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VEDENIi TYMU A TYMOVA PRACE
Emocéné-inteligentni vedeni tymu

Motto:

Alfa samec a alfa samice jsou na vrcholu struktury, samec se tési ucté vSech ¢lent smecky
(Feditel), ji prvni, ale nemusi.

Alfa par ve vI¢i smecce ma jako jediny par pravo se pafit. Pod nimi je beta par, ti jako jedini
mohou ohrozit postaveni nékoho zalfa paru (naméstek, zastupce). Ostatni ¢lenové tvori

hierarchickou strukturu, nejnizsi postaveni ma jedinec omega, ktery nema téméf zadna prava,
je odhanén od jidla, pro dobro smecky mulze byt i obétovan. (u¢ebnice pfirodovédy)



1 Uvod

V soucasné dobé je zcela zfejmé, Ze k tomu, aby byl ¢lovék UspéSny v praci s lidmi, nestaci
profesni dokonalost, ale je k ni nezbytna i socialni kompetence, socialni dovednosti.

Byva téméF pravidlem, Ze technicky, ba i humanitné vzdélani odbornici mivaji nedostatky
v oblasti meziosobnich vztaht a pravé uvedenych socialnich kompetenci. Casto precefiuji
vyznam svého technického mysleni ¢i analytického pfistupu k svétu a nezfidka se domnivaji, ze
i niterné a meziosobni procesy se fidi stejnymi principy jako strojovy, technicky ¢i védecky svét.

Tato skute¢nost obvykle souvisi s nedostate¢né rozvinutou emocéni inteligenci, s nizkou empatii
i s nedostateéné rozvinutymi socialnimi dovednostmi a sjejich malou flexibilitou. Chybi
odpovidajici uroven sebepoznani - pokud mozno realné vnimani vlastniho ,ja“, sebediveéra,
dovednosti prosadit se, pfesvédcit, nadchnout, zvladat vlastni emocionalitu i hraniéni psychické
zatéze, umét se vyrovnat se stresem.

Technicky a ¢asto i védecky vzdélani odbornici byvaji nekompetentni vSude tam, kde nelze véci
ohmatat, uchopit, zméfit, kde nelze uplatnit objektivni ukazatele ¢i data. Osobnostni struktura
téch, ktefi inklinuji k vrozené introverzi, komplikuje kooperaci s okolim, hlavné z davodd
nevhodné komunikace, kde chybi aktivni naslouchani, vstficnost, jiz zminéna empatie a jedinec
se soustfeduje spiSe na sebe. Tito pracovnici byvaji vSak ve své praci precizni, logicti, analyza
je jim vlastni. Kdo chce byt ale Uspé&Sny, musi nejen lidem rozumét, musi s nimi umeét i
,zachazet”, rozumét jejich postojim i hodnotam.

Témeér do vSech oblasti, dokonce i tam, kde neni kli€ovym tématem, vstupuje dovednost
komunikace a to nejen verbalni, ale i neverbalni, tzv. ,fec¢ téla“, ale i pfedmétd, prostredi, fe¢
aktivit a ¢inG. V té souvislosti je cenny i pfinos neurolingvistického programovani na poli teorie
smyslovych a komunikaénich kanald, které jedinec upfednostiiuje a skrze které vniméa okolni
svét a ve své hlavé si vytvari i jeho odpovidajici obraz. Znalost téchto poznatkd umozriiuje
pfizplsobit naSe formy komunikace partnerovi a tim docilit toho, ze vzajemné komunikaéni
kanaly na sebe Iépe ,nasedaji“ a naSe komunikace se stava ucinnéjsi. Ve vlastni komunikaci je
pak velmi dllezité empatické a aktivni naslouchéani, asertivita, vnimani a poznavani lidi, vliv
prvniho dojmu i chyb ve vnimani, jako jsou stereotypy, hallo-efekt, laicka logika ¢i predsudky.
Problémy v komunikaci maji své dusledky ve vzniku konfliktt, kde je velmi dllezitd znalost
konstruktivnich technik feSeni, znalost problémovych typd osob a nakonec i vnimani konfliktd
jako pfirozeného vyvoje vztah( a jako zdroje inspirace.

(V praktickém cviceni se U€astnici kurzu seznami s jednotlivymi komunikaénimi typy, s jejich
rozpoznavanim a uzitim.)



2 Vedeni tymu a emoce

2.1 Emocné-inteligentni vedeni tymu

| dobry vysokoskolsky pedagog ¢i vyzkumny pracovnik umi oslovit pocity téch, se kterymi jedna
¢i které vede. Rozdil mezi dobrym a S$patnym vedoucim pracovnikem se nachazi obycejné
v celkovém ladéni, kterym se prezentuji - zatimco jeden evokuje jisty odpor a pocity
nepratelstvi, druhy vyvola svym jednanim optimismus a dokonce inspiraci. Tento pfiklad
ozfejmuje jednu skrytou, ale podstatnou dimenzi naseho jednani, at jiz se jedna o vyjednavani
¢i vedeni lidi - a sice emoc¢ni pusobeni vSeho, co fekneme ¢&i co ucinime; i svymi ciny
komunikujeme, i ony maji svou vypovédni hodnotu.

Ackoliv jiz mnoho lidi o tom nepochybuje, Ze naSe nalada mé vliv na naladu a na celkové ladéni
druhych, pfesto emoce plati za néco pfili§ osobniho &i difuzniho, o €¢em se nehodi hovorit.
Avsak ti nejlepsi manazefi, vedouci pracovnici, osoby jednajici v zajmu jinych se vyznacduji
mimo jiné pravé tim, ze rozumi rozhodujicimu vlivu emoci v jejich kazdodenni praci, a to nejen
z hlediska materialniho, jako jsou lepSi obchodni vysledky, ale i v oblasti nematerialni, jako je
etickd zodpovédnost, motivace a angaZzovanost.

Nas vliv na ostatni neni dan pouze nasi formalni pozici a funkci, ale podobné jako u nacelnikd
kmend a Samanu musi byt i emoéné presvédCivy, na tomto principu se dodnes nic nezménilo.
| v modernich organizacich hraje tato pavodni role vlidce - i kdyz ne tak ocividné - Ustfedni roli.
Patfi to ke stézejnim Ukolim vedouciho, resp. vyjednavajiciho pracovnika usmérfiovat i
kolektivni emoce pozitivnim smérem a odstranovat ,,smog“, ktery plsobenim negativnich
emoci vznika. Jednoduse fec¢eno - pracovnik v této pozici je ve stavu usmérfovat a fidit emoci
jinych lidi, respektive skupiny lidi, se kterou pracuje. Pokud usmérfiuje emoce negativnim
smérem a vyvola zlost, vztek ¢i obavy a strach, musi klesnout i efektivita vyjednavani. Emoc¢né-
inteligentni vedeni & pUsobeni se ale neomezuje jen na to, ze zalezitost byla vyfizena ci
ukonc&ena ke spokojenosti zu¢astnénych, ale G¢astnici jednani hledaji i emoc¢ni vazbu ke ,své“
osobé, empatii. Jestlize jsme schopni emoce druhych pozitivné usmérfiovat, podafi se nam
LVytézit* i to nejlepsi z naSich spolupracovniku, kolegl, podfizenych - dosdhneme néceho, co
mlzeme nazvat rezonanci; na rozdil od negativnich emoci, jez nutné vedou k dizonanci. A at
jsme ve své praci Uspésni ¢i ne, do zna¢né miry zavisi efektivita nasi prace pravé na téchto
rozhodujicich emo¢nich dimenzich.

Dilivod, pro¢ tomu tak je, najdeme ve stavbé lidského mozku: védci hovofi o tzv. ,oteviené
smycce” limbického systému, naSeho emocniho centra. Systém, ktery pfedstavuje ,uzavienou
smyc¢ku”“ je samoregulovatelny. Pfikladem je tfeba kardiovaskularni systém, krevni ob&h. Témér
vée, co vtomto systému nastane, nezavisi na nas samotnych. V protikladu k tomuto
uzavienému systému je otevieny systém velmi zavisly na vnéjSich faktorech a vlivech. Reéeno
jinymi slovy: nase vlastni citova stabilita je zavisla na stycich, vazbach s jinymi lidmi.

V prabéhu evoluce se tato oteviena smycka limbického systému prosadila uz proto, Ze davala
¢lovéku moznost vzajemné se emocné podporovat. Proto mize matka uklidnit své placici dité
nebo hlidajici priméat zalarmovat stado Simpanz(, kdyz mu hrozi nebezpeci. Tento princip
oteviené smycky vSak plati i v nasi vysoce vyvinuté civilizaci. Vyzkumné studie na
stanicich intenzivni péce ukazuji, ze utéSujici pfitomnost jinych osob vede nejen
k poklesu krevniho tlaku pacienta, nybrz se dokonce zpomali sekrece mastnych kyselin,
které jsou pfic¢inou uzavéry arterii. Zatimco tfi ¢i vice intenzivnich stresovych situaci béhem
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jednoho roku (napf. tézké finanéni starosti, propusténi z prace ¢i rozvod) u socialné izolovanych
muzl stfedniho véku ztrojnasobi pravdépodobnost umrti, u stejné starych muzd, ktefi maji
tésné vztahy k blizkym &i pratelim, nemaji stejné intenzivni stresy zadny negativni vliv.
Zminéna ,oteviena smycka“ byva nékdy popisovana jako ,meziosobni limbicka regulace®, pfi
niz jedna osoba pfendsi signaly, které mohou ovlivnit ¢i dokonce zménit produkci hormond,
kardiovaskularni funkce €i imunitni systém jiné osoby. Timto zpusobem mohou dvé do sebe
zamilované osoby vyvolat v mozku druhé osoby vyplaveni oxytocinu, coz vyvola pocit
pfijemnosti a néznosti.

Tento mechanismus ovlivnéni ale neplati jen v mileneckych parech. Ve vSech oblastech
naseho socialniho zZivota se nase fyziologie vzajemné ovliviuji, jelikoZz nase emoce se
automaticky vyrovnavaji s osobou, s niz jsme si pravé nablizku; samozfejmé jiné osoby mohou
ovliviiovat i nasi fyziologii a tim i naSe emoce. Védci prokazali toto vyrovnani, srovnani emoci
dvou osob, kdyz v laboratofi méfili srde¢ni rytmus obou; na zac¢atku rozhovoru méla kazda
osoba svou frekvenci, avSak po patnacti minutach pfijemného rozhovoru se jejich fyziologicky
profil pozoruhodné pfiblizil - fenomén, ktery védci nazvali ,zrcadlenim®“. Tuto zvlasté silnou
harmonizaci, pfizplsobeni, mizeme pozorovat v klesajici spirale konfliktu a v subtilnéjsi formé i
béhem pfijemnych vzajemnych interakci. Opakované vyzkumy prokazaly, jak se emoce bez
prekazek Sifi, kdyz se lidé setkaji a kdyz spolu verbalné nekomunikuji, jedna se pouze o
neverbalni kontakt. Jestlize si napfiklad tfi cizi osoby sednou naproti sobé a takto mi¢ky proti
sobé jednu az dvé minuty sedi, pfenasi ten z nich, ktery je nejemotivnéjsi a ma nejexpresivnéjsi
vyraz - svou naladu na oba dva, aniz by pronesl jediné slovo. Podobny efekt se v§ak projevuje
v naSem kazdodennim Zivot&, v kancelafi, v zasedaci mistnosti, ve firmé, v organizaci, kde
pracujeme. Takto se prenasi pocity zavisti pfes strach az k euforii; ¢im silngji drzi skupina
pohromadé, tim je jednotnéjsi ladéni i to, co jednotlivé ¢leny skupiny drazdi.

Emoce se Siii jako virova nakaza, avSak ne vSechny emoce stejné lehce; nejrychleji a
lehce se v pracovnich skupinach Sifi srdec¢nost, zatimco popudlivost je méné
w,hakazliva“, deprese se uz témér neprenasi. Dobra nalada se Sifi snaze, ma pfimy vliv na
obchodni tspéchy, na vysledky vyjednavani. Nejnakazlivéjsi je smich. Usmév obycejné vznika
spontanné, ,fe¢i smichu“ se nelze ubranit, reagujeme i nedobrovolné. Podobné radost,
veselost. Usmév a smich jsou ptiznaky pratelstvi i davéry. Smich funguje jako komplexni
neuralni systém, ktery je velmi obtizné védomé fidit a kontrolovat. To znameng, Ze je i
velmi obtizné srde€ny smich predstirat, nuceny smich vnimame jako nepravy, falesny.

Z neurologického hlediska je smich nejrychlejSi komunikaéni spojeni mezi dvéma lidmi. Pfi ném
se jejich limbické systémy vzajemné propoji. Tato okamzita, bezprostiedni a nedobrovolna
reakce predstavuje nejpfiméjSi komunikaéni formu mezi lidmi vibec, mozek k mozku,
kdy nas intelekt je jen ve funkci ,spolujezdce®, jak to obrazné vyjadril jeden vyzkumnik.
Smich ve skupiné signalizuje emocni teplotu a je jistym znakem toho, Ze se zde na feSeni Ci
jednani podili nejen rozum, ale i srdce. Je i zklidrujici zpravou: jsme na stejné ,vinové délce”,
my spolu vychazime. Signalizuje i divéru, pohodu a podobny pohled na svét; béhem zabavy
smich signalizuje, Zze vSechno je v této chvili v pofadku. To nema nic spoleéného s tim, ze
nékdo vypravi otfepany vtip a lidé se mu sméji; ve vyzkumu 1 200 podobnych situaci, kdy se
lidé smali vtipu, pfichazel tento emocni signal témér vzdy jako pratelska reakce na obvyklé
postfehnuti typu ,prima, Ze jste tady, Ze vas vidim“ a uz vdbec ne jako reakce na pointu.



2.2 Emoc¢ni magnety

Typickym znakem emocné-inteligentniho jedince je jeho limbicka pfitazlivost, ten citelny,
zietelny vliv na emoc¢ni mozek lidi v jeho okoli. VSimnéte si, jak pracuje talentovany herec,
jak jednodu$e vtahne publikum do jeho emoéniho vlivu; at' se jedna o horké zklamani ¢i radost
a nadSeni, publikum sdili jeho pocity. To, jak lehce publikum jeho emocionalni ladéni pfijima a
pfejima, zalezi na tom, jak barvity je jeho oblicej, hlas a gesta, ktera jeho emoce zprostiedkuji.
Cim vétsi jsou schopnosti, zptisobilost tyto emoce zprostfedkovat, prezentovat, tim vice se $iFi.
To nema samoziejmé nic spole¢ného s teatralnosti. VSude tam, kde zG&astnéni lidé vnimave
pozoruji, mohou mit i velmi subtiiné vyjadfené emoce silny ucinek. Lidé s podobnymi
schopnostmi jsou vlastné emocénimi magnety - lidé v jejich okoli se jimi citi pfitahovani. Jednim
z davodl, pro¢ emocné-inteligentni vedeni ¢&i vyjednavani - zvlasté kdyz je talentované -
pfitahuje, spociva jednoduse prosté v tom, ze je to radost s takovym ¢lovékem spolupracovat.

NaSe ladéni, nalada ovliviiuje i nase dosazené vysledky. Jestlize se nékdo citi dobfe, vidi
v situaci i pozitiva a mysli spiSe na pozitivni stranky véci. Ten, kdo se citi Spatné, koncentruje
se na nevyhody situace. Bohuzel trva to dlouhé hodiny, nez je nase télo schopné odbourat
stresové hormony, které organismus vyplavil za situace, kdy jsem se napf. rozéilil. Proto
nékdy slySime: ,Na sezeni se $éfem jsem se tak rozgilil, ze jsem ve€er nemohl dlouhé hodiny
usnout”. Instinktivné se proto snazime stykat se s lidmi, se kterymi nam je dobre.

K tomu, abychom mohli dobfe porozumét mechanismim emocni inteligence, emoc¢ni rezonanci
¢i disonanci, musime alespori kratce zabrousit do slozité védni discipliny, jakou je
neurofyziologie mozku; ale opravdu jen kratce a stru¢né - budeme potom moci snaze pochopit
vSechny procesy, které se v naSem mozku odehravaji.




2.3 Anatomie emoci

Kazdy zname ze Zivota situace, kdy ¢lovék reaguje na néjaké nepfijemné trauma z minulosti —
na rozchod s partnerem, na ztratu blizkého ¢lovéka a prohlasi: Je mi to dnes UpIné jedno, uz na
néj nemyslim. Sou¢asné zaregistrujeme lesklé oci, slzy jako symptom smutku, i kdyz slova se
nas snazi presvédcit o opaku - jako bychom méli dvoji mysleni: racionalni, logické a jesté
jedno, které citi. Tyto dva zasadné odliSné druhy mysleni se vzajemné dopliuji a tvofi nasi
psychiku. Logické mysleni si vyraznéji uvédomujeme, je obycejné relativné presné formulovano,
je spojeno s uvazovanim. Vzajemny pomér se velmi méni — &im vice jsme emocionalné
zaangazovani, ¢im vice jsme citové vtazeni do situace, tim vice narGsta podil tohoto
emocionalniho mysleni a klesa podil racionalniho uvazovani. Oboji vzniklo v procesu evoluce,

dlouhé pfemysleni by mohlo stat zivot.

Oba tyto zpusoby mySleni jsou obvykle v rovnovaze — city davaji racionalnimu mysleni silu a
informace a logika je tfidi a nékdy i brzdi emoc¢ni reakce.

Negativni emoce, zvlasté pokud jsou silné, rusi pfi praci, protoze odvadeji pozornost.

Goleman' uvadi piiklad: v jednom mezinarodnim hotelovém fetézci byly provadény rozhovory
s témi vedoucimi pracovniky, ktefi nejCastéji pfivadéli své podfizené do Spatné nélady —
interakce s témito osobami vedla v deviti pfipadech z desiti k negativnim pocitdm jako frustrace,
zklamani, vztek, smutek, nechut, averze, urazky ¢i pfikofi; tyto pocity byly €astéji davodem
distresu nez konflikini hosté, pracovni zatéz, predpisy i osobni problémy. To samoziejmé
neznamena, Ze by vedouci pracovnici museli byt stale mili; to uméni emoéniho vedeni
spociva v tom, Ze jako vedouci prosadim u zaméstnancu nezbytné pozadavky, aniz bych
je pfi tom ,,vysunul“ z rovnovahy. Jeden z nejstarSich psychologickych zakont fika, ze
strach a starosti — pokud prekroci urcitou hranici — pohibi vS§echny mentalni schopnosti.
Distres snizuje i emocni inteligenci: lidé, ktefi jsou rozcileni, nejsou schopni vnimat
emoce druhych lidi; pokud ale lidem chybi tento zakladni predpoklad empatie, jsou jejich
socialni schopnosti omezeny.

Emoce, které lidé na pracovisti prozivaji, zrcadli podle nejnovéjSich poznatki o spokojenosti
v praci nejbezprostrednéji skutecnou kvalitu pracovniho zivota.

Jako jeden z nejpfesvédcivejSich indikatori spokojenosti v praci se ukazala zjisténi, kolik
procent pracovniho ¢asu prozivaji zaméstnanci pozitivni emoce. Tato procenta se daji odvodit i
z toho, jak je pravdépodobné, ze lidé podnik opoustéji. Kdyz se na to takto podivame, mizeme
vyvodit, Zze ti vedouci pracovnici, ktefi Sifi Spatnou naladu, jsou jednodu$e Spatni pro celou
instituci ¢i organizaci a naopak. Mdzeme zjednoduSené fici, Ze dobra nalada vede k dobré
praci; kdyz se lidé dobfe citi, pracuji nejlépe. Lidé, nachazejici se v tomto pozitivnim
ladéni rozumi lépe informacim, jsou flexibilnéj§i v mysleni, orientuji se Iépe
v komplexnich situacich a i snaze se v nich rozhoduji. Vyzkumy potvrzuiji, ze lidé, ktefi maji
optimistické ladéni, vnimaji pozitivnéji nejen udalosti, ale i ostatni lidi; to jim pomaha
optimisti¢téji vnimat i vlastni schopnost dosahnout stanoveného cile. Kromé toho se zvysuje i
kreativita a kompetence k rozhodovani i pfipravenost pomoci jinym lidem. Optimisticky naladéni
pojistovaci agenti jsou mnohem vice schopni prekonat u lidi odmitavé reakce a docilit mnohem
vy$Si obrat nez jejich pesimisticti, i kdyz jinak perfektni kolegové. Vyzkumy rovnéz dolozily, ze
humor, Zert ¢i uvolnény smich na pracovisti ve spravnou dobu stimuluje kreativitu, podporuje

' Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee : Primal Leadership, Harvard Bussines School Press, 2002.
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komunikaci a vytvafi pocit sounalezitosti, soudrznosti i davéry a ve svém dusledku vedou
k tomu, Ze prace lidi prosté vice bavi. Jestlize se pfi jednani Zertuje a ucastnici se sméji, je
pravdépodobnost dosici néjakého finanéniho konsensu mnohem vy$si.

Neni to tedy zadny div, Ze humor jako nastroj emocné-inteligentniho vedouciho
pracovnika hraje podstatnou roli. Pro pracovni tym je nalada mezi jeho ¢leny zvlasté dalezita
- schopnost vedeni skupiny pfivést tym do kooperativni, nadSené nalady mudze rozhodovat o
Uspéchu prace. Vysledky vyzkumu 500 americkych podnikl, véetné sluzeb, neziskovych
organizaci i Gfadd® to jednoznaéné dokazuje: vedouci pracovnici a jejich tymy byli dotazovani a
posléze hodnoceni, jak energicky, optimisticky, nadSené a rozhodné si pocinali; kromé toho
bylo zjistovano, kolik konflikt( ¢i projevi odporu zazivali, jako napf. osobni stfety, napéti pfi
pracovnich poradach, rozzlobeni jednotlivych zaméstnancd — na rozdil od vécnych vymén
nazorl. Ukazalo se, Ze ¢im pozitivnéjsi byla obecné nalada ve vedeni tymu, tim Iépe fungovala
spoluprace, a tim byly i lepsi vysledky podniku &i instituce. Lze i naopak fici, Zze ¢im déle byl
podnik veden manazerskym tymem, kde bylo obtizné nalézt harmonii, tim mensi byla vytéznost,
profit organizace. Skupinové 1Q, tedy soucet nejvyraznéjsich talentd, které jednotlivi ¢lenové do
tymu vnasi, lze ,detekovat‘ pravé stupném stavajici harmonie mezi ¢leny tymu. Vedouci
pracovnik musi byt ve stavu podporovat nejen spolupraci, ale i pfesvéd¢it zaméstnance, Ze jeho
rozhodnuti stoji za tu ndmahu koncentrovat se na Ukol i kvalitu a sou€asné v pratelské a
efektivni atmosféfe udrzet rovnovahu ve vztazich.

2.3.1 Resonantni vedeni

Jestlize manazefi nejsou schopni prezentovat se empaticky a nejsou ani schopni rozkli¢ovat
emoce skupiny, produkuji disonanci a zprostfedkovavaji lidem v tymu zpravy, které je zbytecné
roz¢ili a rozru8i. Kolektivni distres, ktery timto vznika, zaméstnava skupinu a odpoutava jeji
pozornost od toho, co jim management sdéluje.

Rezonantni vedeni pusobi autenticky a presvédcive, je postaveno na pozitivnich pocitech a
vede zaméstnance pozitivnim smérem; rovnéz inspiruje a vytvari pocit spolehlivosti. Jestlize
vedouci pracovnik vyvolavad svym stylem vedeni resonanci, Ize to vidét na vyrazu obliceje
podfizenych — jsou pozorni, projevuji zajem a je to vidét i na jejich oc€ich (slovo ,rezonance”
pochézi z latinského ,resonare, coz doslovné prelozeno znamena ,znovu rozeznit, ozyvat se,
znit“); resonance ve fyzice znamena mimo jiné zesileni nebo prodlouzeni zvuku, ténu, pomoci
synchronniho kmitani, vinéni — u dvou lidi to znamena ,emoc¢né stejnou vinovou délku®, ten
druhy jakoby prodlouZil to pozitivni emo¢ni ladéni.

Resonantni vedeni skupiny Ize rozpoznat podle toho, Ze skupina s optimistickym ladénim
vedouciho i s jeho energii a nadSenim ,kmita spole¢né, jsou na stejné viné. Rezonance
minimalizuje i rudivy Sum v systému — dobry tym znamena ,vice signald a méné Sumu“
v informaci. Jsou to pravé emoce, které lidi vazou v tymu a co pusobi na jejich loajalitu
k instituci. To, jak vedouci pracovnik umi s témito pocity zachazet pfi dosahovani stanovenych
cild, je zavislé na jeho Grovni emocni inteligence.

Emoc¢né inteligentni vedouci pracovnici vyvolavaji svym chovanim automaticky
rezonanci; pokud to ale situace vyzaduje, jsou schopni zprostiedkovavat i zcela vazné

2 Sigal.G.Barasade, Andrew J.,Ward et al. : «A mode of affective Diversity in Top Management Teams in

Administrative Science Quarterly 45 , 2000 : 830 — 836.
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ladéni a empaticky se preladit na emocni registr skupiny. Pfikladem maze byt napf.
situace, vlivem které jsou lidé rozzlobeni nebo tfeba smutni vlivem zpravy, ze jejich oblibeny
kolega téZzce onemocnél — za této situace emocné inteligentni vedouci pracovnik prokaze nejen
svou schopnost empatie vic¢i témto emocim, ale da témto emocim viéi skupiné i priichod.
Tento vyraz citl posiluje synchronii, protoze lidé maji pocit, Ze jim rozumi a podporuje je.
V takovéto atmosfére si lidé vyménuji napady, uci se jeden od druhého, domlouvaji se na
spole¢nych rozhodnutich a pracuji mnohem efektivnéji. Vytvari se vazby, které pretrvavaji i
v Casech hlubSich zmén ¢&i nejistoty. Prace jakoby pro né méla vétsi smysl a vice je
uspokojovala. Konec konct kazdy z nas zna pocit radosti z dosazeni néjakého cile, pokud jej
sdilime jesté s jinymi lidmi. Tyto pocity vedou lidi k tomu, aby délali véci spole¢né, a to tak, ze
by je jedinec nebyl schopen takhle konat. Pokud vedouci pracovnik nevzbuzuje Zadnou
rezonanci, potom jeho podfizeni sice vykonaji svou praci, ale neodevzdavaji maximum,
neodevzdavaji to nejlepsi, co v nich je. Pfedstaveny musi vést i srdcem - jinak zGstava jen
manazerem.

2.3.2 Disonantni vedeni

Tento pojem zname nejspiSe z hudby jako oznaceni tonl, které jsou neharmonické a tedy i
nepfijemné na poslech. Ve vztazich mezi lidmi jim mizeme oznacit podobné vztahy, ve kterych
je nedostatek harmonie. Disonantni vedeni znamend, Ze skupina se na emocni Urovni citi
nejednotné. Podobné jako usmeév v praci je spolehlivym indikatorem resonance, indikuji zlost,
strach, apatie &i nepfirozené ticho ve vztazich disonanci. Vyzkumy dokladaji, Zze pravé
disonance vladne na pracovisti velmi ¢asto. V nékterych americkych vyzkumech vypovida az
42 % zaméstnancu (vyzkumny vzorek 1 000 osob) o tom, Ze na jejich pracovisti byly pfipady,
kdy bylo nékomu nadavano, kdy byl ostouzen, kdy na ného nékdo kficel, a 30 % pfiznava, ze
sami na nékoho kficeli.

Americky psycholog John Gottman na univerzité ve Washingtonu pouziva pro pfipady, kdy je
nékdo nevybiravé upozornén na to, ze napfiklad pfiSel pozdé na poradu (namisto, abychom
klidné fekli: ,Kdyz pfichazite pozdé na nasi poradu, ztracime zbyte¢né €as. Mohli bychom
pracovat efektivnéji, kdybyste byl pfesny.“), pojem ,zaplaveni®, aby tim vyjadfil intenzitu reakce
,00j nebo Uték", kterou podobné chovani miize u dotyéného vyvolat (srde€ni rytmus, puls se
zrychluje 0 20 az 30 uderd za minutu, provazeno je toto zrychleni pocitem distresu, kdy dana
osoba neni schopna ani neutralné naslouchat ani odpovédét). Nejen to, ¢lovék neni schopen
kloudné myslet a ve vétsiné pfipadl i primitivné reaguje — déla vSe, aby dana situace co
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nejrychleji skongila. Casto byva atoénik odblokovan a napadeny si od ného vytvafi fyzicky i
emocni odstup. Podobné vzorce chovani nachazime i ve vyzkumech manzelskych part, kde
disonantni chovani vede i k podobnym vysledkam.

V anketé u 108 manazerl o pfic¢inach konfliktd mezi nimi a zaméstnanci byla jako nej¢asté;jsi
pfi¢ina konfliktd na pracovisti uvadéna na prvnim misté ,nesikovna kritika“. Disonance zbavuje
lidi odvahy, odrazuje, zapuzuje a vyhani. Ma ale jesté jeden dlsledek: lidé, ktefi v otravené
atmosfére pracuji, odnasi si tyto toxiny i s sebou domii. Stresové hormony, které se béhem
pracovniho dne vyplavi, zlstavaji v téle jesté hodiny po odchodu z kancelafe, po opusténi
pracovny ¢i laboratofe. Vlastni disonance ma rGzné formy, manazerim podobného druhu
nechybi jen empatie, ale oni sami jsou zdrojem negativnich signalG. Tyto signaly nachéazeji poté
resonanci v negativnim rejstiiku. Vétsina téchto vedoucich pracovnikd neni tmysiné disonantni
— jim prosté schazi podstatné schopnosti emocni inteligence, které by jim umoznily vést své
spolupracovniky s pozitivni rezonanci. Samozfejmé kromé podobnych pfipad( existuji i pfipady
extrémni, napfiklad doslova tyrand, ktefi ostatni Sikanuji a ponizuji, a tento vycet mize koncit
aZz u manipulativnich sociopatl. Tito lidé vytvareji zcela neprijemné pracovni klima, nemaji ale
ponéti o tom, jak destruktivni ve vztazich jsou, respektive to znaji, ale je jim to jedno.

Existuji v8ak i disonantni typy vedoucich pracovnik(, ktefi postupuji subtiiné a s povrchnim
Sarmem, s obratnosti a Sikovnosti, ¢aste¢né dokonce maji charisma a velmi zruéné manipuluji.
Tito lidé obycejné neveéri skutecné v hodnoty, ke kterym se oficialné hlasi, nebot v principu jim
jde pouze o vlastni kariéru, to je jediné, co je skutecné zajima. Jestlize spolupracovnici tuto
fale$ citi, reaguji tito lidé cynismem a nedlvérou — navazat s nimi pozitivni vztahy neni
pfirozené mozné.

Tyto disonantni typy vedouciho pracovnika se mohou kratkodobé jevit jako efektivni, mohou byt
i podporovani a byt dobfe zapsani u svych nadfizenych. Zanechavaiji za sebou ale otravenou
atmosféru; vSude, kde pracuiji, Sifi apatii a demotivaci, vztek, mrzutost a rozlady. Najdeme
mezi nimi i demagogy — ktefi Sifi mezi spolupracovniky negativni pocity, zvlasté takovy mix ze
strachu a zlosti; ohrozeni, obavy, ze ,ndm“ ,,oni“ mohou néco vzit — tyto signaly polarizuji vztahy
mezi lidmi, misto aby je sblizovaly. Demagogie se opira o destruktivni emoce, které nevytvareji
zadny prostor pro nadéji a optimismus, pro skutecné inovace a kreativni silu predstav. Nastésti
je malo podobnych demagogti mezi manazery, spiSe nachazeji uplatnéni v politice. Av§ak
vedeni lidi, které stavi na negativni rezonanci, pfedstavuje jen laciny trik lidi rychle mobilizovat
pro né&jaky spolecny cil. Je jednoduché vést lidi k tomu, aby spole€né nékoho nenavidéli ¢i se
nékoho bali. Tyto emoce rychle stoupaji, jestlize se lidé citi ohrozeni.

Pokud se na to podivame z biologického hlediska, tyto intenzivni emoce nas uzplsobuiji k tomu,
abychom v nebezpedi rychle jednali, tedy zautodili ¢i se dali na uték. Jestlize ale trvaji dlouho,
vyCerpavaji nas, odnimaji nam velké mnozstvi energie. Rozdmychavat vztek, hnév a strach
muUze pomoci vedoucimu pracovnikovi prestat kratkou krizi, ale dlouhodobé nelze timto
zpUsobem zaméstnance motivovat. Kratkodobé muze rdst i vykon; tito lidé pfenaseji své emoce
na jiné, nejsou ale schopni zachytit signaly emoci ostatnich, nejsou schopni nejen ostatnim
naslouchat, ale ani se o0 né postarat.
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3 Stavba mozku a vedeni lidi

Skutec¢né dobré vedeni mulze existovat jediné tehdy, kdyz se na ném podili ,hlava i srdce” -
pocity i mySleni. Samoziejmé vedouci pracovnik musi disponovat dostateénym intelektem, aby
se mohl vyrovnavat se specifickymi pozadavky profese. Pracovnici, ktefi mysli koncepéné a
analyticky, maji pro podnik €i instituci velkou cenu; intelekt a schopnost jasné myslet Ize
povazovat za podstatny predpoklad vedouci pozice. Ale intelekt sam jesté nedéla z ¢lovéka
dobrého manazera — dobry vedouci uskute¢riuje vize, motivuje své spolupracovniky, Fidi je,
inspiruje je, nasloucha jim a dovede je presvédCit; ale predevSim vyvolava v ostatnich
rezonanci. Albert Einstein jednou fekl: ,Méli bychom se chranit toho, abychom si z intelektu
udélali naSeho Boha. On ma jisté silné svaly, ale Zadnou osobnost. On nas nemuze vést, on
nam muze pouze slouzit.”

3.1 Pohled do neurofyziologie mozku

Emoce i intelekt jsou zasobovany dvéma odliSnymi neuralnimi systémy, které jsou v8ak pfesto
tésné spojeny. Ty obvody, které v mozku propojuji mysleni a citéni, tvofi zaklad emoc¢né -
inteligentniho vedeni. Ackoliv ve svété podnikani je intelektu pfipisovana velka dilezitost, jsou
nase emoce silngjSi nez intelekt. V pfipadech nouze, napfiklad ohrozeni, pfevezmou emocni
centra — limbicky mozek — veleni nad ,zbytkem“ mozku. Nakonec je dost dlivodu, aby to tak
bylo, aby existovala tato moc a sila emoci — zvla$té u zminénych situaci ohrozeni, kdy nas
mozek pocitové na néco dulezitého upozorni a okamzité nam nabidne i akéni postup, plan:
bojovat, utéci nebo ze sebe délat mrtvého.

Ten myslici mozek se vytvofil v pribéhu evoluce z mozku limbického, odkud stejné jako dfive,
tak i dnes pfijima povely, kdyZz se dostavame do masivniho stresu &i citime ohrozeni. Tim
spoustéem, spinacem téchto emoci je mandlové jadro v limbickém mozku, které vSechno to,
co se déje v naSem okoli neustale registruje a ,hlid4“, aby nas mohlo varovat v nouzové,
kritické situaci. Jako na$ radar pro krizové situace muze amygdala (mandlové jadro) vydat
pokyny i jinym oblastem mozku, také racionalnim centrim v neokortexu, abychom mohli
okamzité jednat, jestlize vnimame nebezpeci. Tento mechanismus funguje v poslednich
100 milionech let velmi dobfe. Strach pomohl prvnim savcim prezit ohroZeni neprateli a hnév
dal silu jejich matkam k boji a ochrané jejich mladat. Socialni emoce, jako je Zarlivost, hrdost,
pohrdéani, potupa ¢i naklonnost, hraly vSechny roli v rodinné politice skupin primata a to stejné
jako dnes v bézném zivoté vedouciho pracovnika, manazera.

Zatimco emoce hraly v prabéhu evoluce rozhoduijici ulohu, vzniklo v poslednich 10 000 letech
jisté ,neuralni dilema“; v moderni civilizaci jsme vystavovani komplexni socialni realité, napf.
pocitu, kdyZz nas nékdo nespravedlivé posuzuje, zatimco na$ mozek je zaméfen
(pFedprogramovan) tak, abychom piezili fyzicky kritické Zivotni situace. Casto jsme pfemozeni
emocemi, jako je strach &i hnév, které se mnohem lip hodi pro obranu pred télesnym ohrozenim
nez subtilni nebezpedi, které nam pfipravuje denni prace v kancelafi. Nastésti probihaji tyto
emocionalni impulzy po ¢etnych drahach a obvodech od amygdaly do prefrontalni oblasti
Celnich lalokl, kde se nachazi vykonné centrum vlastniho mozku. Prefrontalni oblast pfijme a
analyzuje informace ze vSech ¢asti mozku a posléze rozhodne, co je tfeba Cinit. Samoziejme
prefrontalni lalok mize tyto emocni impulzy vetovat a tim zajistit, Ze naSe reakce bude G¢€inné&jsi
(nezapomenime, Ze tato oblast provéfuje i to, co chceme fici a €eho bychom mohli pozdé&;ji velmi
litovat; ona kontroluje i naSe vydaje!). Pokud by tato kontrola neexistovala, byli bychom
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vystaveni ,slepé poslusnosti vSem impulzdm, které z amygdaly vychazeji. K emoénimu
Lprepadeni“ dojde tehdy, kdy spoje v prefrontalni oblasti nemohou plnit svou kontrolni Glohu.

Dialog mezi neurony v emocnich centrech a prefrontalnimi oblastmi probiha po jakémsi druhu
neurologické superdalnice; to nam pomaha koordinovat nase mysSleni a pocity. Emo¢né —
inteligentni kompetence, jez jsou tak dulezité pro vedouciho pracovnika, jsou odvislé od
bezproblémové a bezporuchové kvality spoju téchto limbicko — frontalnich obvodu. VySetfeni
neurologickych pacientd s naruSenymi limbicko — prefrontalnimi spoji potvrzuji, Zze jejich
kognitivni, poznavaci schopnosti neutrpély, ale emoc¢ni inteligence doznala ujmy.

Goleman uvadi pfiklad pacienta, ktery utrpél pfi dopravni nehodé poskozeni kury prefrontalnich
lalokd vniknutim ciziho télesa do ¢elni kosti a nahle se z pobozného pravidelného navstévnika
kostela zménil v popudlivé individuum, schopné vylit na servirku sklenici oranzady, protoze
podle ného nebyla dostate¢né vychlazena. Podobné nekontrolované chovani a vybuchy jsou
Casté pravé u pacientd s poskozenymi laloky, a to proto, Ze jejich primarni vztek ¢i strach neni
.Kkorové“ brzdén. S podobnymi zménami chovani se mlzeme setkat u nékterych lidi
v souvislosti s vy$§im vékem ve stafi a probihajicimi organickymi zmény v téchto oblastech -
méné se kontroluji i v oblasti verbalni, setkavame se s arogantnimi projevy az koprolalii.

Zminény autor uvadi, ze veterani z Vietnamu s poskozenim celniho laloku vykazovali az
Sestkrat vySSi agresivitu nez veterani s jinym typem zranéni. V nékterych pracich byva
zdurazifiovana zvlasté dulezitost oblasti nado¢nicové c&asti lalokd jako inhibitord impulzd
z podkofi®. Autor uvadi, Ze jestlize inhibiéni okruhy z klry prefrontalniho laloku pdsobi na
impulzy z amygdaly ve smyslu zklidnéni, usnadfuji tim soucasné praci intelektualni casti
mozku, ktery potom dovede pracovat efektivné i pod tlakem a ve stresu. Pokusné osoby s nizsi
hladinou kortizolu, pracujici pod rostoucim stresem dokazali odpovidat nejpresnéji a pohotovost
ke spravné odpoveédi u nich pretrvavala déle (i kdyz se napéti stupriovalo) nez u osob s vysokou
hladinou kortizolu, kdy tyto osoby vice podléhaly rozéileni, depresi, Uzkosti i Unavé a jejich
vysledky byly vyrazné horsi.

Z biologického hlediska je rezonantni vedeni tedy zalozeno na spojeni intelektu a emoci.
Samoziejmé vedouci pracovnici musi byt vybaveni i intelektovymi schopnostmi — av§ak

vést tym lidi jen inteligenci je, jakoby chybéla druha ¢ast rovnice.

3.2 Emocni vedeni
Z biologického hlediska emoéni vedeni pfedpoklada dobré spojeni intelektu a emoci.

Pfiklad: nadnarodni spole¢nost méa za ukol zménit strategii firmy. Manazer selhal a po roce byl
propustén — byl totiz pfesvédcen, Ze Ize spolecnost fidit rozumem, aniz by potfeboval oslovit lidi
emocionalné; naordinoval radikalni strategické zmény, aniz by hovofil se spolupracovniky a
zaméstnanci — nasledovala zaplava e-maill, zadajicich jeho vyménu.

1. Sebeuvédoméni

2. Sebeovladani (self-management)

> Goleman : Emotional Intelligence, New York, Bantam Books, 1995.
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3. Socialni védomi
4. Vztahovy management

To vSe obsahuje celou fadu podstatnych schopnosti, kompetenci, nezbytnych pro rezonantni
vedeni tymu. Tyto slozky jsou propojeny — napf. nemohu se ovladat, pokud si nejsem védom
vlastnich emoci, pokud je nejsem schopen vnimat a identifikovat. Jestlize nejsem schopen
kontrolovat své emoce, je téZké byt dobrym manazerem mezilidskych vztahu.

Tedy Ré: vnimani sebe sama, sebeuvédoméni je nezbytnym predpokladem empatie a
sebeovladani, které zase umozni dobie utvaret vztahy k lidem (vztahovy management) —
zakladem je ale vnimani sebe sama, sebepoznani.

Jestlize nerozeznate vlastni emoce, budete je tézko fidit ¢i ovladat — nemluvé o porozuméni
ostatnim lidem. Vedouci pracovnici, ktefi ,se znaji“, vyznaji se v sobé&, vnimaji i vnitini signaly,
rozumi jim a reaguji na né; napf. registruji, vS§imaji si, jak jejich pocity maji vliv na né samé a na
jejich vykon. Misto toho, aby ¢ekali, az se jejich zlost, vztek uvolni ,vybuchem®, pocituji je jiz

Opakem je vedouci pracovnik, ktery ztraci vladu nad sebou, ale nechape a nerozumi, pro¢ o
ném jeho emoce rozhoduiji.

Podobné je tomu u empatie: kdo sam nevnima vlastni pocity, nebude je schopen ,gist* ani u
jinych lidi.

Vyvolat rezonanci je dalSim stupném emocné—inteligentniho vedeni; zde je nutné sociélni
védomi, empatie. Vedouci pracovnik musi reagovat umeéfené, ne Sifit strach, zlost, napéti ¢i
neklid. Bez empatie nezvoli (,netrefi“) ani spravny ton hlasu, svym chovanim muize vyvolat
negativni reakce. Empatie je také naslouchani, zajiStuje vedoucimu pracovnikovi i emoc¢ni
kanaly mezi lidmi, pfistup k nim a moznost vyvolat rezonanci. Uvedené 4 domény emocni
inteligence nemaji pouze teoreticky vyznam, ale jsou to zakladni kameny efektivniho,
rezonantniho vedeni tymu.

3.3 Vedeni tymu a jeho neuroanatomie

Z hlediska funkce mozku znamena rezonance emocni souznéni mezi emoc¢nimi mozky rdznych
lidi. Nejefektivnéjsi a nejptiméjsi moznosti, jak takové rezonantni spojeni vytvorit, je smich.

Priklad: zaseda vedeni velkého podniku, kazdy ¢len tymu prednese vysledky vyzkumu trhu a na
zakladé nich vedouci tymu chybné rozhodné o velké investici do reklamy. Kdyz skupina jesté
jednou pro$la v§echna data, aby posoudila rozhodnuti $éfa tymu, dosla tiSe ke konsensu, ze
jeho rozhodnuti je nesmysl. Nasledovalo napjaté ticho, které prerusil jeden z manazerd, ¢lenG
tymu: ,Mozna jste si nevzal bryle!” — a vSichni se smali. (Vyjadfil nesouhlas, usetfil konfliktni
diskusi a dal $éfovi tymu moznost vSe prehodnotit.)

Z hlediska neurofyziologa vtip manazera pfivede emocni centra tymu do pozitivni aktivity — tim,
ze skupina nelpéla na chybé&, mohla se spole¢né vrhnout na feSeni. To je pfiklad Sikovného
uziti humoru; to neznamena vyhybat se riznostem nazor( — je ale tfeba mit ,nos" na to, kdy a
kde vtipnou poznamku pouzit. Clovék nemusi byt nadany komik, dlleZity je timing* (viz
Sachovy mistr Navara u Krause).
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ZkuSenosti z vyzkumu v oblasti personalistiky: nejlepSimi manazery byli ti, kdo dovedli pfi
pfijimacim fizeni personalistu opakované rozesmat.

Vyzkum uchazec¢u o vedouci funkci: bylo zkoumano, kolikrat kandidat svij protéjSek rozesméje;
kariéra pfijatych byla poté dva roky sledovana.

Ré: ti nejlepSi manazefi rozesmali dvakrat castéji nez jejich primérni kolegové.
uzivali pfi liceni svych Uspéchu i proher tfikrat ¢astéji humorné poznamky nez ostatni.

Spickovy pracovnik umi uzit humor i u ,suchych fakt a detailt“, jako je projednavani
rozpoctu ¢i pravnich formulaci smlouvy.
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4 EI - kompetence jako nastroje emocné - inteligentniho vedeni

Humor Uzce koreluje s EI — kompetencemi UspésSného vedeni. Vyzkum kompetenci se odvolava
na rok 1973 na profesora Harvardu Davida McClellenda; ten uverejnil €lanek ve vyznamném
psychologickém €asopise, kde jedné organizaci doporucil vybirat lidi do vedoucich funkci jak
podle béznych kritérii, jako je 1Q, technické schopnosti a testy osobnosti, tak si i prohlédnout
zivotopis. Mnohem lepsi je vySetfit nejprve osoby, které se na téchto postech osvédcily a
vykazovaly se vynikajicimi vysledky, a potom je systematicky srovnavat s uchazeci o misto.
Tady se objevily nejen zakladni schopnosti, nutné pro zvolené vedouci funkce, ale i néco

tyto kompetence vykazuji. Dnes to patfi ke standardu.

4.1 Ctyti dimenze emocni inteligence z hlediska vedeni tymu

Sebeuvédoméni — vniméani sebe sama, jednoduSe hluboké porozuméni vlastnim emocim,
védomi vlastnich silnych stranek, slabin, hodnot, motivl. Lidé s dobrym sebeuvédomeénim jsou
realisti¢ti, ne prehnané sebekriticti, ani naivné doufajici. Jsou schopni zmén, pfiznani chyb a
s humorem berou i své slabé stranky a nedostatky. Tito lidé rozumi svym hodnotam, cilim i
snum, vi, které cile sledovat a pro¢, védi, co je pro né ,spravné“. Jsou schopni odmitnout dobfe
placenou praci, pokud neodpovida jejich dlouhodobym ciltm.

Naopak lidé s nizkym sebeuvédoménim mohou &init rozhodnuti, ktera je vnitfné pfivadi do
konfliktu, protoZe jsou v rozporu s jejich vlastnim presvéd¢éenim. ,Ty penize byly zajimavé, ale
ta prace mé nudi“. Lidé s dobrym sebeuvédoménim maji i sklon k sebereflexi, najdou si ¢as
v klidu porozmyslet, rozmyslet si aktuélni zalezitosti; teprve potom padnou jejich rozhodnuti,
nejednaji impulzivné. Vynikajici vedouci pracovnici vyuzivaji v profesnim zivoté kazdou
schopnost k sebereflexi, kterou praktikuji i ve svém spiritudlnim Zivoté — pro nékteré je to
transcendentalni meditace, pro véfici modlitba, u jinych filozofické hledani. Tito lidé mohou
jednat tak, Ze disledkem je resonance.

4.2 Mit cit pro dilezité

Hodnoty, které nas fidi a vedou, vytvari v mozku hierarchii emo¢né zabarvenych myslenek se
v§im, co mame radi nahofe a se v§im, co je nam odporné dole. Toto vSe se odehrava v jiz
zminénych nefrontalnich regionech mozku, kde je sidlo pozornosti a tim i vnimani sebe sama,
sebeuvédomeéni. Zde jsou kontrolovany i pocity souvisejici s nasimi sklony. Spojeni v této ¢asti
mozku ukladaji naSe pozitivni pocity a nechaji je vzdy vystoupit, kdyz usilujeme o dosazeni
néjakého cile (pfijemné myslenky funguiji jako roztleskavacky na hokejovém zapase, které nas
po cely zapas povzbuzuji a udrzuji naladu).

Z neurologického hlediska je to sila, kterd nas pohani, co nas neché sledovat dlouhodobé cile —

schopnost rozumu upamatovat se, jak se budeme citit spokojené, kdyz ten cil dosahneme; to je

schopnost, ktera méa sidlo ve spojenich mezi amygdalou a levym nefrontalnim lalokem. Je

jedno, co nés k tomu vede, ze se v néjakém ukolu angazujeme — jestli je to radost z €innosti Ci

spokojenost, Ze se zlepSime nebo je to prosté zabavné, tési nas pracovat s vysoce nadanym
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kolegou, nebo jsou to penize, které vydélame — vSechny tyto motivatory probihaji po té samé
neuralni draze.

4.3 Intuitivni usudek

Jakou roli mtze hrat v dne$nim svété tvrdych faktl intuice? Je vibec potfebna? Ano — umozni
nam pfistup k pocitdm, jez nam pomohou rozpoznat dulezitost dat a idaju a nakonec nas vede
k lepS§im rozhodnutim. NaSe emoc¢né—pamétni banka nadm umozni posuzovat informace
efektivné; v soucasnosti jiz vime, Ze emoce jsou soucasti nasi schopnosti myslet a ne
protiklad.

zaplaven mnozstvim informaci, jejichz dllezitost pro budoucnost vSak neni ¢asto zfejma. Nalézt
vizi strategie, které mGze manazer véfit, je zalezitosti pravé intuice. Je mnoho véci, které Cloveék
tvari tvar spousté dat nemUlze predvidat, je obtizné védét, co bude potreba za ti roky; a prece
musi byt nastartovany procesy a projekty, inovace, protoze by ¢lovék potom za ty tfi roky nic
nemél. Jako manazefi mame k dispozici nejvétsi databanky svéta — uvadi americky manazer,
ale nakonec vSechna tato data nas pfivedou do blizkosti hranice, za niz je zase vSe nejisté.

Vize vyzaduje schopnost vychazet z dat, ale provést intuitivni odhad; na druhé strané tento
intuitivni Usudek a rozhodnuti nemusi byt spravny. Intuice funguje patrné nejlépe tehdy, kdyz se
mUiZe opfit o dal$i data a udaje.

V anketé Sedesati podnikatelt v Kalifornii vSichni potvrzuji, Zze pfi obchodnim rozhodovani
provéfovali vSechna relevantni data, ale nakonec sahli po intuici — pokud obchodni plan délal i
dobry dojem, ale nedostavil se dobry pocit, jednali o ném velmi opatrné ¢i jej viibec vyradili.

Intuitivni rozhodovani Ize srovnat s pfedpovédi pocasi - i tam analytické mysleni nestaci,
protoZe ty meteorologické procesy jsou tak komplexni a s takovou mirou pravdépodobnosti.
Zajimavé ale je, ze jsou lidé, ktefi po 50ti pokusech predpovédét vyvoj pocasi dosahuji 70%
Uspésnosti v predpovédi — tito lidé ziskali jisty ,cit, maji ,nos" na souvislosti, mozek zpracoval
vSechny ty lekce a ackoliv logicky intelekt tapal v temnotach, presto tito lidé tu podstatu FeSeni
intuitivné vystihli (Gestaltpsychologie). Tyto vyzkumy nabizeji nazorny mikrokosmos uceni
cestou pokusu a omylu. Mozek prabézné registruje, co funguje a co ne, a vyvozuje z toho
pravidla rozhodovani. Mozek si napf. v§im4, jak spolupracovnici na ten &i onen pfistup reaguiji,
Ci jaka taktika v urcité situaci vede k Uspéchu. Mozek s netnavnou horlivosti uklada tyto zivotni
lekce, aby pristé, az budeme stat pfed podobnou Glohou, byli Iépe pfipraveni.

Tato forma uceni ale probihd v hlubSich oblastech mozku, jez lezi mimo dosah slov —
v bazéalnich gangliich, v primitivni ¢asti mozku nad michou. Tomu se ale musi vedouci
pracovnici ucit, davéfovat intuici, aby mohli vyuzivat svou zivotni moudrost. Ke spojenim, ktera
se na téchto rozhodnutich také podili, patfi nejen tato bazalni ganglia, ale také mandlova jadra,
amygdala, v niz mozek uklada emoce spojené se vzpominkami. Jestlize tedy my pfi
rozhodovani sahneme po celozivotnich procesech uceni, neni to verbalni ¢ast mozku, ktera
nam doda lepsi plan aktivit, nybrz ta ¢ast, ktera fidi nase pocity. Kazdy den manazera fidi jeho
mozek automaticky rozhodovaci pravidla, v jejich zakladé lezi napt. i vztah pficiny a nasledku a
dalSi zkuSenosti, mozek se denné i uci ze vSeho, co zazivame, u¢ime se tedy bez naseho
védomi permanentné a intuice inteligentniho vedouciho pracovnika nabizi pfimy pfistup
k Zivotni moudrosti, ktera se k danému tématu za léta nashroméazdila.
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4.3.1 Selfmanagement: Nejdilezitéjsi vyzva vedouciho pracovnika

Predpokladem selfmanagementu je porozuméni vlastnim emocim a védomi vlastnich tmysld,
sebeuvédomeéni. Pokud se nevyzname ve vlastnich pocitech a nejsou nam jasné, nem(izeme
ani tyto pocity ovladat a fidit. Misto toho ovladaji pocity nas. To je v pofadku, pokud se jedna o
pocity pozitivni, jako je nadSeni ¢&i radost z Uspéchu. AvSak zadny manazer si nemize dovolit
byt sdm ovladan negativnimi pocity jako je frustrace ¢i hnév, strach nebo panika.

Scanner mozku vzruSeného &i bojiciho se ¢lovéka ukaze zvlasté v amygdale a na pravé strané
prefrontalni oblasti vysokou aktivitu. Tato aktivita zplisobi, Ze nase celkova pozornost se zaméfi
pfevazné na pficinu vzruseni. Scanner mozku dobfe naladéného ¢lovéka naproti tomu vykazuje
vysokou aktivitu spoju levého nefrontalniho kortexu a amygdaly. Mozkové spoje, které produkuji
pozitivni pocity, se koncentruji v levém nefrontalnim regionu a tlumi aktivitu mandlového jadra a
spojenych oblasti, jez zpusobuji distres. Leva strana nefrontalniho regionu je podle nazoru
vyzkumnikd c&asti spojeni, jez blokuje neurony vamygdale a tim brani, abychom byli
zachvaceni distresem. Tato spojeni pomahaji manazerovi kontrolovat negativni emoce a udrzet
si optimistickou naladu.

Management sebe sama by se dal srovnat s vnitinim rozhovorem — je to souéast emocni
inteligence, jez nas chrani pred tim, abychom nebyli piné vydani vSanc nasim emocim. Pomaha
nam koncentrovat energii, kterou fizeni vyzaduje a brani ruSivym emocim, aby nas ,vykolejily“
z kurzu. Manazefi, ktefi vykazuji podobné sebeovladani, vyzafuji optimismus a vyvolavaji
pozitivni rezonanci. Emoce jsou velmi nakazlivé a rychle se prenaseji na skupinu — proto je
Ukolem manazera zvladnout je. Samoziejmé to neznamend, ze vedouci pracovnik je ,nad
vemi vécmi“ — problémy s détmi, rozvod, onemocnéni predstavuji i pro néj silnou zatéz.
Nejpalcivéjsi bod vSak je, jak se jeho privatni problémy projevi v jeho profesnich vztazich.

Ti manazefi, ktefi délaji ze vSeho katastrofu a nejsou ve stavu krotit svij hnév &i jiné negativni
emoce, nemohou soucasné vést svij tym v pozitivnim sméru, vnémz mohou podavat ten
nejlepsi vykon. Zde hraje mozek zase rozhodujici roli: kdykoliv se setkaji dva lidé, dojde
k ,tanci“ mandlovych jader, ktera vygeneruji bud resonanci nebo disonanci; v tomto pretahovani
vitézi ta osoba, jez ma lépe své emoce pod kontrolou. Tento typ manaZera je potfebny zvlasté
v dnesni dobé, kdy spole¢nosti fuzuji, bankrotuji a kdy se technologie prace méni zavratnym
tempem — tito lidé jsou pro podobné situace Iépe vybaveni, 1épe pfipraveni se s takovymi
situacemi vyrovnat.

Sebeovladani umoziiuje i transparentnost, autentickou otevienost vici ostatnim co se vlastnich
pocitl, pfesvéd&eni i jednani tyka + to vytvafi integritu tymu a pocit divéry ve vedeni. Znamena
to i kontrolu impulzd a jednani, kterych bychom pozdéji litovali. Integrita také znamena, ze
vedouci pracovnik ,Zije“ svymi hodnotami, ze plUsobi autenticky, Ze jedna v souhlase se svymi
hodnotami. Nékdy se objevuje pro popis podobného jednani slovo ,cool“ — které se plvodné
vztahuje na schopnost afroamerickych jazzovych hudebnikd ovladat svuj vztek vyvolany
rasismem a kanalizovat jej hudbou.

20



4.3.2 Socialni védomi a limbické tango

Vedle sebeovladani vyZaduje resonantni vedeni socialni védomi, nebo jinak vyjadieno empatii.
Tato schopnost vznika prostfednictvim neuronli v rozsahlych spojich navazujicich na amygdalu.
Zkouma oblicej a hlas lidi, se kterymi hovofime, a pribézné néas informuje o tom, jak se tento
¢loveék citi, o jeho emocich. Je to proud zprav: ,posledni poznamka jej trochu rozéilila, trochu ho
to nudi, dalSi vyrok se mu libil apod.” a tyto ,vyroky“ pouzije prefrontalni region mozku a s nim
spojené regiony k tomu, aby s nami odsoubhlasil, co dal§iho fekneme nebo ucinime.

Amygdala se zminénymi oblastmi funguje jako reléova stanice v meziosobni oteviené smycce
pro emoce a stard se o to, abychom s nasim protéjSkem zustali synchronni. Soucasné
zpUsobuje, Ze se emocni ladéni obou osob pfiblizuje.

Neurovédci zde pro toto neuralni sladéni pouzivaji pojem ,limbicka resonance, symfonie
vzajemné vymeény a interniho pfizpusobeni“. Mezi dvéma lidmi, kdy emocni ladéni obou
harmonizuje, je to i vzajemné niterné pfizpusobeni. Pocit, ktery lidé nazyvaji byt na stejné
vIné“, je signalem, Ze pravé prozivame toto vzajemné plsobeni mezi dvéma mozky; takovato
ticha, micici harmonie nastava vzdy, kdy mezi lidmi vladne dobré spojeni — mezi matkou a
ditétem, mezi prateli, mezi ¢leny tymu, ktefi se pravé spole¢né sméji pronesenému vtipu. To je
ta rezonance, ktera ve skupiné vyvola vinu emoci, at je to smutek pfi pohfbu nebo nadSeni
z Uspéchu.

Vedle empatie je to jeSté jedna soucast emocni inteligence vedouciho pracovnika, a sice
zprostfedkovat svou zpravu zaméstnancim takovou formou, aby je uvedla do pohybu, aby
zapuUsobila. Musi byt zprostfedkovana a vyjadiena s prfesvédcéenim, emoce manazera musi byt
autentické a postaveny na hodnotach, kterym sam véfi.

Manazer zapusobi na lidi tim, ze artikuluje svdj sen, ktery vyvola optimismus nebo soucit &i
pocit soudrznosti, sounalezitosti, snahy, ktera se obraci do nadé&jné budoucnosti. V mozku
takovéto sdéleni rozsiFi optimistické emoce v oblasti, ktera charakterem svych spoju se vaze a
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je i fizena levym nefrontalnim regionem. Tento region obsahuje také kli¢ k motivaci — zatimco
se Sifi tyto pozitivni vize, nadchne se skupina pro spole¢ny cil: podobné mobilizoval Martin
Luther King americkd ob&anska sdruzeni svym projevem, svym vyrokem , | have a dream...”
s cilem popsat vizi svéta, kde vSichni maji stejna prava.

Socialni védomi a predevS§im empatie jsou rozhodujici pro zakladni ukol kazdého
vedouciho pracovnika — vyvolat rezonanci.

4.3.3 Empatie

Ze vSech dimenzi emoc¢ni inteligence nejdivérnéji zname praveé socialni uvédoméni, povédomi:
jisté jsme zazili empatického ucitele Ci pfitele a téZzce jsme nesli vztah k necitlivému
nadfizenému, u kterého jsme empatii postradali. Ale v obchodé se empatie nedocka chvaly a
nebyva odménovana. To slovo jakoby nepatfilo do obchodnich vztahd a tvafi tvar tvrdé realité
trhu zde i schazi. Empatie ale neznamena, Zze se vedouci pracovnik necha pfemoci pocity
ostatnich, aby jim mohl dat za pravdu; to by byla hriiza a ucinilo by to kazdé jednani
nemoznym. Empatie znamena vzit pocity ostatnich spolupracovnik( bedlivé v ivahu a potom
nechat padnout inteligentni rozhodnuti, které tyto pocity zahrne. Empatie je také dllezita a
rozhodujici pro udrzeni talentovanych spolupracovnik(, ale i pro jejich vyvoj, zvlasté pak
v dobé, kdy vladne valka o talenty (USA). VétSina z nas vi, Zze jednou z hlavnich pficin, pro¢
organizace ztraci talentované jedince, ktefi si navic odnaseji poznatky organizace, je necitlivé,
disonantni vedeni. Na zakladé empatie je mozné tvofit i efektivni multikulturni tymy lidi, tymy,
kde pravé na zakladé ruznosti dochazi k nedorozuméni a empatie je G€innym antidotem,
protilékem, ktery umozruje vnimat jemné projevy feci téla a slySet informaci mezi slovy.

4.4 Management vztahu

Schopnost El fidit a ovliviiovat vztahy se sklada ze tfi slozek: sebeuvédoméni (vnimani sebe
sama), sebeovladani a empatie. Tato schopnost nepfedstavuje v podstaté nic jiného, nez umét
zachazet s emocemi ostatnich. Jestlize je predstaveny napf. neupfimny, falesny a chova se
manipulativné, ,emoc¢ni senzory” jeho spolupracovniku ¢i podfizenych vysilaji okamzité varovné
signaly a tito lidé budou instinktivné svému predstavenému nedlvérovat. Uméni Fidit vztahy
zacgina u autenticity, hodnovérnosti dotyéného — tedy jednat v souladu se svymi skute¢nymi
pocity. Jestlize vedouci pracovnik jedna v souhlase se svymi vlastnimi vizemi a hodnotami,
jestlize je pevné zakotven v pozitivni emocni oblasti a ma pfistup k emocim skupiny, ma
predpoklady k tomu, aby vyvolal rezonanci skupiny.

Management vztahu ale neni tak jednoduchy, jak se zda na prvni pohled. Nestaci byt pratelsky,
(ackoliv lidé s vyhranénymi socialnimi schopnostmi nemusi byt vzdy zrovna pratelsti). Toto
fizeni vztah(l znamena vice: smyslupiné nasazovat pratelské chovani, aby ¢lovék mohl lidi vést
zamySlenym smérem, at’ uz se to tyka marketingové strategie nebo nadSeni pro novy projekt.
Dobfi manazefi s vyhranénymi socialnimi schopnostmi vyvolavaji rezonanci u velkého okruhu
lidi, maji i schopnost nalézat ,spole¢ny jmenovatel“ — to neznamena, Ze stale usiluji o harmonii;
spiSe jsou si védomi, ze zadného dullezitého cile nemohou dosahnout jako solitéfi.

Inspirovat lidi presvédcivou vizi a umét je aktivovat patfi dnes k nejcennéjSim socialnim
dovednostem.
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5 Management fFizeni a jeho styly

V Fizeni se projevuji rizné styly a néktefi vedouci pracovnici je umné stfidaji podle situace.
Ctyfi typy téchto styll — vizionarsky, kouéujici, orientovany na pocity a demokraticky
navozuji ten druh rezonance, ktery vede ke zvySeni vykonu, zatimco dva dalsi - vyzadujici a
rozkazovaény - mohou byt uzitetné ve zvlastnich situacich, ale presto maji byt uzivany
s opatrnosti. Vysledky vyzkumu 3 871 manazerd ukazuiji, Ze - za stejnych podminek — ti z nich,
ktefi praktikovali pfevazné styly s pozitivnim emocnim Ucinkem, dosahovali zfetelné lepsi
finanéni vysledky nez ti z nich, ktefi tak necinili. Goleman uvadi velmi trefné pfirovnani: tyto
rizné styly si mdzeme predstavit jako rGzné golfové hole v tasce hrace golfu, ktery v pribéhu
turnaje voli z tasky tu hul, ktera nejlépe odpovida pozadavku Uderu — nékdy o tom musi jistou
dobu pfemyslet, ale pfevazné dochazi k volbé spravné hole automaticky. Hrag ,citi“ tu vyzvu,
hbité vytahne spravny nastroj a elegantné odpali micek. Takhle si asi pocinaji efektivni
manazefi.

5.1 Vizionaisky styl

Navozovani rezonance: uskutecnovani spole¢nych snl

Pusobeni na klima: nanejvys pozitivné

Uziti: pokud je na zakladé zmén potfebna nova vize &i kdyz je tfeba
jasny smér

Tento styl ovliviiuje emoc¢ni klima tymu i ducha, ktery ve skupiné vladne, a to na rdznych
Urovnich. Tento styl definuje cil, ale ne cestu, ktera k nému vede. Tim ponechava lidem volnost
a svobodu byt inovativni, experimentovat ¢i jit na urcity stupen rizika. Dava lidem i jistotu a
jasnost, jestlize znaji vy$Si, nadfazeny cil a védi, Ze svou praci k nému pfispivaji. Ten pocit, ze
vSichni tento spolecny cil sleduji, posiluje tymového ducha, lidé jsou hrdi, ze mohou v této
organizaci pracovat. Tento styl ma jesté jednu dllezitou vyhodu: vérnost téch nejcennéjSich
spolupracovnikli, zaméstnavatel ziskdva enormné na atraktivité. Inteligentni podnikatelé
rozpoznali, Ze jejich vize a mise vytvafi jedine¢nou ,znacku®, moznost odlisit se od jinych
zaméstnavatell v branzi. ManaZefi tohoto typu poméahaji zaméstnanci & spolupracovnikovi
rozpoznat, jak jeho prace zapada do celkového obrazu a nechaji jej nejen pocitit, jak jeho
pFispévek je dulezity, ale vysveétli mu i pro€. Tento styl maximalizuje angazma zaméstnancl pro
plnéni dlouhodobych a obecnych cilll a strategii organizace. Je to klasicky styl fizeni, nej¢astéji
zmiflovany na universitnich studiich ekonomie. Je nejefektivnéjsi ze vSech Sesti zmifiovanych.
Spolupracovnikim je denné zddraznovano, jaky dllezity Gcel jejich Ukol mé, to propujcuje i
vSednim kazdodennim Ukolim nadfazeny vyznam. Oni maji potom pocit, Ze spole¢né cile jsou
v souladu s jejich vlastnimi zajmy. Vysledkem je inspirujici prace.

Tzv. inspirujici vedeni je emocné-inteligentni kompetenci, kter4 nejCastéji podporuje
wvizionarsky styl“. Transparentnost je dalSi EI kompetence, ktera ma velky vyznam. Aby byl
manazer davéryhodny, musi sam véfit vlastnim vizim. Pokud to tak neni, spolupracovnici to
rychle zpozoruji a prokouknou. Kromé toho transparentnost odstrariuje vSechny bariéry a
zavory vorganizaci — je to pohyb ve sméru oteviené vymény informaci a poznatki,
spolupracovnici maji pocit byt integrovani a rovnéz pocit, ze mohou a sméji padat ta nejlepsi
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mozna rozhodnuti — i kdyz nékdy odvazna a zvlastni. Néktefi vedouci pracovnici maji pocit, ze
jejich moc posiluje, pokud si podrzi informace — Uspésni manazefi naopak védi, ze poskytovani
informaci je tajemstvi jejich Uspéchu.

Ze vSech kompetenci je ale pro tento styl nejdilezitéjSi empatie. Schopnost vcitit se umozriuje
vedoucimu pracovnikovi formulovat skute¢né inspirujici vizi. Ten, kdo neni schopen tohoto
vciténi, tomu se tézko podafi nékoho inspirovat. Pro své pozitivni U¢inky je tento styl vhodny
v situacich transformace, v ménicich se podminkach, kdy je tfeba organizaci napf. radikalné
restrukturovat — zde se uplatiuje instinktivné vizionarsky styl. AvSak tento styl nefunguje ve
v8ech situacich - muze byt kontraproduktivni u manazera, ktery chce svou vizi uplatnit
diktatorsky a pohibi tim zakladni princip ,rovnosti“. Nefunguje stejné tak vtymu expertl a
odbornik, ktefi jsou zkuSenéj$i nez manazer sam — mlze to vést az k dojmu, ze se chce délat
dulezity ¢i Ze jednodu$e zcela nechape, o€ pii daném Ukolu jde — muZze to vést az k cynismu
spolupracovniku a jeho disledkem byva Spatna vykonnost.

5.2 Koucingovy styl

Pfibéh: ona byla nova v podniku a v osmém mésici téhotenstvi — jednoho dne zlstala déle
v kancelafi, a kdyz zvedla oci, stal ve dvefich k jejimu pfekvapeni jeji $éf; pozdravil ji, pfised! si
k ni a za¢al se s ni bavit. Chtél védét vSe o jejim zivote, jak se ji libi prace, jaké méa plany, co se
kariéry tyka, jestli chce po porodu zase nastoupit atd. V pribéhu dalS§iho mésice s ni vedl denné
podobné rozhovory, az se ji narodilo dité. Séf se jmenoval David Ogilvy, legendarni reklamni
manazer. Ta téhotna ,novicka“ v podniku byla Shelley Lazarus, dnes jednatelka firmy Ogilvy, té
ohromné agentury, kterou Ogilvy zalozil. Sama vysvétluje svou dlouholetou vérnost podniku tim
tésnym vztahem ke svému uciteli a mentorovi Ogilvy, ktery si vybudovala od toho prvniho
spole€éného rozhovoru v kanceléfi.

Ogilvyho styl obsahuje velky podil kou€ingového stylu: rozhovor se zaméstnancem jdouci do
hloubky, kde mu jde o jeho Zivot, sny, zivotni cile a kariéru. Tento styl uzivaji vedouci pracovnici
zfidka, v té hektické dobé, kdy viadne stres a tlaky, pro néj pry nemaji dost asu. Zfikaji se ale
dobrovolné nanejvys ucinného nastroje Fizeni. Koucing se koncentruje spiSe na rozvoj
osobnosti nez na konkrétni Ulohy, ale navozuje nezvykle silné pozitivni emocni reakce a lepSi
vysledky, pfi¢emz je zajimavé, Ze ani tolik nezalezi na tom, které jiné styly fizeni dany manazer
praktikuje. Rozhovory upeviuji vztahy a davéru, zprostfedkovavaji zajem o své
spolupracovniky a nevnimaji je jen jako néastroje, které pini ukoly. Zaméstnanec ma pocit, ze
vSe slouZi i jeho zajmim, nejen $éfovym. Jeden slavny manazer uvadi, Ze osobni poznani

hodiny odpoledne a jesté v patek pro vas ten ¢lovék udéla to nejlepsi.

5.3 Styl orientujici se na pocity

Budovat kvalitni vztahy vtymu je uméni, at' jiz v tymu sportovnim nebo pracovnim. Vedouci
tymu dava najevo i své vlastni pocity, ukazuje je tém, které vede. Tito lidé berou své
spolupracovniky ¢i spoluhrace velmi vazné. Pro podobné vedouci nejsou prioritou Ukoly a cile,
ale emocionalni potfeby ostatnich. Usiluji o spokojenost tymu, o harmonii — to vSe vede
k rezonanci. Tento styl nevede k okamzitému zvy$eni vykonu — pusobi ale prekvapivé pozitivné
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na klima ve skupiné. Pfekonava ho jiz jen styl vizionafsky a koucing. Vedouci tohoto typu svym
uznanim lidi v tymu a jejich emocionalni podpora jinych napf. v osobnich problémech ziskavaji
vysokou loajalitu ¢lent tymu.

Tento styl se hodi vSude tam, kde chceme zvednout moralku tymu, kde potfebujeme zlepsit
komunikaci nebo obnovit divéru v organizaci. V fadé zemi, zvlasté v Asii a Latinské Americe
maji silné osobni vazby velkou cenu, dokonce jsou nékdy i predpokladem napf. k tomu,
abychom tam mohli uzavfit obchody. Tento styl zaméfeny na pocity pGsobi i na vzestup
moralky tymu, vykazuje pozitivni ladéni ¢lenl skupiny, a to zvlasté tam, kde se jedna o
monoténni a rutinni ¢innost. Nékdy tento styl vyzaduje i emocné-inteligentni kompetenci
~management konflikt(“, aby bylo mozno rozdilné a nékdy i protichiidné postoje jednotlivych lidi
v tymu harmonicky sjednotit. Neni optimalni sazet jen na tento ,pocitovy“ management - prace
by byla az na druhém misté za pocity. Lidem by se nedostavalo zpétné vazby, ktera umoznuje i
zlepSovat vykon. Néktefi vedouci pracovnici usiluji o to, aby dobfe vychazeli se vSemi. Ukazalo
se v8ak, Ze tento postoj i jednani spiSe zhorSuje klima, nez zlepSuje. Takovyto vedouci se
vyhyba jakékoliv konfrontaci, neposkytuje skupiné jasnou linii, coz vede ke zhorSeni vykonu.
Takovy vedouci se mize ,Spatnou zpravu“ dozvidat az jako posledni. Zvlasté za situace krize,
kdy zaméstnanci potfebuji jasné pokyny, aby se mohli vyrovnat s pozadavky, mize podobny
vedouci, ktery nema ponéti — byt jakkoliv mily, ale jako manazer zlstava nekompetentni.
Samotné pochvaly postradaji nezbytny korektiv — zvlasté u nedostate¢nych vykont pracovniku
a muaze vznikat dojem, Zze primérnost se toleruje. Proto vynikajici vedouci pracovnici kombinuji
tento styl s vizionafskym, ktery stanovi standarty a poskytuje lidem informaci, zda jejich prace
prispiva cilim organizace. Spole¢né aplikované mohou byt tyto styly vedeni velmi efektivni.

5.4 Styl demokraticky

Tento pfistup k lidem funguje nejlépe tehdy, kdyz vedouci pracovnik si neni zcela jisty, co by
mél délat a potfebuje ideje, napady spolupracovnikud. | kdyz vedouci ma jasnou vizi, hodi se
demokraticky styl nadherné k tomu, aby u nich hledal ideje pro uskute¢néni této vize. Jako
priklad byva uvadén David Morgan, feditel banky v Australii, ktery vénoval 20 dni v roce tomu,
Ze se seSel postupné se Ctyficeti vedoucimi spolupracovniky z poboéek z celkového poctu osmi
set manazer( - az se vystfidali vSichni — aby se s nimi bavil o problémech banky; ,chci védét,
jak to opravdu v bance funguje, potfebuji zpétnou vazbu“.

Aby ¢lovék ale tuto zpétnou vazbu ziskal, musi byt otevieny vSemu, i dobrym i nepfijemnym
zpravam. ,Musi védét, Ze jim za pravdu neufiznu hlavu.“ Samozfejmé tento styl ma i své
nevyhody: muze to vést pfi troSe nesikovnosti k nekoneé¢nym schlizim podobného typu, ktery
zmifiujeme vySe, kde se nedojde konsenzu a chybi hmatatelny vysledek.

Demokraticky styl stoji na tfech pilifich El - schopnosti: na tymové praci a spolupraci, na
managementu konfliktti a na osobnim viivu. Spigkovi mistfi komunikace umi naslouchat, a to je
rozhodujici silna stranka demokratického stylu vedouciho pracovnika. Vyvolava rezonanci.

25



6 Domény emocionalni inteligence a s tim spojené schopnosti

6.1 Sebeuvédoméni

Za osobni kompetence jsou pokladany schopnosti, jez urcuji, jak dobfe se sami ovladame
(management sebe sama).

Jedna se nejcastéji o sebeuvédoméni, sebereflexi a percepci sebe sama.

Je to emocni ,vidéni“, vnimani sebe sama (byt si védom vlastnich emoci i jejich t¢inku, nechat
se pfi rozhodovani vést i intuici) - trefné hodnoceni sebe sama (znat své silné stranky i jejich
hranice), sebedtvéra (byt si védom své hodnoty a svych schopnosti).

Schopnost identifikovat a dekdédovat emoce, ,Cist* mimické signaly je nasi dllezitou socialni
kompetenci (pro precizni identifikaci pocitd musime davat pozor zvlasté na 1. mimiku, 2. hlas a
jeho vlastnosti a 3. celkové drzeni téla).

6.2 Sebeovladani (sebe-management)

* Emocni sebekontrola: mit pod kontrolou negativni emoce a impulzy
* Transparence: upfimnost, integrita, vyvolavat pocit jako hodny divéry

* Schopnost adaptace, prizplisobit se: byt flexibilni, schopny pfizplsobit se zménam,
schopny pfekonavat prekazky

* Vykon: z vlastniho popudu zlepSovat vykon, abych si zaslouzil vy$si osobni standart
* Iniciativa: pfipravenost jednat a vyuzit pfilezitosti

* Optimismus: vidét pozitivni aspekty situace

6.3 Socialni kompetence

Tyto schopnosti urcuiji, jak dobrfe Ffidime a utvafime meziosobni vztahy.

6.3.1 Socialni védomi

* Empatie: vnimat emoce ostatnich, rozumét jejich pohledu na véci a projevovat aktivni
zajem o jejich prosby &i potreby

* Védomi organizace: rozeznavat skupinové zajmy, nepsana pravidla organizace a
rozhoduijici vlivné sité pfi rozhodovani

* Servis: registrovat a uspokojovat potfeby spolupracovnikd, klientt ¢i zakaznikd
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6.3.2 Management vztahi
* Inspirujici vedeni: fidit a motivovat s presvédcuijici vizi
e Vliv: ;nasazovat” rizné taktiky k pfesvédCovani ostatnich

* Podporovat rozvoj ostatnich spolupracovniki: pomoci zpétné vazby a navodu
zlepSovat jejich schopnosti

* Katalyzator zmén: iniciovat zmény, fidit a vést
* Management konflikta: fesit konstruktivné riiznosti v nazorech
* Vytvaret vazby: budovat sit vazeb a udrzovat ji

* Teamwork a kooperace: spolecna prace a budovani tymu
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7 Disonantni styly vedeni

V oblasti marketingu je znam Uspésny pfipad americké firmy EMC, zabyvajici se vyrobou
pamétovych systému, kdy se ze zcela neznamého podniku stala jedna z vedoucich svétovych
spole€nosti — tento enormni vzestup je rovnéz pfikladem nebyvalého Usili a zapaleni pro véc.
Léta naléhal management firmy na své prodejce, aby vytladili konkurenci, a vytvareli v nich
bojového ducha a jistou davku agresivity. Jeden z manazerG se vyjadfil: ,Jsme jako pitbulové,
jen s tim rozdilem, Ze pitbuly obcas pusti na volno bez voditka“. Tato houzevnatost se vyplatila.
Podobny styl mize byt velmi efektivni, zvlasté v technické oblasti a soucasné slouzi jako
paradni pfiklad managementu, ktery od svych zaméstnanct oéekava ty nejvyssi vykony a sam
je dobrym pfikladem, jak to délat. Vyzaduje to vysoce kvalifikované zaméstnance nebo velmi
ambiciozni tym jako v pfipadé EMC.

Styl vedeni vyzadujici maximalni nasazeni

Management vyZaduje vysoké vykonnostni standardy, které sam plini, praci vykonat rychleji a
lépe — registruje rychle ty, kdo zvolenym etaloniim neodpovidaji a vyzaduje od nich zvySeni
vykonu, pokud nestaci, vykonaji tkol sami. Pokud je vSak tento styl nasazen nevhodné&, mohou
se zaméstnanci citit pod velkym tlakem. Tento styl vedeni uzivame jen zfidka.
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8 Rozvoj emocionalnich kompetenci

V pfedchozim textu jsme se zabyvali pocity jako nastrojem identifikace emocni inteligence.

K tomu naleZi i dalsi prostfedky k vyjadfeni emoci, jako je mimika, gestika, ton hlasu, v nichz se
emoce rovnéz zrcadli. Tyto schopnosti nam umozriuji vyjadfovat precizné naSe emoce a tim i
efektivné s ostatnimi komunikovat. Umét Iépe ,precist” tyto pocity z vyrazu doty¢né osoby se Ize
do jisté miry naugit, presnéji Fedeno stavajici schopnost cviéenim rozvijet. Casto prozivame
situace, kde je pomérné jednoduché pocity jinych identifikovat, zvlasté tam, kde mimika je
jednoznacna. Nékdy je vSak velmi obtizné z vyrazu tvare odedist, co samotny ¢lovék proziva.

Je tfeba fici, Ze bez solidnich a pfesnych emocnich informaci jsou nase rozhodnuti a mysleni o
emocich nezfidka chybné. David Caruso uvadi pfiklad z oblasti informacnich technologii: ,Kde
pracujeme s informacénim Srotem, nemizZeme vyprodukovat nic jiného nez zase $rot“. Stejné
plati i pro emo¢ni inteligenci: Kdo neni schopen korektné emoce identifikovat, neni je
schopen ani vyuzivat, rozumét jim a Fidit je. Pfedpokladem je ale vyznat se ve vlastnich
emocich; je jen malo lidi, ktefi se vyznaji v jinych a tato jejich schopnost se neopira o vlastni
sebeuvédoméni.

Jak rozvijet védomi vlastnich pocitd a emoci? Vite, jak se nyni citite? Ta otazka se Vam muze
zdat banalni, ale je tfeba se tak zeptat. Emocni inteligence ale vyzaduje, Zze mame pfistup
k nas§im emocim — ne trvale, ale minimalné v rozhodujicich okamzicich. Zkusme si udélat
nasledujici cvi¢eni a podivat se na to, jak vyhranéné je nase emocionalni védomi.

Byt si védom vlastnich pocitt

v 2adném p¥ipadé
vétsinou ne
vétsinou ano

v kazdém pfiipadé

Je dulezité premyslet o vliastnich pocitech

Je dobré vnimat vlastni emoce a vs§imat si
jich

Vénuji pozornost tomu, jak se citim

Obvykle rozumim tomu, jak se citim

Mé pocity jsou jednoznacné

Jsem si védom toho, jak se citim

Cim &astsji jste zakrouzkovali ,v kazdém pFipadé“ a ,vétsinou ano®, tim vice je vyhranéno Vase
emocni védomi. Kdo si je védom vlastnich emoci, snaze je ,pfecte” u jinych. Jde o to, v§imat si
riznych +/- emocionalnich signald a aktivné je zpracovavat. Pokud Vam vychazi spiSe
negativni hodnoceni, je tfeba si zavést pocitovou $kalu a pocity si zaznamenavat. Povede to
k rozvoji schopnosti pocity a nalady vnimat; doporucujeme provést tuto inventuru“ pocitl
nékolikrat za den — v jaké formé si budete pocity zaznamenéavat, pfenechame Vam k viastni
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Gvaze; kromé toho muzete pracovat se $kalou pocitl — Skala je rozdélena na pozitivni a
negativni afekty; polozZte si tuto otazku nékolikrat za den, rano, v poledne a vecer — Jak se nyni
citim? Ohodnotte odpovidajicim stupném vase pocity, a to jak nejrychleji umite.

Skala nalady

Pocit soneoitim | oitim _'se afim
Zivost 112|3|4|5(6|78]9
vzruseni, rozéileni 1/2|3(4|5(6|7|8|9
zasmusilost 1/2(3[(4|5|6|7|8|9
vyéerpanost 112(3|4|5|6(7|8|9
podpora 112[(3|4|5|6(7|8|9
spokojenost 112(3|4|5|6(7|8|9
skleslost 1/2|3(4|5(6|7|8|9
roztiesenost 1/2|3(4|5(6|7|8|9
apatiénost 112[(3|4|5|6(7|8|9
mrzutost 112|3(4|5(6|7|8|9
neklid 112|3|4|5(6|78]9
nervozita 1/2|3(4|5(6|7|8|9
uvolnénost 1/2|3(4|5(6|7|8|9
pratelskost 112(3|4|5|6(7|8|9
znechuceni 1/2(3[(4|5|6|7|8|9
aktivita 112|3(4|5|6|7(8|9
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Podobna $kala s jemnéj$im rozliSenim emoci vypada nasledovné:

Emocni Skala
rozhodné se

Emoce necitim mozna se citim rozhodné se citim
Stésti 1 2 3 4 5 6 7 8 9
smutek 1 2 3 4 5 6 7 8 9
vztek 1 2 3 4 5 6 7 8 9
radostné ocekavani 1 2 3 4 5 6 7 8 9
strach 1 2 3 4 5 6 7 8 9
prekvapeni 1 2 3 4 5 6 7 8 9
prijeti 1 2 3 4 5 6 7 8 9
odpor, hnus 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Zzarlivost 1 2 3 4 5 6 7 8 9
stud 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Tato cviCeni a prace se Skalami vam pomUzou okamzité rozsifit vasi emoc¢ni zkuSenost. Je vSak
tfeba nejen vypocitat vSechny pocity a nalady a ohodnotit je, ale uvést i situace, které predtim
probéhly, které predchazely. Takovyto denik vam pomuZze pochopit, které vnéjsi udalosti vas
ovliviuji, co vas rozéili ,do béla“ a co vam udéla radost.

Uvedeme maly navrh emoc¢niho deniku:

Datum: ...........

Cas: ........

Misto: ........

Zucastnény: .........

Udalost, ktera pfedchazela: .......
Udalosti, které emoce vyvolaly: .........
Pocity: ...........

Nesnazte se udalosti vtomto deniku analyzovat, pouze je zaznamenavejte. Pokuste se
odosobnit a nezl¢astnéné zaznamenavat, co bylo a jak jste se citili, jak jste reagovali. Hodné
bylo jiz napsano o biologickych rytmech, které nas provazeji, a mozna naleznete urcité
souvislosti napf. v prdbéhu nalad jako typicky ranni, vecerni apod. Na téchto kli§é pfece jen
néco asi bude; najdete i napf. pravidelné vykyvy nalad smérem dold i nahoru. Po ur¢ité dobé je
dobré denik zpracovat. Napf. zjistite, Ze u fady lidi tyto vykyvy jsou odvislé od doby ,krmeni“,
feceno jazykem nasich zvifecich milackud: hladiny glukosy, hyperglykémie nebo hypoglykémie je
pro mnoho lidi nepfijemnou realitou a mlze souviset nejen s projevy Unavy, ale i
s predrazdénosti a vybuchy zlosti. Podobny vliv ma i délka, respektive nedostatek spanku.
Mozna, Ze také zjistite, ze vaSe nizka produktivita na odpoledni poradé nema nic spole¢ného
s projednavanym tématem, ale spiSe s vasim ladénim, s tim, jak se citite.

Uvédomuijte si i svij vlastni vyraz; konec koncu pocity mizete vyjadfit beze slov. Obsah
komunikace podtrhujeme nasi mimikou. Postavte se pfed zrcadlo a opakujte nékteré emocni
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slovni vyrazy a pfitom pozorujte vlastni vyraz obliceje, pozorujte presné, jak se vyraz zméni pfi
tom, kdyz tento vyraz rychle za sebou nékolikrat zopakujete. Zkuste vyslovit emocni slovo
s pocity: napr. slovo ,Stésti“ a pomyslete si pfitom na obdobi zivota, kdy jste byli
opravdu St'astni. Podobné to udélejte i s dal$imi emocnimi pojmy, které mate na seznamu.
Smysl tohoto cvieni spogiva v zaostfeni vaseho védomi na zplsob, jakym se méni vas oblicej
a jeho vyraz pfi ur€itych emocich a pocitech.

Vétsina lidi si neni plné védoma toho, jak pusobi na jiné lidi. Vime, jak jsme pfekvapeni, kdyz
videonahravce. Samozifejmé mnohem UCinn&j§im by uvedené cviCeni bylo prave
s videokamerou. Je mozné pfipravit si maly bali¢ek karet s emo¢nimi scénafi a pozvat pratele

nebo osoby, které to zajima, vytvofit ,jevisté“ a se skupinou pracovat.

Upozornéni: nasleduje praktické cvieni

8.1 Zdokonalovani schopnosti identifikovat emoce

emocni inteligence; tato slozka je i bohaté zastoupena v zatim nejznamé;jSim testu El, v Mayer
— Salovey — Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT), ktery je sou¢asné standartizovan
na Technické univerzité v Chemnitz.
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8.2 Vyuzivani emoci ke zkvalitnéni myslenkového potencialu

Vsichni vime, ze emoce mohou mysleni napoméhat, ale mohou ho i negativné ovlivnit.
Emocné-inteligentni manazer musi byt schopen sladit svou naladu se situaci, dosahnout
takového vnitfniho ladéni, které by vytvarelo predpoklady pro konstruktivni mysleni, védomou
UcCast a tvorbu vizi. Jsou lidé, kde emoce zfetelné zhorSuji kvalitu jejich mysleni, ob¢as se to
stava kazdému; v prvnim pfipadé mGzeme hledat vysvétleni napf. v temperamentu dotyéného,
jeho trvalém sklonu napf. ke vzteku nebo agresi, popfipadé sklonu k radosti, k optimismu. Obé
tyto emoce, zlost ¢i radost pak ovliviiuji jejich ,normalni“ ladéni.

Mysleni bez emoci neexistuje, tendence oddélovat je ¢i dokonce stavét se proti sobé je chybna.

MuGzeme z pocitll i néco ziskat? Ano, napf. pocity Stésti ndm Casto pfinaseji nové myslenky.
Vime, Ze induktivni logické problémy feSime snaze, jestlize jsme v pohodé. Pocity Stésti souvisi
Casto se snénim, stouhou a sjejich uskute¢riovanim. NaSe psychickd pohoda vede ke
kreativnim a inovativnim fe$enim, pfinasi nezfidka i nekonvenéni feseni. Pozitivné naladéni
lidé maiji i zazitky z minulosti ulozeny jako prevazné prijemné vzpominky. Zakladni ladéni
¢lovéka, pokud je pozitivni, vede i k velkorysosti, k dobro¢innosti a pratelskosti. Alice Isen ve
své praci i dolozila, ze toto ladéni vede i k vétsi schopnosti rozhodovat.
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Lidé s pozitivnim, stastnym ladénim se spoléhaji spiSe na obecné struktury poznatkd. Vytvari
spiSe informacni clustry nez lidé negativné naladéni nebo v rozladé. Pokud spolu jednaji o
budouci vizi organizace nebo podniku napf. na jedné strané dobre naladéni a na druhé strané
deprimovani, nenachazeji se na ,stejné viné“ - maji na mysli spise dlouhodoby, celkovy obraz,
zatimco jejich kolegové se koncentruji na detaily a nevnimaji celostné.

Ale pozor — pozitivni ladéni ma i své nevyhody. Vede ¢asto i k mylnym zavérim pfi feSeni
problémui. Nebezpecné na tomto Stastném zékladnim ladéni je to, Zze nam zprostfedkovava
dojem, ze jsme udélali dobrou praci a nasi Glohu Uspésné splnili; to mize svadét k tomu, ze
stavajici ulohu odskrtneme jako vyfeSenou a nepokracujeme dal ve vliastnim feSeni problému.

Kdyz mame strach, stavime se ,do pozoru“, naSe smysly jsou zaostfeny, zbystfime a nasi télem
proudi adrenalin. Jsme mobilizovani a rozviji se utékovy instinkt. Strach nas motivuje uniknout
nebezpedi. Pokud je pfilis silny, mize nas ochromit.

MGZeme vibec z pocitu strachu néjak profitovat? Naznak strachu mize nékdy délat zazraky,
jestlize si uvédomime, kam nas naSe progndza nebo strategie mohly pfivést, jak to vS8e mohlo
katastrofalné dopadnout. To dokaze radikalné zménit naSe mysleni. Vede nas to k novému
zamysleni 0 moznostech a na jiz znamé, projednavané Gvahy &i feSeni se mizeme podivat
jinyma o¢ima.

Mizeme profitovat i ze zarmouceni, ze smutku? Mizeme profitovat z takové emoce, jako
je vztek? Jako je prekvapeni?

(viz prakticka cvi€eni, jak ziskat spravné ,feeling“, rozvijeni emoc¢ni pfedstavivosti, jak ,pfepinat*
naladu, vyuziti biofeedbacku — informativné, v dalSich blocich prakticky individualné
s pristrojovou technikou)

8.3 Rozvijeni schopnosti rozumét emocim

Jak jsme jiz poznali, emoce funguji podle urcitych pravidel, podobné jako hra v Sachy. | zde je
mozné znat jen par nejjednodussich tahu pésakem, nebo ovladat hru jako velmistr. Tato
schopnost rozumét emocim se da rozvijet. Je tfeba si rozsifit i zakladni emoc¢ni slovnik a
poznat pficiny zakladnich emoci v€etné emoci socialnich, je nezbytné dosahnout hlubsiho
porozuméni.

(viz prakticka cvi€eni v dalSich blocich, seznameni s ¢astmi testu emocni inteligence MCEIT
David R. Caruso — Peter Salovey)

8.4 Zdokonalovani emo¢niho managementu

Jednim z leitmotiv(i tohoto sdéleni je teze, Ze emoce obsahuji informace. Vyuziti téchto dat nas
kromé toho, ze nam zprostiedkuji i nezbytné pohledy na véc, mohou vést do dalSich problémi,
zvlasté tehdy, kdy vnitini impulzy i Sesty smysl se odvolava na faleSné interpretovana emocni
data. Teprve tehdy, kdy mame k dispozici solidni a fundovana data, se mizeme fidit tzv.
Sestym smyslem. Byt otevieny a pfistupny i silnym pocitdm, at jiz pozitivnim &i negativnim, nam
muize pfinést rozhodujici informace. Mlize to ale zapfiCinit i utrpeni a zlost, jestlize
zapomeneme na peclivou praci s daty.

34



Pro emo¢ni management je dllezita strategie; ucit se ale tzv. emo¢nim kompetencim nepatfi
mezi béZznou ucebni latku.

(V praktické casti se seznamime s tim, jak ménit emoce jednu za druhou, jak filtrovat emoce,
jak se jim otevfit a seznamime se se zaklady emoc¢niho managementu, jak se od emoci
distancovat, jak vyuzivat konstruktivné zlost, vztek, co se =zlosti z hlediska emocniho
managementu.)
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9 Emocni inteligence v denni praxi emoc¢né inteligentniho
manaZzera

VyuZijte své emocéni kompetence — udélejte si emocéné-inteligentni analyzu vlastniho
managementu. Je emo¢né—inteligentni manazer nezbytné v civilnim Zivoté také ,dobry” clovék?
Seznamte se se stylem fizeni jednoho z nejlepSich svétovych manazer(, se stylem ex-Séfa
General Electric Jack Welchem, analyzujte a diskutujte jeho postupy.
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10 Cesta k emocné-inteligentnimu manaZerovi

Manazer ve vedouci pozici - analyza pfipadové studie: ¢tyfi emocni klicové kvalifikace u
Siemensu AG. Nasazeni emocniho rastru, dosaZeni efektivnich mezilidskych vztah.

10.1Emoc¢ni styl

Obsahem této ¢asti bude formou praktického cvi¢eni dospét k zamysSleni o tom, jak s emocemi
zachazet. Otazky v nasledujicich dotaznicich nestanovi ve svych vysledcich Zadnou diagn6zu!
Samy otazky a odpovédi jsou zdrojem Fizené diskuse ve skupiné; jednim z cilu je stanovit styl
feSeni problémi, dalSim cilem je stanovit individuainé typ feSeni konfliktd. Podrobné se
seznamite s filtrem néalad.

10.2Emoc¢ni rastr a jeho uziti
Emocni rastr je uzite¢ny nastroj k inteligentni analyze emocemi nabitych situaci. Otazky by mély

pomoci lépe organizovat své myslenky a pocity v obtiznych situacich. Pomuize rovnéz vytvorit
koncept pro kritické situace, které mohou v budoucnosti nastat (praktické uziti pfi cvi¢eni).
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11 Pouzité metody:

Béhem programu budou pouzivany nasledujici vzdélavaci metody.

V ,prednaskové” ¢asti bude k demonstraci jednotlivych témat pouzivan dataprojektor - i tato
¢ast bude interaktivni prezentace pomoci programu Smart Notebook.

Dialogické metody (sdileni zkuSenosti jednotlivych Gc€astnikl(, rozhovor, demonstrace
analogickych pfipadu).

V praktickych blocich budou ucastnici seznameni s ¢astmi testu MSCEIT (némecké verze) a

budou prakticky spole¢né fesit a diskutovat jednotlivé polozky.
* Pro vlastni sebepoznani bude administrovan test identifikace vlastnich emoci
* Administrace dotazniku emo¢niho stylu, hodnoceni vlastniho emoc¢niho védomi
* Administrace dotazniku pro zjiténi typu feseni problému ¢&i konfliktu
* Dotaznik emoé¢ni zkuSenosti a prozivani emoci, porozuméni emocim a jejich integrace
* Pouziti filtru nalad
* Praktické uziti emocniho rastru

* Individualni experimentalni méfeni vlivu emoci na elektrickou aktivitu mozku
(demonstrovani neurovédniho pfistupu) — metodika Neurobit-Optima 4

* Management emoci, uziti biofeedbacku, metodika NEXUS

e Zavérecna spole¢na diskuse, hodnoceni
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