ked’ mam dobra naladu.

11. Vasa dobra znama vam povedala, Ze je Cerstvo zamilovana. Nahodou
poznate jej nového priatela a viete, Ze Casto strieda priatel’ky. Co jej poviete? *

S a) Toho poznam. Vlastne sa k sebe celkom hodite.

b) Toho pozndm. Ak chce§, mézem ti o nom vseli¢o porozpravat’.
¢) Ach jaj, zase mas smolu, ten si o mesiac najde opit’ inu.

d) Dufam, Ze mu to s tebou vydrzi dlhsie ako obycajne.

12. VaSe diet’a pride s placom zo $§kolky a trpko sa st’aZuje, Ze ostatné deti sa s
nim nechct hrat’. *

(o]

(o]

: a) Aby som svoje dieta upokojil, kipim mu novu hracku.

S b) Spolu s dietatom porozmysl'am, ¢o by malo urobit’, aby sa s nim iné

deti hrali.

C . . . . . o ,
¢) Poviem svojmu dietat'u, Ze je to jeho vina, ked’ sa s nim inu nechcu

hrat’.

( d) Utesim svoje diet’a a poviem mu, Ze ostatné deti nie si dobre

vychované.

13. Znama vam ukazuje nové oblecenie, ktoré prave vyhodne kupila. Zda sa
vam dost’ nevkusné. Co poviete, ked’ sa vas spyta na vas nazor? *

a) Za ta cenu je to skuto¢ne dobry kusok. Ale mdj vkus to nie je.
b) Vyzera to celkom dobre.
¢) Za tl cenu sa da tazko ocakavat nieCo lepSie.

d) Myslim si, Ze sa ti to celkom hodi.

. Pri skuske ste po&itali s dobrou znamkou. Zial, bola to len dostatoéna. *

a) Pomyslim si: Ni¢€ to, ved’ v inych predmetoch som nadpriemerny.

O b) Dam si zavézok, ze pri d’alSej skuske budem lepsi.

¢) Zanalyzujem svoje slabé stranky a urobim si plan, ako zlep§im svoje
vykony.
¢ d) Z4jdem za ucitel'om a staZujem sa, Ze téma skusky sa vopred

nepreberala



15. Na porade ste so svojim nazorom osamoteny. VSetci ostatni su zajedno a
prudko na vas ttocia. Ako zareagujete? *

(¢]

¢ a) Som si svojou vecou uplne isty. Nechcem vSak ostatnych d’alej

provokovat’ a vzdam sa, aby sa diskusia ukoncila pokojne.

¢ b) Zacnem o sebe pochybovat’, vSetci ostatni sa predsa nemdzu mylit’.

i vr . . v VY ,
¢) Nahnevane prerusim diskusiu, pretoze nevidim Sancu ostatnych

presvedcit’.
( d) Zostanem vecny a poukaZem na svoje skusenosti a svoju odbornost’ v
danej oblasti. Dokazy o spravnosti mdjho nédzoru predlozim na najblizSom

stretnuti.

16. Mate za ulohu telefonicky ziskat’ novych zakaznikov. Po dvoch hodinach
ste stale ni¢ nedosiahli. Rezignovane si poviete: *

O

(o]

(o]

O

¢ a) Dnes nemam svoj def, zajtra to pdjde lepsie.

S b) Zaénem o sebe pochybovat’ a pytam sa: Co so mnou nie je v poriadku,

ked’ dostadvam len samé zamietavé odpovede?
. . vr ; , .y .
¢) Pri d’alsich telefonatoch skusim nie¢o nové.

( d) Uz stacilo, kon¢im a pohl'adam si novl pracu.

17. Vo vasom planovacom time ste poskytli rozhodujice niapady. Ale kolega
ich vo firme prezentuje ako svoje. Ako sa zachovate? *

(o]

(o]

¢ a) Nebudem reagovat’ emocionalne. Odteraz ho budem ignorovat'.

e b) Nadavam za jeho chrbtom a vSetkym rozpravam, aky je

nekompetentny.

S ¢) Na schodzke timu objasnim, ako sa veci maju, a poziadam kolegu, aby

sa ospravedInil.
O d) Chcel by som zabranit’ sporu a poviem si: Aj tak sa rozchyri, ¢o kto
urobil.

18. Ako veduci oddelenia pocujete, Ze si vasi podriadeni ut'ahuji z nového
kolegu. *

(o]

( a) Zavolate si do kanceldarie toho, kto mal hlavné slovo, a poziadate ho,

nech sa postara o to, aby sa to uz neopakovalo.

¢ b) Pousmejete sa nad tym, pretoze si spomeniete, Ze aj vam sa to kedysi

prihodilo.
¢ ¢) Pohovorite si s novym zamestnancom a odporucite mu, aby kolegov

niekam pozval.

S d) Svojim podriadenym date jasne najavo, Ze to nie je spravny sposob,

ako zaobchadzat’ s novym kolegom.



19. Je koniec pracovného ¢asu a vy mate stretnutie. Na ceste von z kancelarie
vidite, Ze jeden z vaSich kolegov eSte pracuje, aby zajtra nacas odovzdal svoju
pracu. Ako sa zachovate? *

(o]

a) Prejdem okolo bez toho, aby som niec¢o povedal, pretoze nechcem prist’

neskoro na stretnutie.

i v 1z . , , N L
b) Zazelam kolegovi vela tspechov a ospravedlnim sa, ze nemam cas,

aby som mu pomohol.

- , . Ay A , . . .
¢) Opytam sa ho, ¢i mu mozem pomdct, a zavoldm svojmu priatel’ovi, ze

pridem trochu neskor.

¢ d) Nezdrzim sa a podpichnem ho: "Preco vlastne nikdy nedokézes

dokoncit’ svoje ulohy nacas?"

20. Svojmu $éfovi ste predloZzili nova koncepciu sluzieb. Po urcitom ¢ase vam
ju vratil naspat’ s mnoZstvom zmien. Ako zareagujete? *

(o]

O

O

(o]

i . . Lo
a) Pomyslim si, ze ma asi pravdu, a prevezmem zmeny.

S b) Idem za §éfom a pokusim sa mu bliZSie a jasnejSie vysvetlit’ moje
napady.
S ¢) Rozhodnem sa poobzerat’ po inej firme, kde lepSie ocenia moje napady.

i , <Ny , ,
d) Pomyslim si, Ze sice nema pravdu, ale chcem sa vyhnut sporu.

A4

21. Ked’Ze je projekt t'aZsi, ako ste ofakavali, ste v praci v strese. Co sa na vas

hodi?*

O

O

(o]

(o]

a) Cahko stracam prehlad.
b) Zostanem pokojny a vSetko postupne vybavim.
c¢) Potrebujem pravidelné prestavky, aby som mohol pracovat.

d) MoZe sa stat’, Ze vSetko nechdm tak a ozndmim, Ze som chory.

22. Idete dobre naladeny do prace. Ked’ vkrolite do kancelarie, vidite
bezradné tvare. Co poviete? *

O

(o]

(o]

O

O a) Co ste to len za kopky nestastia?

b) Mam dnes izasnu naladu a mohol by som hory prenasat’.
¢) Co je to s vami? Uleteli vam véely?

d) O, ¢o sa deje? Stalo sa nieco z1é?

23. Séf vam d4 osobitnii tilohu, o ktorej predpoklada, Ze ju zvladnete iba vy.
Co si pomyslite? *

(0]

(0]

o

a) Vzdy zostane vSetko na mia. Ale nijako nemdézem odmietnut’.

S b) Citim sa polichoteny, pretoZze ma o mne taki dobr mienku.

¢ c¢) Pokusim sa Cast’ prace delegovat’.

\Y



r , . . . . . s :
o d) V buducnosti uz nesmiem ukazat’, ze viem viac ako moji kolegovia.

Ina¢ dostanem vzdy viac prace.

24. Vo firme ste sa usilovali 0 mimoriadnu tlohu a potom ste zistili, Ze vam
chybaju vedomosti. Co urobite? *

T . . . r1oox v v o
o a) Poviem si: To som sa zase raz precenil! Druhykrat sa uz radse;j

nebudem tak chvastat’.
-

o b) Robim si vel'ké vycitky a uvazujem, ako sa dostat’ z uzkych.

o ¥ ¢) Usilujem sa zabranit’ tomu, aby sa moji kolegovia dozvedeli o mojich
problémoch.

o © d) Zvolam svojich kolegov a vysvetlim im, ze som podcenil ulohu a

potrebujem ich pomoc.

25. Ste vedici oddelenia a dozvedeli ste sa, Ze vaS najlepsi zamestnanec chce
opustit’ firmu, pretoZe je nespokojny. Co urobite, aby ste ho udrzali? *
f_.

o a) Prisl'ubim mu, Ze u vedenia firmy presadim zvysenie jeho platu.
. v , « .y Lo v

o b) ESte raz mu vyratam vSetky prednosti a Sance, ktoré ma v nasej firme.
C , oy . ,

o ¢) Pokusim sa v rozhovore dozvediet’ viac o jeho predstavach a Zelaniach

a najst’ uspokojivé riesenie.

o ¢ d) Poverim ho mimoriadnou tilohou, ktord bude preitho vyzvou na

dokazanie svojej kompetencie.

VI
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