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Uvod

N a ¢em zaleZf vic, chcete-li pfi vedeni lidi dosaho-
vat skvélych vysledkli — na 1Q, nebo EI? Oba typy inteligence
jsou dulezité, ale naprosto odlisSnym zptsobem.

Neni pochyb, Ze v pocetnych populacich je 1Q nejlep-
sim prostfedkem k rozpoznavanf predpokladu k vykonu rtiz-
nych povoldni: kognitivni ndro¢nost profesf, jako jsou medi-
cina ¢i pravo, Ucetnictvi nebo vyssi droven Fizenf, zvladnou
jedinci s 1Q prevysujicim pramér o smérodatnou odchylku
(1Q 115).

Jakmile vsak ¢lovék zaujme urcitou roli, vyznam 1Q jako
predpovédniho faktoru tdspéchu klesd. U 1Q se projevi ,efekt
podlahy” — vSichni na pfislusnych pozicich byli vybrani na
zdkladé vysokého 1Q, takze vsichni jsou velmi schopnt. Je-li
viak tfeba odhadnout, kdo z téchto vysoce inteligentnich lidf
bude nejproduktivnéjsi, nejlepsi ¢len tymu nebo vynikajicr
lidr, projevi se vyznam emocnf inteligence.

Pravé dovednostmi souvisejicimi s emoc¢ni inteligenci —
jak dobre zvladdme sami sebe a vztahy — se totiz vyznacuji



nadprimérni pracovnici. A ¢im vySe je jedinec v organizaci
postaveny, tim vétsi vyznam El (emoc¢nf inteligence) pfi profi-
lovani nejvykonnéjsich lidrt ma.

Texty o vedenf ¢ili leadershipu a ElI — zejména c¢lanky,
které jsem napsal pro Harvard Business Review — odrazeji vy-
voj mych nazort. Kdyz jsem v poloviné devadesatych let psal
knihu Emoc¢ni inteligence (Emotional Intelligence), zaradil
jsem do ni krdtkou kapitolu o vedeni srdcem, v niZ jednoduse
zdGvodnuiji, pro¢ lidfi potfebuji vysokou emocni inteligenci.
V té dobé to byl novy a pomérné radikdlni nazor. Kapitola
v8ak k mému prekvapeni vzbudila velkou pozornost, zejmé-
na lidi z oblasti fizeni.

Kdyz jsem pak do své dalsi knihy Prace s emocni in-
teligenci (Working with Emotional Intelligence) vyhledaval
informace o vedenf lidi a El, ve svém ndzoru jsem se stdle
vice utvrzoval. Vyuzil jsem vycviku, kterého se mi na skole
dostalo od Davida McClellanda, svého ¢asu prakopnika me-
tody znamé jako ,vytvdreni kompetenci” — ta dovoluje sys-
tematickou analyzu specifickych silnych stranek, které ¢lové-
ku v dané roli umoznuji dosahovat nadpramérnych vysledku.
Kdyz jsem proved| hruby rozbor pfiblizné dvou set takovych
modelli ze Siroké skdly organizaci, zjistil jsem, Ze valnd vét-
sina kompetenci, jimiz se nejlepsi |idfi odlisuji od ostatnich,
vychazi z El, nikoli z 1Q.

To zaujalo redaktory z Harvard Business Review a po-
z4dali mé o ¢lanek, ve kterém bych to vsechno shrnul. Tento
¢lanek s titulem ,Co déld lidra skvélym lidrem” tvofi prvni
kapitolu téhle knihy. V dalsim ¢lanku pro HBR ,Vedent, které
prindsi vysledky” (a ktery je tady druhou kapitolou) uvddim
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stru¢ny prehled typt fidici prace vychdzejicich z emocnich



dovednosti a rozdilny dopad téchto styltl na emocni ovzdusi
organizace.

Kdyz jsem se blize sezndmil s novymi poznatky neuro-
védy o vztahové dynamice — a s tim, jak tato dynamika ovliv-
nuje cestu k vynikajicim vykontm a dilezité vztahy —, opét
jsem o tom napsal do HBR. Rovnéz tyto texty jsou do knihy
zafazeny.

V posledni dobé jsem se soustfedil na vyzkum zamérenf(
pozornosti a jejtho vlivu na efektivitu Fidici prace. Kapitola
, Troji smér pozornosti” je vytahem z kapitol o leadershipu
z knihy Focus: The Hidden Driver of Excellence (Pozornost:
skrytd cesta k dokonalosti). V posledni kapitole této knizky,
psané pro casopis (ktery se shodou okolnosti jmenuje rovnéz
Focus) vydavany spolecnosti Egon Zehnder International, se
zamyslim nad etickym rozmérem leadershipu.

Zahrnul jsem rovnéz nékolik svych blogt, jez jsou pfi-
pojeny k pfislusnym kapitoldm a dané téma ddle rozvijejf
nebo doplnuji. Vétsinou se poprvé objevily na LinkedIn, né-
které na HBR.com.

Doufdm, Ze dvahy a pozndmky, které v této knize na-
leznete, vdm pomohou na cesté rozvoje vasich vlastnich vud-
¢ich schopnosti.

— Daniel Goleman
Leden 2014






skvéIYm lidrem

Puvodné publikovano v Harvard Business Review,
listopad/prosinec 1998

Kaidy podnikatel uz se nepochybné nékdy setkal
s vysoce inteligentnim, odborné nesmirné zdatnym vedoucim
pracovnikem, ktery vsak svéfenou vidcovskou roli nezvladl.
A urcité také poznal ¢lovéka se slusnymi, byt nijak mimo-
radnymi intelektovymi schopnostmi a technickou kvalifika-
cf, ktery v podobné funkci zazaril. Takové priklady potvrzuji
zndmou zkusenost, Ze najit jedince se spravnymi vid¢imi
schopnostmi je spi§ uméni nez véc raciondlniho rozhodnutf.
Ostatné kazdy skvély lidr ma svlj vlastni osobity styl. Nékteri
jsou tisi a analytictf, jini halasi odnékud z vysin. Svou roli hra-
je téz skutecnost, ze kazdd situace vyzaduje jiny typ lidra. Pri
fizich je vétSinou nutno svérit kormidlo citlivému vyjedna-
vaci, ndhlda zména si zase zadd razantnéjsi ruku. Zjistil jsem
viak, ze nejvykonnéjsi Iidfi si jsou v jedné podstatné véci po-
dobnfi: vyznacuji se vysokym stupném dovednosti zndamych
pod pojmem emocni inteligence.

Nejde o to, ze by 1Q a odborné dovednosti nebyly dule-
Zité. Maji velky vyznam, ale predevsim jako ,prahové schop-



12

nosti”, to znamend, Ze jsou vstupnimi pozadavky na vedouci
pozice. Vysledky mého badani i dalSich nejnovéjsich studif
nasvédcuji tomu, Ze emocni inteligence je conditio sine qua
non leadershipu. Bez ni muze ¢lovék mit to nejlepsi vzdélani
na svété, pronikavou inteligenci a analytické mysleni a muze
sret skvélymi ndpady, a presto se dobrym lidrem nikdy ne-
stane. S kolegy jsme se zaméfili na otazku, jak emocni inteli-
gence v praci pusobi. Prozkoumali jsme vztah mezi emo¢ni
inteligenci a tGcelnym vykonem, zejména u vedoucich pra-
covnikl, a pozorovali jsme, jak se emocni inteligence v za-
méstndni uplatiiuje. Jak ale zjistite, zda md nékdo vysokou
emocnf inteligenci? A jak to pozndte u sebe? Na nasledujicich
strandch se budeme témito otazkami zabyvat a postupné pro-
bereme jednotlivé slozky emocni inteligence — sebeuvédo-
ménf, sebefizenf, empatii a socidlni dovednosti.

Vétsina velkych spole¢nosti dnes zaméstnava kvalifiko-
vané psychology, ktefi vytvareji takzvané ,modely kompe-
tenci”, jez jim maji pomahat pfi vyhledavanf, skoleni a pra-
covnim zafazovani pravdépodobnych hvézd na vadcovském
nebi. Psychologové vypracovali obdobné modely téz pro
nizsf pozice. Kdyz jsem psal knihu Prdace s emocni inteligen-
cf, analyzoval jsem modely kompetenci ze 188 spolecnosti —
vétsinou velkych a globdlnich — a vladnich drada. Cilem mé
prace bylo stanovit, jaké osobni schopnosti stoji v téchto or-
ganizacich za mimordadnymi vykony a do jaké miry je urcuijf.
Rozdélil jsem je do tif kategorii: cisté technické dovednosti
(jako ucetnictvi a podnikové planovani), kognitivni schopnos-
ti (jako analytické mysleni) a kompetence prokazujici emoc-
ni inteligenci (jako schopnost spoluprace s druhymi a tcelné
zmeény fizeni). Pfi tvorbé nékterych kompeten¢nich modell
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se psychologové ptali vyssich fidicich pracovnik, jaké vlast-
nosti nejlépe charakterizuji nejvyznacnéjsi lidry organizace.
Pri vytvareni dalsich modelt psychologové vyuZzivali objek-
tivni kritéria, jako je ziskovost, aby odlisili vynikajici pracov-
niky na vyssim stupni fizeni organizaci od téch priimérnych.
Poté byli tito pracovnici podrobeni rozsdhlému dotazovani
a testovani a nakonec se zjisténé schopnosti porovnavaly. Vy-
sledkem celého postupu je vymezeni charakteristik efektiv-
ntho vedeni. Seznam sestdvd ze sedmi az patndcti polozek
a zahrnuje takové slozky, jako je napr. schopnost formulovat
vychozi a strategickou vizi. Nékteré z kompetenci odrdzeji
ryze kognitivni schopnosti typu 1Q nebo vyhradné technické
dovednosti, zatimco dalsi jsou zaloZeny prevdzné na emoc-
nich dovednostech, kupfikladu sebefizent.

Analyzou vsech téchto tdaju jsem dospél k nadmiru za-
jimavym zavéram. Intelekt byl zcela nepochybné nositelem
mimorddného vykonu. Obzvlasté dilezité byly kognitivni
funkce, jako je schopnost myslet v Sirsim kontextu a vytvaret
dlouhodobé vize. Kdyz jsem vsak vypocital, v jakém poméru
pfispivaji technické dovednosti a IQ na jedné strané a emoc¢nf(
inteligence na strané druhé k vynikajicimu vykonu, ukdza-
lo se, ze emocni inteligence je pro prdci na vsech drovnich
dvakrdt dulezitéjsi nez ostatni slozky. Analyzou jsem kromé
toho prokdzal, ze na nejvyssich drovnich firemniho fizent,
kde jsou rozdily v technickych dovednostech podruzné, hraje
emocdni inteligence jesté dulezitéjsi roli.

Jinymi slovy: ¢im je jedinec povazovany za vynikajici-
ho pracovnika vyse postaveny, tim vétsi mérou se na jeho
vykonnosti podili emoc¢ni inteligence. Kdyz jsem porovna-

VY

val vynikajici a primérné pracovniky ve vyssich vedoucich



14

funkcich, témér devadesat procent kompetenci odlisujicich
ty nadprimérné bylo mozné pricist spi§ faktorim emodcnf
inteligence nez vyhradné kognitivnim schopnostem. Dalsi
vyzkumnici potvrdili, Ze emoc¢nf inteligence odlisuje nejen
vynikajici lidry, ale maze souviset také s vysokou vykonnostf.

Dobrym prikladem jsou poznatky zesnulého Davida
McClellanda, uzndvaného badatele, jenz se zabyval chova-
nim jednotlivce a organizaci. Pfi vyzkumu globdlnf potravi-
narské a ndpojové spolecnosti v roce 1996 McClelland zjistil,
Ze kdyz vyssi fidici pracovnici dosdhli rozhodujiciho stupné
emocnf inteligence, presdhly jejich divize ro¢ni plany zisku
o dvacet procent. Na druhou stranu vykon vedoucich, kteff
prislusného stupné emoc¢ni inteligence nedosahovali, byl té-
mér o stejné velké procento podnormativni. Je zajimavé, ze
McClellandova zjisténf plati pro divize spole¢nosti ve Spoje-
nych statech stejné jako pro divize asijské a evropské. Struc-
né feceno — tato ¢isla jsou presvédcivym dikazem souvislosti
mezi Uspéchem spolecnosti a emocni inteligencr jejich lidra.
Vyzkum ovsem prokdzal dal3i dulezitou véc — jestlize ¢lovék
zvolf sprdvny pfistup, miZze si emocni inteligenci vypéstovat.

SEBEUVEDOMENI

Sebepoznani, sebeuvédoméni, anglicky self-awareness, je prv-
ni slozkou emoc¢ni inteligence, coz je celkem pochopitelné,
kdyz uvdzime, ze uz pred tisici lety véstkyné v Delfach radi-
la: ,Poznej sdm sebe.” Sebeuvédomeéni je schopnost spoleh-
livé rozpoznat vlastni emoce, silné i slabé stranky, potieby
a motivace. Lidé s vysokym sebeuvédoménim nejsou pre-
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hnané kriti¢ti ani nerealisticky optimisticti. Jsou upffimni sami
k sobé i k ostatnim. Ten, kdo je obdaren vysokym stupném
sebepoznani, chape, jaky vliv maji jeho pocity na ného samé-
ho, na jiné lidi a na pracovni vykon. Clovék se zna¢nym se-
beuvédoménim, ktery vi, Ze v ném pevné terminy probouzeji
to nejhorsi, si praci peclivé rozvrhne a hledr ji udélat hodné
dopredu. Nékdo jiny zase umfi pracovat s ndro¢nym klientem.
Vi, jaky vliv ma na jeho vlastni ndladu, a chape hlubsi prici-
ny své frustrace. ,Jejich bandIni pozadavky nds odvadéji od
prdce, kterou je tfeba udélat,” vysvétluje. A svlij hnév posléze
proméni v konstruktivnf ¢in.

Sebeuvédoménf se tykd téz spravného chapanf vlastnich
hodnot a cil. Clovék nadany vysokym sebeuvédoménim vi,
kam sméfuje a pro¢. DokdzZe tedy napfiklad rozhodné odmit-
nout praci, kterd je sice finan¢né ldkav4, ale nevyhovuje jeho
principtim a dlouhodobym cilim. Ten, kdo sebeuvédomént
naopak postrddd, ma sklon k rozhodnutim, kterd vinou pod-
cenovani vlastnich hodnot vedou k vnitfnim zmatkam. ,Na-
bidli mi slusny penize, tak jsem to vzal,” fekne tfeba ten, kdo
je na onom misté dva roky, ,ale ta prdce pro mé moc nezna-
mend, takze jsem dost otraveny.” Rozhodnuti lidi s dobrym
sebeuvédoménim ale odpovida jejich hodnotdm — diky tomu
je prdce casto nabiji energif.

Jak pozndme sebeuvédoméni? V prvni fadé se proje-
vuje schopnosti nezaujaté a realisticky hodnotit sdm sebe.
Lidé s vysokym sebeuvédoménim umé;ji vystizné a oteviené
(i kdyzZ ne nutné exaltované ¢i kajicné) hovorit o svych emo-
cich a o tom, jaky vliv maji na jejich praci. Tak tfeba jedna
moje znamd, manazerka, citila skepsi ohledné nové sluzby —
osobniho prodejniho asistenta v fetézci obchodnich domu —,
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kterou se jeji zaméstnavatel chystal zavést. A aniz by ji tym Ci
nadfizeny k tomu museli vybidnout, ihned sv(ij postoj vysvét-
lila: ,Je pro mé tézké se za tenhle ndpad postavit,” pripustila,
,protoze bych rada tento projekt fidila, ale nevybrali mé. Dej-
te mi tedy, prosim, cas, abych se s tim srovnala.” Manazerka
se svymi pocity se vsi vaznosti pracovala a po tydnu uz doka-
zala projekt pIné podpofit. Sebepoznani se casto projevi také
pfi najimdni pracovnikl. Pozddejte kandidata, aby popsal né-
jakou situaci, v niz se nechal unést emocemi a udélal néco,
¢eho pozdéji litoval. Sebeuvédoméli kandidéti upfimné pri-
znaji nezdar a prthodu casto vypravéji s dsmévem. Jednou
z charakteristickych zndmek sebeuvédoménf je totiz smysl
pro humor spojeny se schopnosti zasmat se sdm sobé.

Sebeuvédomeénf lze odhalit téz pfi pracovnim hodno-
ceni. Clovék s dobrym sebepoznanim znd své slabiny i sil-
né stranky, zapory i klady a nedéld mu potize o nich mluvit.
Casto dokonce projevi touhu po konstruktivni kritice. Naproti
tomu lidé s nizkym sebeuvédoménim si slova o tom, Ze by se
v nécem méli zlepsit, vyklddaji jako hrozbu nebo diikaz své-
ho selhdni. Sebeuvédomélé lidi pozname také podle jejich
sebevédomi. Pevné véri ve svoje schopnosti a je u nich méné
pravdépodobné, ze neuspéji proto, Ze neodhadnou své sily
a dojde k prepracovani. Véditéz, kdy pozadat o pomoc. Umé-
ji odhadnout rizika spojend s konkrétnim tkolem. Nehlasf se
o prdci, o niz védi, Ze ji nezvladnou. Je jim jasné, do ¢eho se
mohou pustit a co uz je nad jejich moznosti.

UvaZzujme, jak se zachovd zaméstnankyné na stfednf
drovni fizeni, kterou pozvali na strategickou schtizku s vr-
cholnymi manazery spole¢nosti. Prestoze je sluzebné nej-
mladsi osobou v mistnosti, jenom tak tise nesedi a neposlou-
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chd uzasle a vystrasené ostatni. Vi, ze disponuje jasnym lo-
gickym myslenim a schopnosti presvédcivé prezentovat své
ndzory, a tak predkladda padné navrhy tykajici se strategie
spolec¢nosti. Zaroven ji vsak sebeuvédomént branf poustét se
do oblasti, v nichZ nevynikd. Mdj vyzkum ale svéd¢i o tom,
Ze pres hodnoty, které pracovisti pfindseji sebeuvédomélf
lidé, manazeri vyssich drovnf fizeni pfi vybéru potencidlnich
lidr malokdy pfisuzuji sebeuvédomeénti takovy vyznam, jaky
si zaslouzZf. Rada vedoucich zaménuje oteviené vyjadiovan(
emocf se ,straspytlovstvim” a k zaméstnanctm, ktefi upfimné
pfizndvaji své nedostatky, nedokdZze pristupovat s respektem.
Takové kandiddty velmi snadno zavrhnou jako ,maélo tvrdé”
na to, aby mohli vést jiné.

Avsak opak je pravdou. Predevsim lidé obecné otevre-
nost obdivuji a uzndvaji. Kromé toho jsou lidfi nuceni ne-
ustdle se rozhodovat, k ¢emuz je nutno umét poctivé zhodno-
tit schopnosti — svoje vlastnf i ostatnich. Mdme natolik zdatny
management, abychom ziskali konkurenta? Dokdzeme bé-
hem Sesti mésicli uvést na trh novy produkt? Lidé, ktefi uméji
upfimné zhodnotit sami sebe — tedy lidé se zdravym sebe-
uvédoménim —, dokdZou udélat totéz i pro organizaci, kterou

ridr.

SEBERIZENI

Hybnou silou emocf jsou biologické impulsy. Nelze se jich
zbavit, mizeme je vsak do zna¢né miry ovlddat. Sebefizent,
coz je néco jako neustdly vnitini rozhovor, je slozkou emo¢ni
inteligence, jez nds vysvobozuje z vézeni vlastnich pocitu.
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Aktivni Gcastnik vnitfntho rozhovoru miva spatnou ndladu
a Celf emoc¢nim popudtim jako kdokoli jiny, ale znd zpusoby,
jak je ovladat a prospésné proménovat jejich energii. Pred-
stavme si vedouciho, ktery sleduje skupinu podfizenych pfi
prezentaci zfusované analyzy spravni radé spole¢nosti. Nenf
mu do smichu, a tak miZze byt v pokuseni bouchnout vzteky
do stolu nebo kopnout do Zidle. Mize vyskocit a viechny
sefvat. Nebo zlovéstné mlcet, zméfit si je pohledem a demon-
strativné odpochodovat. Je-li ovsem nadadn darem sebefizent,
zvoli dplné jiny pfistup. Peclivé voli slova, jimiz popfiSe Spat-
ny vykon skupiny, ale nepousti se do undhlenych soudt. Sna-
Zi se pohlédnout na situaci s odstupem a uvazuje o moznych
pfi¢indch nezdaru. Osobni divody, ¢i nedostatek Usili? Jsou
tu néjaké polehcujici okolnosti? Jak se podilel na debaklu on
sam? Po zvdZenf vsech otdzek svola cely tym, vylozi dtsled-
ky a sdéli, jaké to v ném zanechdva pocity. Pfedlozi analyzu
problému a dobre promyslené fesenti.

Pro¢ je sebefizenf pro Iidra tak dtlezité? Za prvé lidé,
ktefi dokdzou ovladat své emoce a popudy, tedy lidé uvazli-
vi, jsou schopni vytvofit prostfedi plné divéry a vyvolat pocit
spravedInosti. V takové atmosfére se nedafi pletichdm a riva-
lit¢ a produktivita prudce roste. Do firmy se hrnou talentovanf
lidé a nemaji potfebu odchdzet. Sebefizeni se navic samo-
spadem sitf dal. Nikdo nechce mit povést prchlivce, kdyz je
reditel prosluly svou klidnou povahou. Méné rozladéni mezi
Spickami znamend méné Spatné ndlady v celé organizaci. Za
druhé je sebefizenf dtlezité z konkuren¢nich divodu. Kazdy
vi, Ze byznys je dnes plny nejistot a neustdlych zmén. Spo-
le¢nosti se pravidelné spojuji, nebo naopak déli. Technologie
praci v zdvratném tempu proménuji. Lidé, ktefi se dokdzou
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ovlddat, se také uméji vyrovndvat se zménami. Je-li ohldsen
novy program, nepanikafi — zdrzf se jakychkoli soud, vyhle-
daji si informace a vyslechnou nadfizené, ktefi novinku vy-
svétli. Jsou schopni drzet s inovaci krok. Nékdy jdou dokonce
v Cele.

Podivejme se na pfipad manazerky ve velkém vyrobnim
podniku. Stejné jako ostatni kolegové pouzivala pét let urci-
ty software. Program zpracovdval shromazdované a hlasené
Gdaje a ndzory na strategii spole¢nosti. Jednoho dne nadfize-
ny ozndmil, Ze bude nainstalovdn novy program, ktery radi-
kalné zméni zplsob, jak se budou od nynéjska v ramci orga-
nizace informace shromazdovat a hodnotit. Zatimco mnozi
pracovnici zatrpkle nafikali, jak ndhla zména to je, manazer-
ka podumala o divodech zavedeni nového programu a jeho
prednostech a dosla k presvédcent, Ze mtze zvysit vykon-
nost. Chodila nadsené na skolenf, coz néktefi jeji kolegové
odmitali, a nakonec byla povérena fizenim nékolika divizf,
¢astecné proto, Ze ucelné vyuzivala novou technologii.

Dokladem vyznamu sebefizeni pro leadership je vliv,
jaky ma na posileni bezdhonnosti, kterd neni pouze kladem
osobnosti, ale t€Z vyhodou pro celou firmu. Mnoho nebla-
hych vécf, které se ve spolecnostech déji, je vysledkem pravée
impulsivniho chovani. Jen mdlokdo se cilené a planovité roz-
hodne vykazovat falesné vétsi zisk, zkracovat hrazenf nakla-
ddi, sdhnout do pokladny nebo zneuZzit moci ze zistnych du-
vodu. Spfs to byvd tak, Ze lidé, kteff jen nedostatec¢né ovlddaji
své popudy, vyuziji prilezitosti, kterd se jim naskytne.

Protikladem je priklad vyssiho fidiciho pracovnika ve
velké potravindrské firmé. Pfi vyjedndvdn( s mistnimi distribu-
tory byl az tzkostlivé poctivy. Vzdycky do posledniho detailu



