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Napisali o knihe
Pozitivny lider

Vo svojej knihe Pozitivny lider Jan Muhlfeit ponuka perfektny na-
” vod, ako dosiahnut vyborné vysledky, lidrom, ktori chci podporit zmeny
a transformacie.”

DEEPAK CHOPRA, AUTOR KNIHY SPIRITUALNY LEADERSHIP

»In3pirativne, strhujuce myslienky, ktoré mozno lahko aplikovat v praxi. Vdaka
” svojmu Uprimnému pristupu Jan dokdaze lidrom ukazat, ako vyuzit pozitivne
myslenie na dosiahnutie ¢o najlepsich vysledkov pre seba aj pre ostatnych. Naucite sa
hodnotné veci o silnych strdnkach, cieloch, préaci s energiou a, samozrejme, aj o stasti.
Presne to od Jana ¢akdme! Nikdy nas nesklame, a nesklame ani jeho kniha!”
ORLANDO AYOLA, VICEPREZIDENT SPOLOCNOSTI MICROSOFT PRE ROZVIiJAJUCE SA
TRHY

” «Vyznam pozitivnheho a autentického pristupu v riadeni. Jan Muhlfeit vytvo-
ril nie¢o, ¢co m6ze manazment skuto¢ne zmenit.”
FRAK BROWN, PREVADZKOVY RIADITEL, GENERAL ATLANTIC

«Zakladnym kameriom prvotriedneho uspechu a $tastia je pochopenie seba
” samého. V tejto knihe sa docitate o najddlezitejsich rozhodnutiach, aké mé-
Zete urobit: objavit sami seba a ponuknut svetu to najlepsie z vas.”
DAVID SVOBODA, ATLET, OLYMPIJSKY VITAZ V MODERNOM PATBOJI Z ROKU 2012

»Janov sprievodca po ceste k udrzatelnému uspechu a $tastiu in3piruje a su-
” marizuje, aké vlastnosti by mal mat moderny lider. Pozitivny lider je zaroven
praktickou priru¢kou, aj zaujimavym zamyslenim sa nad tym, co je pre vedenie orga-
nizacii v nasom zlozitom svete skutocne doélezité.”
JEAN-PHILIPPE COURTOIS, VYKONNY VICEPREZIDENT A PREZIDENT SPOLOCNOSTI
MICROSOFT PRE GLOBALNY PREDAJ, MARKETING A PREVADZKU



” «Kniha je plna skusenosti nacerpanych za dlhé roky vynimocnej karié-
ry. Stavia na principoch pozitivnej psycholégie a uci nas, ako sa stat clove-

STEPHEN JOSEPH, PSYCHOLOG A AUTOR KNIHY AUTHENTIC: HOW TO BE
YOURSELF AND WHY IT MATTERS

” ~Tato kniha kladie hodnotu ludi nad finan¢né zisky. Jej mudry autor nam
ukazuje, Zze ak budu ludia $tastni a pozitivni, zisk sa dostavi prirodzene.”
TIM GALLWEY, AUTOR KNIHY THE INNER GAME OF TENNIS

.V Case, ked je kvalitnych lidrov ako Safranu, ponuka tato kniha a jej autor,
” ktory md za sebou roky skusenosti z vrcholového manazmentu, vyborny na-
vod pre buducich mladych lidrov.”
ANDROULLA VASSILIOUOVA, BYVALA KOMISARKA EU PRE VZDELAVANIE,
KULTURU, VIACJAZYCNOST A MLADEZ

«Viest ludi je ovela jednoduchsie, ked mate velky talent, ktory mézete roz-
” vijat v silnej kulture. Jan ponuka presvedcivy a osvieteny navod, ako rozvijat
svoj vodcovsky potencial.”
JEFF RAIKES, SPOLUZAKLADATEL NADACIE RAIKES FOUNDATION A BYVALY
RIADITEL NADACIE BILL & MELINDA GATES FOUNDATION

»Jasny a presvedcivy navod, ako rozvinut svoje schopnosti lidra! Tato kni-
” ha je fantastickym zdrojom praktickych skusenosti zalozenych na pozitivnej
psycholégii.”
PETER ZEMSKY, PRODEKAN A DEKAN PRE MANAZERSKE VZDELAVANIE, INSEAD

.Uplne novy pohlad na liderstvo. Zabudnite na staré presvedéenie, Zze po
” uspechu sa dostavi Stastie. Skuste naopak zvazit, ¢i Stastie nevedie k uUspe-
chu. Skuto¢ny prevrat paradigmy.”
PATRICIA FALCO BECCALLIOVA, ZAKLADATELKA A RIADITELKA SPOLOCNOSTI
PRINCIPLE AG, BYVALA HLASATELKA STANICE CNBC

»Jan Muhlfeit ponuka velmi ludsky, citlivy a chapavy pohlad na manazment.
” Tuto knihu si musi precitat kazdy, kto chce byt manazérom v dneSnom zlozi-
tom a fragmentovanom svete.”
JENNIFER BLANKEOVA, HLAVNA EKONOMKA SVETOVEHO EKONOMICKEHO FORA
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Uvod

PREDSTAVENIE MYSLIENKY POZITIVNEHO
LEADERSHIPU

~Priemerni lidri su povaZovani za riadiacich pracovnikov,
najlepsi lidri za vynimocnych ludi.”
MIKE MYATT, KOUC A KOMENTATOR MAGAZINU FORBES

Narodili ste sa ako original, tak preto nezite ako kdpia. Svet je dnes posadnuty sla-
bostami. Jednotlivci, organizacie i celé Staty Ziju v domnienke, Ze jedina cesta na vr-
chol, ,Everest” Uspesnosti, vedie cez ndpravu chyb a nedostatkov. V prostredi biznisu
je potom tato snaha zmenit seba samého tak, aby sme presne zodpovedali predobra-
zu idedlneho lidra, priamo posadnutostou. Podla mnia je tato fixacia na slabé stranky
najvacsim omylom nasej doby a strasnym plytvanim tymi najcennejsimi zdrojmi, kto-
ré mame ako ludia k dispozicii — nasimi silnymi strdnkami.

Lidrova cesta k Uspechu nespociva v snahe o napravu nasich slabych stranok, ale vo
vyuzivani tych silnych. Po celé desatroCia — alebo dokonca starocia — sme sa na lea-
dership pozerali z nespravneho uhla pohladu. Leadership (vodcovstvo) ako oblast
bola ¢asto analyzovana, kategorizovana a restrukturalizovana. Ludia ho obdivuju
ako urcitu formu umenia. Skimaju ho $pickovi odbornici. Mdme 7 zlatych pravidiel
leadershipu, 21 zdkonov vodcovstva, 50 navykov efektivneho leadershipu a mnoz-
stvo dalSich pouciek, ktoré ndm maju ukdazat, v com skutocné liderstvo spociva a ¢o
mame urobit pre to, aby sme si ho zasluzili. Podla profesora Warrena Bennisa a jeho
kolegu Burta Nanusa, ktori vyucuju na ekonomickych univerzitdch v USA, existuje
priblizne 850 definicii slova leadership’. Nebudem vam ich tu vymenovavat, to prene-
cham Googlu. Celé roky sa rézni experti snazia leadership nejako zaskatulkovat, ale
v skuto¢nosti ma rézne formy, podoby a povahu. Namiesto snahy o premenu v nie-
koho, kym by sme podla ndzoru spolo¢nosti mali byt, by sme sa mali zamerat na

1 Bennis, W. a Nanus, B. 1997. Leaders: Strategies for Taking Charge. New York, Harper Business.
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to, aby sme sa stali tymi, kym skutocne sme. Pre lidrov aj celé timy spociva tajom-
stvo dlhodobého Uspechu a stastia v odomknuti plného potencidlu svojho nadania
a v tom, Ze budeme robit to, ¢o mame skutocne radi, namiesto toho, aby sme sa dreli
a morili sa v snahe uspiet tam, kde mézeme byt prinajlepSom priemerni.

Za svojich viac ako 24 rokov skusenosti v biznise (z nich 22 bolo v technologickom
gigante Microsoftu) som zistil, ze faktor stastia a spokojnosti [udi je v korporatnom
prostredi neskutoc¢ne prehliadany. Zvycajne, ked pocujeme slovo leadership, spdjame
si ho s vykonnostou, produktivitou a ziskom. To su vsak len vysledky vynikajuceho
vodcovstva, nie jeho povodcovia. Tym skutocne prevratnym faktorom je pocit stas-
tia. Uspech sa dostavuje ovela lahsie, ked ludia vedia, aké su ich ciele, maju zépal,
pozitivnu indpiraciu a su tak v praci naplno angazovani. V tom spociva ¢aro pozitiv-
neho leadershipu - ponuka ind, lepSiu cestu na vrchol hory a ¢lovek si ten vystup
dokonca aj uzije. Ak sa snazime byt pre ludi pozitivnym lidrom, mézeme tym vytvorit
uspesny a zaroven stastny Zivot pre seba aj ¢lenov nasich timov. Pozitivny pristup nas
vyzdvihuje z Urovne priemeru do vy3in vynimocnosti tym, Ze ndm poskytuje viziu, is-
totu, autenticitu, energiu, zapal, charizmu, kreativitu a vyssi zmysel vo vsetkom, ¢o
robime.

V tejto knihe sa snazim predstavit priatelsky a pristupny model leadershipu, kto-
ry vyberd, podporuje a oslavuje to najpodstatnejsie, aby sa ¢lovek stal pozitivnym
lidrom — 4M pozitivneho leadershipu. Prezentované ndstroje, metddy a techniky su
nastavené tak, aby pomohli kaZdému lidrovi v kazdej faze jeho kariéry, od zelena-
Cov az po veterdnov. Nemusite byt $éfom gigantu z FTSE 100, aby pre vas tato kniha
bola uzitocna. Tie isté zakladné principy uplatni rovnako dobre najvyssi $éf obrieho
konglomeratu ako aj majitel firmicky so Siestimi [udmi. NezéleZi na tom, &i ste lidrom
v oblasti duchovnej, technologickej, Sportovej, alebo sa len snazite dosahovat vyni-
mocné vysledky. Vdaka modelu 4M v sebe odomknete driemajuci potencial, ako lider
sa naucite fungovat na maximum svojich prirodzenych schopnosti a zaroven v tom
podporovat ostatnych. Objavite tieto 4M - tvoriace zdklady pozitivheho leadershi-
pu, ktoré vdm umoznia zvladnut akukolvek situdciu, do ktorej sa ako lidri dostanete.
Predovietkym sa ich vSak naucite vyuzivat v praxi tak, aby vas, vasich kolegov a celu
vasu organizaciu katapultovali do netusenych vysin Uspechu a $tastia. Malé nasepka-
nie: Meranie vykonnosti medzi tie 4M nepatri!

8 POZITIVNY LIDER



Zaobideme sa bez piateho M - merania
vykonnosti

Dnesny svet je priamo posadnuty inovaciami a neustalym zrychlovanim. Typicky li-
der robi, o mdze, aby v sucasnej ekonomike, ktorej podmienky sa menia pod vply-
vom réznych noviniek, prelomovych rieseni a disruptivnych (narusitelskych) zmien
celych odvetvi, zvladol obrovsku zataz zodpovednosti, ktora lezi na jeho pleciach. Je
tu tolko naliehavych uloh, tolko délezitych sch6dzok, tolko zdsadnych rozhodnuti.
Viem, s ¢im vietkym musite zapasit, a viem, aké lahké je sklznut do pasce snahy za-
bezpecit jednoduché malé vitazstva, ktoré vam vybuduju reputaciu uspesného lidra.

Ked sa spatne obzriem za svojou kariérou v Microsofte, mal som skutoc¢ne vazny pro-
blém so zdavislostou, pricom mojou drogou bola vykonnost. Mal som to Stastie, Ze
som sa mohol u¢it od jednych z najvacsich myslitelov v oblasti biznisu z celého sveta.
Mike Kami mi toho vela dal v oblasti stratégie, Philip Kotler v marketingu, Edward
de Bono mi poskytol novy pohlad na kreativitu a od Tonyho Buzana som sa naucil
umeniu premyslat. Ako veduci pracovnik som absolvoval ré6zne vzdeldvacie a rozvo-
jové programy na $pickovych vzdeldvacich institacidch, ako su Harvardova univerzi-
ta a Whartonova univerzita v USA i britska London School of Economics. S nadse-
nim som si potom chcel svoje novonadobudnuté poznatky vyskusat v praxi, a to vo
VELKOM. Tiez nesmiem zabudnut na to, aky UzZasny vzor som mal v osobe zaklada-
tela Microsoftu, Billa Gatesa, ktory je jednym z najuspesnejsich ludi na tejto planéte.
Vzdy bol mojou obrovskou indpiraciou a naucil ma vidiet prilezitosti tam, kde ostatni
vidia len problémy. Pomohol mi odomknut moje vlastné prirodzené nadanie straté-
ga, viziondra a komunikatora, aby som mohol aj ja prinasat rast ostatnym i celej fir-
me. V obdobi, ked som viedol celu diviziu pre strednu a vychodnu Eurépu, ma moja
tuzba po Uspechu priviedla na ambiciéznu cestu, s cielom zmenit sicasny systém ma-
nazmentu a nastolit novy, zaloZzeny na recepte vyuzivajucom silné stranky ludi. Ten
mal priniest raketovy rast vykonnosti timov a motivaciu v rychlo sa meniacom pros-
tredi eurdpskeho trhu. Bol to riskantny plan... ale vysiel. S ovela va¢Sou sebaistotou
a tiez s vyznamne posilnenym timom som svoju energiu vrhal do plnenia jedného
ciela za druhym a vysledkom boli skuto¢ne Uzasné uspechy. Jednym z tych najcennej-
Sich bolo, Ze z nasej divizie strednej a vychodnej Eurépy sa ndm na Styri roky podarilo
urobit najvykonnejsiu regionalnu diviziu Microsoftu v obdobi, ked bol najvyznam-
nej$ou firmou na burze. Coskoro som prednasal na prestiznych univerzitach a vystu-
poval na seminaroch, konferenciach a dalSich akciach pre Spicky biznisu v 42 kraji-
nach na 4 kontinentoch.
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Uspech je viak pohyblivy ciel, ktory nikdy skuto¢ne nemézete ,dosiahnut” a ja som
v honbe za nim bicoval seba aj svoj tim k stdle vy$sej vykonnosti. Ako tolko lidrov
predo mnou, aj ja som sa domnieval, Ze neustdly stres a tazkosti k Uspechu jednodu-
cho patria a Ze ten ma vzdy svoju cenu — v mojom pripade to bolo zdravie a vzta-
hy s rodinou. Celé roky som toto velmi rychle tempo vydrzal, ale ani ja som sa neu-
branil nevyhnutnému vyhoreniu, ktoré si dokonca nakoniec vyZiadalo aj pobyt na
psychiatrii. MozZno aj vy stojite prave na hranici podobnej priepasti. Zlomovy bod
v mojom zivote prisiel, ked som sa zbavil tejto zaslepenosti vykonnostou a pozrel
sa na svoju prdacu zo SirSieho pohladu. Vykonnost nie je vietko. Je tu ovela viac vedi,
na ktoré by sa ¢lovek mal sustredit. Spi¢ckovym lidrom nie je ten, kto dokaze vyhrat
len v oblasti obchodnych vysledkov, ale aj v oblasti svojho osobného Zivota a stastia.
Vdaka ceste, ktord ma doviedla k sebapoznaniu a lepSiemu vyuzitiu vlastnych skuse-
nosti, som zacal chdpat, ¢o je hlavnou ulohou vynimoc¢ného lidra. Doslo mi, Ze lider
ma v popise prace v zdsade jednu vec:

... ZLEPSOVAT ZIVOTY LUDI.

Vyhravat a robit pre Uspech firmy vietko je, samozrejme, dolezité. Napokon, Brian Tracy,
popredny americky odbornik na oblast osobného a profesiondlneho Uspechu, jasne po-
vedal, Zze ,ulohou ¢islo jeden kaZzdého lidra je prindsat vysledky”.? To vsak neznamena,
Ze by ste pritom zo seba i svojho timu museli urobit otrokov Uspechu. Honba za vitaz-
stvami nemusi byt pre vas cestou do priepasti vyhorenia. Vykonnost je nepochybne déle-
Zitou sucastou a vysledkom vasej prace, ale musite mysliet aj na tu ludsku strdnku. Prave
to ,my”, teda vy sami, i vasi ludia, by malo byt pre vas prvoradou prioritou.

Nie je Ziadnym tajomstvom, Ze obrovské mnoZstvo ludi dava vypoved kvéli svojim
nadriadenym. Podla vysledkov studie firmy Gallup z roku 2015, ktord vykonala pries-
kum medzi 7272 pracovnikmi v USA, 50 percent z nich niekedy podalo vypoved, aby
sa vyhli problémom so svojim nadriadenym a zlepsili tak kvalitu svojho Zivota.?

Neefektivni lidri vyhanaju vlastnych [udi tym, Ze ich pretazuju, nezaujimaju sa o nich,
nesleduju, ¢o sa skuto¢ne deje, a pritom vietkym zneprijemriuju pracu mikroriade-
nim, nie su schopni sprdvne komunikovat a neprinasaju svojmu timu inspirdciu.

2 Gell, Anthony. 2014. The Book of Leadership: How to Get Yourself, Your Team and Your
Organisation Further Than You Ever Thought Possible. Londyn: Piatkus.

3 Gallup. 2015. State of the American Manager: Analytics and Advice for Leaders. April. [online]
Dostupné z: http://www.gallup.com/services/182138/state-american-manager.aspx
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Séfovia maju obrovsky vplyv na angaZovanost zamestnancov, ktora sa podla pristupu
ich nadriadeného méze Iisit az o neuveritelnych 70 percent. Vynikajuci pracovnici ne-
chcu len taku nejaku pracu, ide im o vyssie ciele, poslanie, misiu a naplnenie. To vietko
im méze priniest lider, ktory im ponukne viziu, stane sa pre nich prikladom a bude si
ich vazit. Tym im pomoze stat sa lepSimi verziami samych seba. ESte poucnejsi je dalsi
z vysledkov spominanej studie, ktory uvadza, Zze pravdepodobnost vysokej angazova-
nosti zamestnancov je o 59 percent vyssia v pripade, ak maju vysoko angazovaného na-
driadeného. TakzZe je doélezité, aby ste aj vy sami boli ako lidri v praci spokojni a stastni.

NAJCASTEJSIE CHYBY LIDROV

Podla méjho nazoru robia lidri u seba, aj vo svojich timoch, chyby v tychto Styroch
oblastiach:

1. Zameriavaju sa na slabé stranky, nie na silné stranky. Takyto pristup vedie
k zbyto¢nému plytvaniu Zivotne ddlezitym casom, financiami aj energiou,
pretoze nuti ludi prekondvat ich slabé stranky, namiesto toho, aby hladali
a plne vyuzivali svoje prirodzené nadanie a silné stranky. Vysledok?
NeangaZované a nespokojné timy. Pristup pozitivneho lidra je iny. U neho
uspech vychadza z maximalneho vyuzitia jeho ,jedine¢nych silnych stranok”
a obchadzania vlastnych slabin, ktoré za neho kompenzuju ostatni ¢clenovia
timu, s ktorymi sa tymto spésobom doplha. To isté podporuje aj u ostatnych
[udi v rdmci svojho timu aj celej organizacie.

2. Nemaiju svoj ,sen”. Lidri musia priam milovat svoju pracu a musia pritom mat
nejaky vyssi ciel, svoju ,misiu”. Inak to méZu zabalit a ist domouv. Lider, ktory
mé nejaké svoje osobné ,,PRECO", dokaze indpirovat ostatnych a vytvarat
emocné spojenie so svojim timom, vdaka ktorému sa vietci jeho ¢lenovia
zladia a nasmeruju k rovnakym cielom. Zakladom leadershipu je viest [udi
k cielu v podobe plného Zivota, ktory ma zmysel. Vynimocny lider potom
dokadze prist so Ziarivou viziou buducnosti, ktorad dava ludom novu energiu
a naplna ich pracu vy3sim zmyslom.

3. Snazia sa uriadit svoj cas, nie energiu. V praci sa na nich vali lavina
poziadaviek a lidri maju tendenciu napchat si svoj didr na prasknutie
a domnievaju sa, Zze tym maximalne vyuzivaju svoj cas. V skutoc¢nosti ale
namiesto toho len bezhlavo mrhaju svojou energiou, triestia svoju pozornost
a mieria priamo do priepasti vyhorenia. Cas je neobnovitelny zdroj, ale pri
energii je to iné. Tu obnovovat mozno. Kazdy lider by mal ist prikladom, zbavit
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sa spravania, ktoré mu zbytoc¢ne odcerpdva energiu a néjst si stratégie pre
ucinné dobijanie fyzickych, mentalnych, emociondlnych i spiritudlnych batérii.

4. Davaju prednost uspechu pred stastim. Ked'sa lidri v Zivote sustredia len na
materidlne pozitky a konkrétne vysledky, ako su peniaze a metriky, ignoruju
tym hlbsie spojenie a zmysluplné snazenie, ktoré prinasaju dlhodoby uUspech
aj Stastie. Zisky a prestiz su krasna vec, ale jednym z najdélezitejsich privilégii
kazdého lidra je moznost skuto¢ne prospiet ostatnym a celému svetu. Tych
najlepsich lidrov zZenie dopredu ozajstna tuzba pomahat ludom - svojim
zékaznikom, fudom zo svojho timu, svojej komunite a spolocnosti vSseobecne.
Ak $éf vie len brat, a nevie davat, potom coskoro pride o re$pekt a oddanost
tych, ktorych ma viest.

Pozitivna psycholdégia v praxi

Pozitivna psycholégia zohrdva obrovsku ulohu v pristupe pozitivneho lidra a pri bu-
dovani dobrych vztahov medzi nim a jeho timom. Kym si posmesne odfrknete a ob-
ratite o¢i stlpkom, upozornim vas, Zze nehovorim o nejakych ,slnieckarskych bls-
boloch”, aké ¢lovek najde v kazdej druhej knizke o ,,0sobnom rozvoji”. Pozitivna
psycholégia sa vam nesnazi prilepit na tvar falosny usmev, nikoho nenuti na vsetkom
hladat len to dobré a nevyzaduje, aby ste boli za vietkych okolnosti na kazdého mili.
Ide tu o to, aby sa na pracovisku vytvarali pristup a kultura, ktoré podla vysledkov
empirickych vyskumov preukazatelne prindsaju vacsi uspech.

Potom, ¢o sa v roku 1998 stal Martin Seligman novym predsedom Americkej psycho-
logickej asociacie, vyhlasil, Ze je nastal cas nastolit novu éru psycholdgie, ktora by
sa zaoberala aj svetlejSimi strankami zivota. Rozhodol sa, Ze ulohou psycholégov by
malo byt poriadne si posvietit na to, ¢o robi [udi Stastnymi a ¢o im prinasa pocit na-
plnenia, namiesto toho, aby sa neustdle len hrabali v tom, preco su ludia nestastni,
vystresovani a deprimovani. V tomto zlomovom bode sa zrodila pozitivna psychold-
gia. V dobe, ked Seligman ozndmil toto nové zameranie, bol pomer vyskumov za-
meranych na negativne a na pozitivne aspekty Zivota len tazko uveritelnych 17 : 1.
Inymi slovami na kazdu studiu faktorov prinasajucich ludom pocit stastia existovalo
17 studii depresii a poruch.*

4 Achor, Shawn. 2010. The Happiness Advantage: The Seven Principles that Fuel Success and
Performance at Work. (Vyhoda spokojnosti: Sedem principov pozitivnej psycholdgie, ktoré vam
dodaju energiu k uspechu a vykonnosti v praci. ANAG. 2014)
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Podla definicie je pozitivna psycholdgia vedou zaoberajucou sa studiom pozitivne-
ho ludského prezivania a praktickych podmienok optimdlneho fungovania v pra-
¢i a medziludskych vztahoch.> Postiva svoje zameranie od rieSenia slabych stranok
k ,objavovaniu silnych stranok ludi a podpore ich pozitivheho fungovania”, ¢o im
umoznuje rozvijat sa a vynikat.® Zakladom pozitivnej psycholégie teda nie je nejaky
~ruzovy” pohlad na svet a pseudorady 3arlatanov, ktori ludom ponukaju jednoduchu
cestu k Stastiu pomocou falosného optimizmu. Ide tu o jasne stanovené a empiricky
overené metédy pre nastavenie osobného pristupu k Zivotu tak, aby bol aktivnej-
i a prinasal pocit naplnenia. Nie su to Ziadne babské rady, ide o cistokrvnu vednu
disciplinu.

Vdaka rozmachu vyskumu v tomto vzrusujucom novom odbore teraz vieme, Ze ak
sa zameriame predovsetkym na vlastny pocit spokojnosti a Stastia, dostavi sa Uspech
i vysledky. Donedavna prevladala medzi ludmi mylnd domnienka, Zze ak budeme do-
statoCne tvrdo pracovat a zarobime hromadu penazi, dostavi sa Uspech, a ten ndm
potom prinesie pocit stastia. Ak by to tak skuto¢ne bolo, tak by vietci ambiciézni lu-
dia, ktorym sa podarilo ziskat dobre platenu pracu, zarobit si na rychle auto a luxus-
ny Zivotny $tyl, boli $tastni a zostali Stastni. Namiesto toho ale pri kazdom zasadnom
uspechu (ziskanie nejakej kvalifikacie, povysenie, vyhra v lotérii) ndm nasa cielova
Ciara ,utecie” a nase Stastie spolu s nou zase zmizne niekam za horizont. Ludia travia
¢as nahananim sa za finan¢nym Uspechom, ako stredobodom ich Zivota, a pritom na-
koniec zistia, Ze im to neprinasa ten pocit stastia, o ktory sa tolko usilovali. Podla vy-
sledkov $tudie z roku 2005 mézeme celu tuto myslienku, Ze , Uspech prindsa stastie”,
zmiest zo stola. Odbornici Sonja Lyubomirskovd, Laura Kingové a Ed Diener zistili po-
mocou analyzy vysledkov hned troch studii (jednej prierezovej, jednej longitudalnej
a jednej experimentalnej), Ze Uspesni ludia boli stastni eSte predtym, ako sa dostavili
ich Uspechy.” Takze ten recept funguje vlastne obratene - ,stastie prinasa uspech”.
Vonkajsi uspech vam nemusi zaistit vnutorny pocit stastia, ale ak mate optimisticky
pohlad na svet, je pravdepodobné, Ze budete Uspesni v tom, o robite. Stastie a vy-
konnost kracaju v ruka v ruke.

5 Positive Psychology Institute. 2012. What is positive psychology? [online]. Dostupné z: http://www.
positivepsychologyinstitute.com.au/what_is_positive_psychology.html

6 pennock, Seph Fontane. 2015. What is Positive Psychology: 7 Definitions + PDF’. Positive
Psychology Program. 3 April. [online] Dostupné z: http:/positivepsychologyprogram.com/
what-is-positive- psychology/

7 Lyubomirsky, Sonja, Kingova, Laura a Diener, Ed. 2005. The benefits of frequent positive affect:
Does happiness lead to success? Psychological Bulletin. 131 (6), s. 803 — 855. [online] Dostupné z:
http://www.apa.org/pubs/journals/releases/bul-1316803.pdf
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LEADERSHIP OBRATENY HORE NOHAMI

Leadership sa meni. Vdaka prelomovym vysledkom vyskumov v oblasti Stastia a op-
timizmu na pracovisku sa cely svet biznisu zac¢ina pomaly obracat hore nohami.
Rovnako ako v pripade zavedenia kolaborativneho, participativneho alebo trans-
formacného modelu leadershipu, aj v tomto pripade hrozi $éfom, ktori budu tento
novy vyvoj ignorovat, Ze im utecie prilezitost popohnat svoju organizaciu dopredu.
Otvoreni riaditelia, manazéri, veduci a podnikatelia tuto novinku vitaju ako skve-
IU alternativu pre zastarany pristup prikazov a kontroly, kde lidri boli vSemocnymi
vlddcami vo vezZiach zo slonoviny a ich podriadeni boli len stroje, ktoré mali poslusne
a precizne vykondvat ich prikazy. V tomto autokratickom systéme, ktory predpokla-
da, Ze lider ,vie vsetko najlepsie”, sa $éf ¢asto uchyloval k uplatriovaniu svojej moci,
aby dosiahol vysledky a ¢asto svoj uspechu dosahoval vzbudzovanim strachu alebo
prinajlepsom studeného reSpektu u svojich ludi. Dnes to viak Ziadny lider s nejakym
zastrasovanim velmi daleko nedotiahne. V dneSnom svete obchodu, pre ktory su ty-
pické nahle a neustdle zmeny, neistota, stres a negativita, je velky dopyt po sna-
he pomahat ludom nastolit na pracovisku lepsie a pozitivnejSie podmienky, lepsie
nakladat s energiou a zameriavat ¢o najucinnejsie ich produktivitu tam, kde je po-
trebna, a vtedy, ked' je to potrebné. Ako si iste dokazete predstavit, vdaka mnoz-
stvu tychto veci su ludia stastnejsi. Ked' su timy Stastnejsie, Uspech a lepsie vysledky
sa dostavuju prirodzene. Nepotrebujete nikomu ni¢ prikazovat, ani ni¢ kontrolovat.
Zavedenim pozitivnych praktik zameranych na sebauvedomenie, slabé stranky seba
i tych ostatnych, na z prace, zmysel, vyssie ciele a laskavu spolupracu, mézu lidri do-
cielit tradi¢né ,tvrdé” vysledky v podobe finan¢nych ziskov aj prostrednictvom me-
tdd, ktoré su velmi ,makké”.

STASTIE SA VYPLACA

Spokojni a stastni zamestnanci maju priamy vplyv na zisky firiem. To je nepopieratel-
ny fakt. Toto prepojenie medzi pozitivitou a vykonnostou potvrdzuje cely rad studii.
Metaanalyzou 225 odbornych $tudii zistili Sonja Lyubomirskovd, Laura Kingova a Ed
Diener, Ze pocit spokojnosti a stastia vedie k priaznivym obchodnym vysledkom.?

8 Achor, Shawn. 2012. Positive Intelligence. Harvard Business Review. January — February. [online]
Dostupné z: https://hbr.org/2012/01/positive-intelligence
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Vysledky pozitivneho pristupu:
e 0 23 percent vyssia Uroven energie pri stresovej zatazi,
e 0 31 percent vyssia uroven produktivity,
e 0 37 percent vyssia urover predajoy,
e 040 percent vyssia pravdepodobnost povysenia,

e trikrat vyssia Uroven kreativity.

Cerstvé vysledky studie z roku 2014 vykonanej odbornikmi z Univerzity vo Warwicku,
poukazuju na to, Ze stastie a spokojnost vedu k 12 percentnému navyseniu produk-
tivity. Nespokojni pracovnici si potom v porovnani s priemerom o 10 percent menej
produktivni.® Institut ILM (Institute of Leadership & Management) tiez zistil, Ze po-
cit Stastia sa dokaze $irit napriec organizaciou, ako zhora nadol, teda od lidrov k ti-
mom, tak aj opa¢nym smerom.™ Pocit $tastia posuva lidrov na novu urover nezavis-
losti a pohody, ktord ich pohana a prinasa im dlhodobu vyssiu vykonnost a Uspechy.
Podporou a ochranou stastia v ich timoch potom mézu lidri tiez prinasat vyssiu vy-
konnost a produktivitu celej svojej organizacii.

Niektori velki zamestndvatelia sa , faktora Stastia” chytili pomerne rychlo. Napriklad
Microsoft vykonal mnozZstvo zmien, aby vytvoril prostredie, v ktorom zamestnan-
ci budu citit podporu zo strany vedenia a budu férovo odmeriovani za svoje Usilie.
Firma ponuka mozZnost pracovat z domu, programy s mentormi, kreativne worksho-
py, rézne akcie pre rodiny zamestnancov, programy dobrovolnickej ¢innosti, firem-
ného lekdra a kozmetické salony, plany osobného rozvoja a vela dalSich zavidenia-
hodnych vyhod. Microsoft a mnozstvo dalsich firiem (napriklad Google, Cisco, FedEx
atd.) vedia to, ¢o vela inych vobec netusi — ak budu udrziavat svojich zamestnancov
spokojnych a stastnych, prejavi sa to na ich obchodnych vysledkoch.

9 Revesencio, Jonha. 2015. Why Happy Employees are 12 per Cent More Productive. Fast Company.
22. juna. [online] Dostupné z: http://www.fastcompany.com/3048751/the-future-of-work/

happy- employees-are-12-more-productive-at-work

10 |nstitute of Leadership & Management, ILM. 2013. The Pursuit of Happiness: Positivity and
Performance among UK Managers. [online] Dostupné z: https://www.i-I-m.com/~/media/ILM_per_
cent20website/downloads/Insight/reports_from_ILM_website/research_positivity_and_performance_
per_cent20pdf.ashx
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Pre vytvorenie skutoc¢ne skvelého pracoviska vsak nestaci len ponuknut svojim za-
mestnancom permanentku do posilfiovne, par pingpongovych stolov, v piatok pracu
z domova a firemnu pracovriu.

Ide tu o to, aby mala firma ,srdce a dusu”, vdaka ktorym je praca v nej vzrusujuca
a vsetkych zamestnancov nabija energiou'. Tie najlepsie firmy potom investuju do
profesiondlnych skoleni a rozvoja silnych stranok svojich ludi, aby im umoznili rast po
osobnej i profesiondlnej stranke. Tieto firmy poznaju hodnotu altruizmu, koucova-
nia a odovzddavania moci zamestnancom. Maju tiez viziu a ciele spocivajuce v nie¢Com
vys3om ako len v snahe ,zarobit vela pefiazi”. Praca tu ludi naplfia a ma skuto¢ny
zmysel. Toto je velmi silnd kombinacia, vdaka ktorej sa ludom skvelo pracuje nielen
PRE takuto firmu, ale aj S NOU. A je va3ou liderskou ulohou, aby ste také prostredie
vo firme vytvarali.

+~NOVA” KONKURENCNA VYHODA: LUDSKY POTENCIAL

Vsetci fungujeme v prostredi rychleho vyvoja a nadzvukového tempa technologic-
kého pokroku, ktory prindsa dynamicku inovaciu do kazdého aspektu biznisu, aj do
nasho osobného Zivota. Podla Moorovho zdkona existuje vzor technologickej evo-
lucie, ktory prinasa kazdé dva roky zdvojnasobenie vypoctovej vykonnosti zariadeni.
Drvi nds informacna lavina, na ktoru sa obrovskou rychlostou nabaluju dalSie a dal-
Sie data, a vynucuje si, aby sme vietko zvladli v extrémnom tempe. Rozhodnutia,
na ktoré by ludia este pred dvadsiatimi rokmi mali dva mesiace, musia dnes padnut
v priebehu dvoch minut. Dvakrat tolko informacii so sebou prindsa dvakrat tolko
stresu a pracovnici vo vietkych odvetviach musia hladat metddy, ako sa s nim vyspo-
riadat, inak im hrozi vyhorenie.

Technolégie v dnesnej dobe prechadzaju stéle rychlejSou evoluciou, stdvaju sa v na-
3ej spolo¢nosti viadepritomnymi. Coskoro sa z nich stanu bezné komodity dostup-
né pre kazdého. V tejto situacii bude pre firmy stale dolezitejsi ich , ludsky kapital”.
Hovorim tomu , digitadlny paradox”. V nie prili§ vzdialenej budutcnosti budu vo viet-
kych odvetviach prave ludia tym hlavnym prostriedkom na odli$enie sa od konku-
rencie. Zakladnou podstatou konkuren¢nej vyhody jednotlivcov, firiem a dokonca

11 Bersin, Josh. 2014. Why Companies Fail to Engage Today’s Workforce: The Overwhelmed
Employee. Forbes, 15 March. [online] Dostupné z: http://www.forbes.com/sites/joshbersin/2014/03/15/
why-companies-fail-to-engage-todays-workforce-the-overwhelmed-employee/
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aj celych statov, bude schopnost odomknut ludsky potencidl. Zasadny rozdiel medzi
uspeSnymi a neuspesnymi bude spocivat v schopnosti lidrov upravit svoje dlhodobé
stratégie, fungovanie ich organizacii a procesov tak, aby v maximalnej moznej miere
vyuzivali silné stranky ludi, ktorych maju k dispozicii. Novymi klu¢mi k efektivnemu
liderstvu a prosperite su originalne napady, emocna inteligencia, vizionarske uvazo-
vanie a plné vyuzitie silnych osobnych stranok vietkych zamestnancov. Dokazete aj
vy pracovat so svojimi ludmi tak, aby mohli svoj potencial vyuzit naplno?

Uplatriujete vy sami i vsetci ¢lenovia vasho timu svoje silné stranky na sto percent?
InSpirujete svoj tim k vysledkom, ktoré by predtym povaZoval za nedosiahnutelné?
Jedno je isté: komoditizacii sa podari uniknut len tym, ktori budud schopni naplno vy-
uzivat svoje silné stranky v praci na dosahovanie vyssich, zmysluplnych cielov a okrem
hlavy budu pracovat tiez srdcom.

Budte tou najlepsou verziou seba samého!

V3etci pozname genidlneho lidra, ked sa s nim stretneme. Z tychto ludi priamo vy-
zaruje tuzba po dosahovani vynimocnych vysledkov a podnecuju ludi k tomu, aby sa
stali tou najlepSou verziou samych seba. Vetci mame nejaké svoje vzory, vynimoc-
nych lidrov, ktorych obdivujeme, ¢i uz je to Alan Sugar, Winston Churchill, Steve Jobs
alebo matka Tereza. Zdaleka nie vietci Uspesni lidri, riaditelia a podnikatelia viak
maju takuto charizmu. Zdaleka nie vsetci Uspesni ludia su nadpriemerne inteligentni
alebo disponuju nejakou zenovou mudrostou. V skuto¢nosti nie je mozné ziadneho
hyperuspesného lidra zaskatulkovat podla nejakého vzorca. Kazdy z nich je svojim
spésobom jedinecny a vietci vyuzivaju prdve svoje jedinecné silné stranky v snahe
o naplhanie jasnej vizie pomocou presne pripravenych stratégii.

To mozno nemusi vyzerat ako obzvlast uzito¢na rada pre novacikov na pozicii lid-
ra, ktorych zaujima, ¢o presne potrebuju, aby sa z nich stali celebrity biznisu. Je vSak
dobré, Ze ani stovky réznych studii neobjavili Ziadny recept na idealne liderstvo. Pre
vas to totiz znamena, Ze na to, aby sa z vas stali pozitivni a Uspesni lidri, nepotrebu-
jete byt dokonali, ani splfat nejaké vopred dané podmienky. Nemusite zo seba uro-
bit Richarda Bransona z firmy Virgin ani Larryho Page z Googlu. Nemusite obetovat
svoju skuto¢nu osobnost tomu, aby ste mohli ziskat ,liderské” vlastnosti. Nezalezi
na tom, ¢i viac vyuzivate pravu alebo lavu hemisféru svojho mozgu, i ste introverti
alebo extroverti, ¢i ste telegenicki alebo fotogenicki. Potrebujete vsak jednu délezitu
vec... musite byt AUTENTICKI.
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KTO STE = AKO VEDIETE

V dnesnej dobe je autenticita skutocne klucova, pretoze zamestnanci (najma z ra-
dov mladsich generdcii) su stdle menej ochotni tolerovat povrchnych a nedprimnych
lidrov. Chcu nasledovat niekoho skuto¢ného. Byt autenticky znamend nelipndt na
svojich tituloch, funkciach a postaveni, dat vyniknut svojmu skuto¢nému ja. Ludia si
vyberaju, koho budu nasledovat, podla mnohych faktoroy, ¢i uz su to odvaha, moral-
na zadsadovost, odborné skusenosti alebo pristup k ostatnym. Nemusite zo seba teda
robit nejaké stelesnenie vSetkych ludskych cnosti alebo predvadzat psie kusy, aby za
vami ludia 3li. Na druhej strane, ak sa budete pracou len tak pretlkat a ¢akat, Ze si
vsetci sami od seba vS§imnu vase vynimocné schopnosti, tak vas sklamem. ,,Dostanete,
¢o vidite”, teda nestaci. Musite aktivne viest [udi a prevziat zodpovednost za svoj
vlastny rozvoj. Autenticita zac¢ina sebauvedomenim. Lidri si musia uvedomovat svo-
je silné a slabé stréanky, urobit maximum pre ¢o najvacsi rozvoj a vyuzitie tych silnych
a vyhnut sa negativnym vplyvom tych slabych. Tiez by sa mali zamyslat nad svojimi
pozitivnymi a prospesnymi povahovymi ¢rtami, zdkladnymi hodnotami a vplyvom,
aky maju na ostatnych. Mali by pracovat na rozvoji palety svojich pozitivnych vlast-
nosti a vzorcov spravania, ktoré im umozZznia viest ostatnych vlastnym prikladom.
Autenticky lider tak vdaka sebauvedomeniu vedie prostrednictvom schopnosti, stylu
a sluzby.

* Schopnosti: vase praktické silné stranky a zru¢nosti - to, o robite.
Napriklad: vedenie prostrednictvom zmien, proaktivny pristup, odovzdavanie
moci fludom z vasho timu, analytické myslenie, prakticka realizacia stratéqii,
rieSenie problémov, spravna spolupraca, vystupovanie na verejnosti, riadenie
financii, efektivne ovplyvriovanie, pohlad do buducnosti, odhodlanie podavat
vynimocné vykony.

o Styl: vase povahové rysy, silné stranky a moralne zasady — to, aki ste.
Napriklad: moralna zdsadovost, hodnoty, vizia, humor, privetivost, pokora,
konzistentny pristup, empatia, istota, optimizmus, dprimnost, férovost,
odvaha a spravna komunikacia.

e Sluzba: vasa schopnost starat sa o ostatnych a vytvarat si silné vztahy - to,
ako davate.
Napriklad: ako vam zalezi na vasom time, ako si cenite ostatnych, ako sa
starate o svoj tim, hladanie rieSeni, ktoré su vyhodné pre vietky strany,
podpora ludi v osobnom rozvoji, schopnost vidiet v ludoch to dobré,
zriadovanie systémov socialnej podpory, pomoc ostatnym pri plneni cielov.
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4M pozitivheho leadershipu

Model 4M pozitivneho leadershipu

MISIA
vizia/osobna misia
(nase ,PRECO")

MIESTO
uspech verzus Stastie
(nase ,KDE")
MY - - METODY
silné stranky — “riadenie energie
(nase ,KTO") (nase ,AKO")

Tato pyramida 4M nielen vyzera pekne, ale aj pomaha lidrom pripravit sa na novy
subor pravidiel pozitivneho leadershipu, ktoré im pomézu optimdlne a dlhodobo
fungovat na 3Spickovej Urovni. KaZda oblast tohto modelu sa zameriava na jeden
z aspektov pozitivneho leadershipu, na nase KTO, PRECO, AKO a KDE.

1. MY (POZITIVNI LUDIA): ROZVOJ SILNYCH STRANOK -
NASE ,KTO"

Porozumejte tomu, kto vlastne ste. Identifikujte vase silné stranky a naplno ich uplat-
fujte, aby ste mohli odomknut svoj potencidl. Rozvijajte talenty svojich ludi a vytva-
rajte Spickové timy. Ukdzte ludom, Ze vdm na nich zalezi a Ze si vS§imate, v com vyni-
kaju, nie v ¢om zaostdvaju. Budte autenticki!
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2. MISIA (POZITIVNA ViZIA A CIELE): ZA CiM IDEME
A ZMYSEL TOHO, CO ROBIME - NASE ,,PRECO"

Vasim cielom je byt svetu prinosom, a pritom byt tieZ spokojni a stastni. Vydajte sa
na cestu za svojimi cielmi, na svoju vlastnu zmysluplnd misiu, a vyuZzite pritom svoje
unikatne silné stranky, hodnoty a nadsenie. InSpirujte a nechajte sa inspirovat tym,
Ze seba i svoj tim nadchnete pre ldkavu viziu s hlbSim vyznamom... a mozno sa vdm
tak podari dosiahnut nemozné.

3. METODY (POZITIVNY PROCES): RIADENIE ENERGIE -
NASE ,,AKO*

Prostrednictvom spravnej prdce s energiou (vasej aj vasho timu), moézete dosiahnut
vynimoc¢né vysledky bez toho, Ze by ste sa tym Uplne vycerpali. Prevezmite vo svojom
time novu ulohu ,generdineho riaditela pre energiu” a svojim vlastnym prikladom
ukazujte svojim ludom, ako si spravne dobijat batérie. Vyhybajte sa vyhoreniu tym,
Ze sa budete starostlivo starat o vSetky svoje zdroje energie, tie fyzické, mentalne,
emocné i spiritudlne.

4. MIESTO (POZITIVNY PRISTUP): USPECH A STASTIE -
NASE ,KDE"

Chodte za hlasom svojho srdca a nenechajte sa lapit do pasce ,,zavodu potkanov”.
Len tak bude vasim cielom Uspech a vasa cesta za nim plna Stastia a spokojnosti.
Len tak dosiahnete medzi $tastim a Uspechom skutonu rovnovéhu. Stastie prinasa
uspech. Ked' sa zameriate v prvom rade na 3tastie, mézZete si osvojit stratégie pozi-
tivneho pristupu k Zivotu, ktoré budu znamenat zmysluplnd vyhodu pre vés i vas
tim, a pritom budu stale prindsat finan¢né vysledky. Pomdhajte ostatnym a vyuzivaj-
te svoje postavenie, aby ste prospeli svetu.

Viimli ste si, ¢o tu chyba? Co sme tu nespomenuli? Spravne. Meranie vykonnosti.
Pre¢o nema toto tradi¢ne vyznamné M svoje vyhradené miesto v tejto pyramide?
Vari nie su vietci lidri priamo posadnuti vykonnostou a jej meranim? Zvycajne ano,

ale vykonnost nie je samostatnym rozmerom. Vysoka vykonnost totiz nie je stratégia
alebo pricina vynikajuceho vodcovstva, ale jeho vysledok — Uspesny vedlajsi produkt
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pozitivneho pristupu. S postupnym zavadzanim myslienok, tipov a stratégii predsta-
vovanych v tejto knihe, sa bude zvySovat vasa paleta konkurenc¢nych vyhod a vasa vy-
konnost raketovo porastie.

Vsimnite si, Ze tato kniha je rozdelena do Styroch casti. Kazdd cast vam poskytne
detailnejsi obrazok toho, ¢o tvori podstatu jedného z nasich M a dé tejto pyramide
trojrozmernu podobu. Da vam konkrétne informacie, ktoré mozete vyuzit pre rozvoj
tychto Zivotne délezitych metdd a praktik liderstva u vas i vasich kolegov. Jednotlivé
kapitoly su plné neskutocne uzito¢nych tipov, ktoré vdam pomozu zlozit mozaiku po-
zitivneho leadershipu: vysledky studii, metody pre liderstvo, osobné pribehy, pozitiv-
ne napady, priklady z praxe a redlne nastroje, ktoré mozete zacat okamzite vyuzivat.

Tak sa pustite do ¢itania a zistite, ako byt pozitivni v praci i v Zivote.
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Prva cast

Rozvoj silnych stranok -
My (pozitivni ludia; nase
~KTO")



Kto som? (Sebauvedomenie,
silné stranky a faktor EQ)

,Vas spésob vedenia je prejavom vasej skutocnej
osobnosti. Je to ta najosobnejsia vec na svete z toho
prostého dévodu, Ze to ste jednoducho vy.”

VIKOMT WILIAM J. SLIM, POLNY MARSAL BRITSKEHO VOJSKA

Co keby som vam prezradil, Ze lider potrebuje jednu klt¢ova schopnost, ktord mu
umozni stat sa ovela pozitivnejSim lidrom, kym na nej bude pracovat a rozvijat ju?
A o ak by som dodal, Ze tato superschopnost odola zubu ¢asu a poméze vam preko-
nat vietky taZzkosti, s ktorymi sa ako lidri stretnete?

Takato schopnost skutoc¢ne existuje a vola sa sebauvedomenie.



Ako klucovy faktor vykonnosti lidrov je sebauvedomenie ¢asto zazndvané, najma
v zdpadnom svete, kde nad nim ,chlapski” lidri ¢asto obracaju stlpkom svoje testos-
terénom podliate oci. A napriek tomu ide o ten najhodnotnejsi element leadershi-
pu z jedného prostého dévodu, Ze sluzi ako zaklad, na ktorom stoji vietko ostatné.
Je katalyzdtorom pre viziu, odhodlanie, prispdsobivost, strategické uvazovanie, cha-
rizmu a celud plejadu tradi¢nych zruc¢nosti, schopnosti a vlastnosti, ktoré z niekoho
urobia skvelého lidra.

Sebauvedomenie: ako na tom som

Predovietkym treba povedat, Ze sebauvedomenie neznamend nejaké bezucelné
a nekonecné rozjimanie alebo zahladenie sa do seba. Sebauvedomenie v tomto kon-
texte znamend schopnost realisticky posudit vlastné schopnosti, napriklad:

e v com vynikam,

e ¢o mi chyba,

e ¢o su moje uspechy,

e (o su moje chyby,

e aka je moja motivacia,

e aké su moje priority,

e aké su moje postoje,

e ako pbésobim na ostatnych,

e aké mam medzery, ktoré potrebujem zaplnit.

Celd tato myslienka sebauvedomenia a introspekcie vam méze pripadat trochu ego-
isticka. Nemali by sme sa vari zameriavat skor na to, ako viest svoj tim, ako na nejaké
rozoberanie svojho ja? No, samozrejme, ale vdaka takémuto zamysleniu nad sebou
samym sa moézete lepsie vcitit do ostatnych. Len vdaka sebauvedomeniu dokazete
objavit a odkryt svoje skuto¢ne autentické ,ja", a prdve vdaka nemu sa vam podari
ziskat si doveru a reSpekt ostatnych. Ak vas ostatni ludia poznaju lepsie, ako sa po-
znate vy sami a maju lepsi prehlad o vasich slabych a silnych strankach, potom stré-
cate doveryhodnost. Ked budete naozaj poznat sami seba a rozumiet vplyvu, ktory
mate na ostatnych, budete prirodzene otvorenejsi, empatickejsi i vplyvnejsi a bude-
te schopni so svojimi kolegami komunikovat efektivnejsie bez toho, aby ste tym ne-
jako ohrozili svoje osobné principy a zasady. Schopnost sebauvedomenia znamena
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naplno vyuzit svoj readlny potencidl, a to mdéze prinasat len pozitivne vysledky. To
vsetko méze z pohladu metdd zniet velmi ,méakko”, ale mézete mi verit, Ze to pri-
nasa ,tvrdé” vysledky.

+MAKKE"” ZRUCNOSTI S ,TVRDYMI" VYSLEDKAMI

Podla vysledkov online prieskumu, vykonaného poradenskou firmou Korn Ferry
medzi 2750 veducimi pracovnikmi, prindsa sebauvedomenie meratelny narast vykon-
nosti a je indikatorom dlhodobého profesionalneho Uspechu.' Okrem toho vysled-
ky studie vykonanej konzulta¢nou firmou Green Peak Partners v spolupraci s Cornell
School of Industrial and Labor Relations ukazuju, Zze ,vysoké skére v oblasti sebauve-
domenia je najvyznamnejsim prediktivnym indikdtorom celkového uspechu”?. Lidri
vyuzivajuci sebauvedomenie mali lepsie vysledky v tychto oblastiach:

¢ spolupraca s klientmi i obchodnymi partnermi,
e chapanie a prakticka realizacia stratégii,

¢ plnenie cielov v oblasti finan¢nych vysledkov.

Tito lidri v8ak neboli Ziadni ,makkysi”. Stdle vedeli vyZzadovat od svojich ludi $picko-
vé vykony a prijimat tazké rozhodnutia, ale robili to inspirativnym a uctivym spéso-
bom. Vzhladom na to, Ze si uvedomovali aj svoje slabosti, boli dost mudri na to, aby
do spoluprace zapojili podriadenych, ktori vynikali v oblastiach, kde im samotnym
chybali potrebné schopnosti a kompetencie, a tak svoj tim vhodne doplfiali. Boli tak
navyse otvoreni myslienke, Ze by niekto z ich timu mohol prist s lepsim nadpadom ako
oni sami.

Prinosy sebauvedomenia su naozaj Uzasné a o to vaciiu cenu lider zaplati, ked tuto
zru¢nost ignoruje. Dosledky sa potom prejavia v celej organizacii. David Zes a Dana
Landisovd, odbornici z Institutu Korn Ferry, vykonali analyzu 6977 sebahodnoteni zo
486 akciovych firiem.?

1.0rr, Evelyn J. 2012. Survival of the most self-aware: Nearly 80 percent of leaders have blind spots
about their skills. The Korn Ferry Institute.

2 Flaum, J. P. 2010. When it comes to business leadership, nice guys finish first. Green Peak Partners.
3 Zes, David and Landis, Dana. 2013. A better return on self-awareness. The Korn Ferry Institute,
srpen. [online] Dostupné z: http://www.kornferryinstitute.com/sites/all/files//documents/briefings-
magazine-download/kFi-selfawareness-ProofPoint-6.pdf
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Vysledkom bolo zistenie, Ze v porovnani s prosperujicimi firmami bola vo firmach so
zlou vykonnostou o 79 percent vyssia pravdepodobnost zlej irovne sebauvedomenia
pri lidroch a odbornych zamestnancoch. Analyza odhalila, Ze:

.80 percent lidrov md medzery vo vnimani svojich schopnosti a zrucnosti a 40 percent
ma nejaké skryté silné stranky, ktoré dostatocne nevyuZivaju”.

Okrem toho mali podla vysledkov studie vo firmach so zlou vykonnostou aj zamest-
nanci oproti kolegom z prosperujucich podnikov o 20 % viac podobnych medzier vo
vnimani samych seba. Ako to komentovala Dana Landisova:

.Sebauvedomenie nie je Ziadna ,,mdkka” zruc¢nost. Ma to uplne konkrétny a tvrdy vplyv
na financné vysledky vasej firmy. Je tzko spojend s efektivitou lidrov.”

DO HLBIN SEBA SAMEHO

Povazujem za velku iréniu, Ze mnohi vysoko postaveni lidri maju v rukach velkd moc,
ale napriek tomu si vacsina z nich neurobi ¢as na sebareflexiu s cielom zistit, kto sku-
to¢ne su. Existuje mnozZstvo inteligentnych lidrov, ktori disponuju réznymi vonkaj-
Simi znalostami — odbornymi vedomostami, trhovym know-how, technologickymi
znalostami, podrobnymi informdaciami o faktoch i ¢islach - ale chybaju im vndtor-
né znalosti. Povedomie o prislusnych vonkajsich faktoroch je urcite nevyhnutné pre
kazdého lidra, ktory chce rozumiet tomu, ako jeho firma a odbor funguju, ale bez
sebauvedomenia ¢lovek lahko strati smer a necha sa rozdrvit tarchou uloh. To preto
tak Casto vidite aj tych najbystrejsich a najinteligentnejsich ludi robit také hlupe veci.
Pri vSetkych tych dékazoch, ktoré mame k dispozicii, by bolo pochabé nadalej na fak-
tor sebauvedomenia zabudat ako nejaku neprofesiondlnu stratu casu.

Cvicenie 1.1: Sebauvedomenie
Tu je par Sikovnych tipov, ako by ste mohli zacat spoznavat sami seba:

e \edte si dennik, do ktorého si budete poznamenavat svoje klucové
rozhodnutia a kroky spolu s tym, ¢o vas k nim viedlo a ako konkrétne
ste ich uskutocnili. Z ¢asu na cas sa k tymto zaznamom vréatte a zamyslite
sa nad tym, ¢o vas viedlo k tymto rozhodnutiam/krokom a aké boli ich
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vysledky. Boli vase zavery a domnienky spravne? Bude nutné nejako
upravit vas pristup?

e Mobzete si tiez zaznamendvat extrémne pocity ¢i zazitky, ktoré vo vas
vyvolali rézni udia alebo situacie. To vdm méze pomact utriedit si, ¢o vdam
hovoria vase emacie. Preco vdm niektory konkrétny clovek prekaza? Preco
v nejakej situacii vzdy predvediete zachvat hnevu? Opakuju sa nejaké
stale vzorce? Vyuzite tieto poznatky k inému nastaveniu svojho mozgu
tak, aby ste nabuduce zvolili lepsiu reakciu.

Superuspesni poznaju svoje silné stranky

Jednym z najviac znepokojujucich aspektov dnesnych pracovisk je nasa posadnutost
»~ndpravou” nedostatkov. Lidri investuju obrovské mnozstvo energie a nespocetné
hodiny, dni, tyZdne a mesiace do snahy o rieenie zaplavy tych najmensich slabosti
u seba, vo svojich timoch i firmach. To je svojim spésobom pochopitelné. Je ludské
vyhladavat problémy, ktoré by sme mohli riesit, slabé miesta, ktoré by sme mohli
posilnit, krivdy, ktoré by sme mohli napravit, medzery, ktoré by sme mohli zaplnit.
Najma voci lidrom potom v suvislosti s ich ulohou maju ludia obzvlast vysoké ocaka-
vania, takze ide skuto¢ne o vela. Je bezné, Ze ¢lovek potom citi tlak, aby dokazal tie-
to oCakavania naplnit a nesklamat sam seba ani ostatnych. MéZem vam ale s uplnou
istotou povedat, Ze to nie je optimalny spésob, ako dosiahnut skuto¢nu vynimocnost
a ako dostat to najlepsie aj z ostatnych. Ludia nie su stroje, nie su to autd, ani pocita-
¢e. Nemoézeme len tak opravit ich poskodené diely alebo vymenit opotrebované su-
Ciastky a ocakavat, Ze potom bude vsetko fungovat perfektne. To vSak nebrani mno-
hych lidrom v snahe o precizne vyladenie svojich ludi.

Potom nas misia s cielom ,napravit” alebo ,zlepsit” seba samotného i svojich ko-
legov prdcou na slabych strankach vytazuje natolko, Ze casto uplne zabudame na
to, ¢o nas robi vynimoénymi — nasle silné strdnky. Silné stranky vychadzaju z nasich
vrodenych darov a talentov. Su to veci, ktoré robime dobre sami od seba a robime
ich radi. Tieto talenty su trvalé a jedine¢né a kazdy by mal pracovat na tom, aby
ich dokdazal rozpoznat, rozvijat a vytvoril si z nich svoje silné stranky. Ludi nemoze-
te ,napravit”, ale mézete ich motivovat, podporovat, angazovat a povzbudzovat.
Vynikajucim prostriedkom, ako to dosiahnut, je zamerat sa na ich silné stranky. Keby
som mal spomenut to najlepsie rozhodnutie, ktoré som ako lider pocas celej svojej
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kariéry v Microsofte urobil, jedinu prevratnu vec, ktord mala ten najvacsi vplyv, bolo
by to urcite moje rozhodnutie zacat pracovat na vlastnych silnych strankach i silnych
strdnkach ludi z méjho timu. Som presvedceny, Ze jedinym spésobom, ako moze ¢lo-
vek dosiahnut skuto¢ne Uzasny pokrok v akomkolvek odbore, kariére alebo projek-
te, je vyuzit prirodzené nadanie a talent ludi a vytvorit z nich ucinné aktiva.

PRECO NEMENIT LUDI

Pre mria osobne je velmi sklucujuce, Ze vadSina organizacnych hierarchii a procedur
mimovolne ludi predurcuje k neuspechu. Vezmite si napriklad taky typicky scenar
hodnotenia vykonnosti. Lider si pri iom zvycajne sadne s ¢lenom svojho timu — ho-
vorme mu napriklad Adam - a preberie s nim, ktoré ,oblasti zlepsenia” (¢o nie je
ni¢ iné ako eufemizmus pre ,slabé stranky”) bude potrebné aktualne riesit v nadcha-
dzajucom obdobi. Povedzme, ze Adam je $pickovy softvérovy vyvojar, ktory dokaze
produkovat vynikajuce néstroje bez akychkolvek chyb, zodpovedajuce $pecifikaciam
objednavatelov a poziadavkam uzivatelov, skvele zvlada rad zlozitych programova-
cich uloh. Vzhladom na to, aky je Adam skvely v tom, ¢o robi, a tiez pozna vyrob-
ky do najmensieho detailu, vy (jeho $éf) sa domnievate, Ze by mal prezentovat tie-
to produkty potencidlnym klientom a vasej spravnej rade, pricom by im predviedol
svoju vynikajucu pracu. Ma to vsak jeden hacik. Adamove prezenta¢né zruc¢nosti su
prinajlepSom biedne a pri kazdom vystupeni pred vadsim poctom ludi je neskutocne
nervézny. Obaja sa teda zhodnete na tom, Ze Adam by si mal urobit ¢as na nejaké
Skolenie v oblasti vystupovania na verejnosti a prezentovania produktov, aby si tento
nedostatok vylepsil.

Hoci Adam neprejavuje Ziadne zvlastne nadsenie a ocividne nema potrebny talent,
vy sa domnievate, Ze mu tym davate skvelu prilezZitost pre osobny rozvoj. Adam by
zasa rad dostal nejaké osobné uznanie za pracu, ktoru odvadza, a nie je to typ ¢lo-
veka, ktory by len tak ctuvol pred nejakou vyzvou. A tak sa do toho pusti a skuto¢ne
absolvuje potrebné skolenia a investuje do tejto ulohy x? energie a Usilia, kym z neho
nie je ,prijatelny” recnik a jeho prezentacia nie je , obstojnd”. Adam potom zacne
travit viac ¢asu s klientmi a na schédzach manazmentu, kde predvadza prezentacie,
ktoré su pri vietkej ucte priemerné. Pritom trdvi ¢oraz menej ¢asu pracou na tom,
v ¢om skutoc¢ne vynika a ¢o ho zaujima! Vidite, ¢o je tu zle? Ak sa prilis sustredite
na napravu slabosti daného ¢loveka, v podstate tym zanedbdvate jeho najcennejsie
dary. Robite z tohto ¢loveka niekoho, kym nie je. Snazite sa ho nutit do nie¢oho, ¢o
pre neho nie je ani prirodzené, ani pohodIné.
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Podobné je to s kariérnym postupom. Ked ma niekto skvelé technické alebo krea-
tivne nadanie vo svojom odbore a chce to vo firme dotiahnut vy3sie, dostane sa
nakoniec do roly, ktora sa diametrdlne odliSuje od tej, v ktorej pévodne vynikal.
Predstavte si napriklad dalSiu fiktivnu situdciu, ked Laura, ktora méa od prirody talent
na vytvdranie napaditych marketingovych kampani a dar vcitit sa do zakaznika, je
povysena na veducu celého marketingového oddelenia. Z povysenia md, samozrej-
me, velku radost, ale ¢oskoro si uvedomi, Ze jej nova uloha si vyzaduje Uplne iny su-
bor zru¢nosti, ako aké vyuzivala pri svojej praci doteraz. Mozno zisti, Ze jej prili$ nej-
du veci ako priprava sprav, vypracovdvanie rozpoctov, kontrolovanie priebehu prac
na projektoch, ktoré su vietky pre jej novu ulohu nevyhnutné. Laura zacne teda tra-
vit ¢as ,napravou” tychto svojich ,slabosti”, aby sa v nich zlepsila a mohla odvadzat
dobru pracu. Jej vynimocna kreativita a schopnost vcitit sa do myslenia zakaznikov
lezi ladom. Jej prirodzené silné stranky nemaju v tomto kontexte $ancu sa uplatnit.
Toto je typické pre mnohych z nas. Vsetku svoju pozornost a energiu zameriavame
na nase ,slabé stranky”, a nase silné stranky pritom povazujeme za samozrejmé. Pre
¢loveka ako Laura je ovela lepsie, ak sa bude pocas celej kariéry drzat prace, ktord
zodpoveda jej prirodzenym schopnostiam, zru¢nostiam i silnym strankam a v ktorej
bude vdaka nim vynikat, ako aby sa pokusala stat sa niekym inym. Zo skrutkovaca
koniec koncov nikdy nebude dobré kladivo a z kladiva nikdy nebude dobry skrutko-
vac. Vsetci potrebujeme zistit, aké ndradie mdme vo svojej zdsuvke, a musime naucit
sa ho spravne pouzivat.

KRIZA ANGAZOVANOSTI

Ked su ludia nuteni ignorovat svoje prirodzené nadanie a bojovat so svojimi slabos-
tami, prinasa to cely rad problémov s produktivitou a vykonnostou. V roku 2013 vy-
dala firma Gallup zavery svojej celosvetovej studie angaZovanosti zamestnancov (aky
zadujem ludia o svoju pracu prejavuju, nakolko pozitivny je ich pristup k nej a ako su
nasledne produktivni).*

Prieskum zahffial zamestnancov vo 142 krajinach celého sveta a jeho vysledky odha-
lili, Ze neuveritelnych 87 percent zamestnancov je neangaZovanych. Nasledujuca ta-
bulka ukazuje kompletné vysledky v kategdrii angazovani (zamestnanci, ktori maju

4 Gallup. 2013. The state of the global workplace: employee engagement Insights for business
leaders worldwide. [online] Dostupné z: http://www.gallup.com/services/178517/state-global-
workplace.aspx

30 POZITIVNY LIDER



zaujem a su produktivni), neangazovani (apaticki, bez zdujmu, s nizkou produktivi-
tou) a aktivne neangazovani (takmer sabotéri, ktori sa aktivne vyhybaju praci).

V celosvetovom priemere maju aktivne neangaZovani pracovnici prevahu
nad tymi angazovanymi takmer 2 : 1.

Vysledky prieskumu zamestnancov z rokov 2011 - 2012,
vekova skupina 18+ v 142 krajinach a oblastiach

2009 - 2010 2011 - 2012
Aktivne neangazovani 27 % 24 %
Neangazovani 62 % 63 %
Angazovani 11 % 13 %

Zdroj: Copyright © 2013 Gallup, Inc., vietky prava vyhradené. Tento materidl je vyuzity so suhlasom firmy
Gallup, Inc., ktora si vSak zachovéva vietky vlastnicke préava.

Z tychto udajov mbézeme vyvodit, Ze v kazdom odvetvi na celom svete prevaznd vaciina
ludi len ,,chodi do prace”. Nezaujimaju ich zakaznici, produktivita, ziskovost, bezpec-
nost prace, misia ani ciele firmy, skratka ni¢, ¢o sa tyka ich zamestnania. Vacsina z nich
sa len snazi nie¢im zabit ¢as, kym nebude prestdvka na obed alebo na kavu. Aktivne ne-
angazovani sa potom vo vysledku snazia firmu znicit, ¢i uz umyselne alebo neimyselne.

Zbytocne si vynucuju ¢as manazérov, chodia k lekdrovi kvéli Ziadosti o nemocenské
davky, kaslu na bezpecnost prace, vyrdbaju nepodarky a vSeobecne otravuju vietkych
okolo seba. Ich praca je jeden problém za druhym a ich vykony su mizerné. Niektori
aktivne neangaZovani pracovnici dokonca vyloZene sabotuju pracu svojich kolegov.
Blokuju inova¢né iniciativy, narusaju vztahy so zakaznikmi alebo nicia tazko vyvinuté
rieSenia problémov. To vietko je pomerne desiva predstava pre kazdého lidra. Pritom
je tento vyskyt a vplyv nezaradenych a aktivne nezaradenych pracovnikov z velkej
Casti vysledkom toho, Ze tito ludia robia pracu, ktora nezodpoveda ich prirodzenym
schopnostiam a zru¢nostiam. Ludia sa budu vzdy vzpierat tomu, o nerobia radi.
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Ludia, ktori v praci nevyuzivaju svoje silné
stranky:®

e neradi chodia do prace,

e maju skér negativne ako pozitivne interakcie s kolegami,

e zaobchdadzaju zle so zakaznikmi,

* rozpravaju vietkym zndmym, pre aku hroznu firmu to pracuju,
e kazdy den podavaju podpriemerné vykony,

e zazivaju minimum pozitivnych a kreativnych momentov.

Celé desatrocia vyskumov firmy Gallup ukazali, Ze existuje priamy a velmi silny vztah
medzi angazovanostou/spokojnostou v praci a tym, do akej miery su ludia schopni
pri praci vyuzivat svoje silné stranky.® Pri ludoch, ktori maju mozZnost zameriavat sa
na svoje silné stranky, je podla zisteni odbornikov tejto firmy:

e Sestkrat vyssia pravdepodobnost, Ze budu angaZovani,

e trikrat vyssia pravdepodobnost, Ze budu povazovat kvalitu svojho Zivota za
vynikajucu.

Ludia, ktori pri praci maximalne vyuzivaju svoje
silné stranky:’

¢ chodia do prace radi,

e maju skér pozitivne ako negativne interakcie s kolegami,

e zaobchdadzaju so zakaznikmi lepsie,

* rozpravaju vietkym zndmym, pre aku skvelu firmu pracuju,

e kazdy deri podavaju nadpriemerné vykony,

e zazivaju omnoho viac pozitivnych, kreativnych a inovativnych momentov.

5 Rath, Tom. 2007. StrengthsFinder 2. 0. New York: Gallup Press.

6 Sorenson, Susan. 2014. How employees’ strengths make your company stronger. Gallup.
20. February. [online] Dostupné z: http://www.gallup.com/businessjournal/167462/employees-
strengths-company- stronger.aspx

7 Rath, Tom. 2007. StrengthsFinder 2. 0. New York: Gallup Press.
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Existuju fakty, ktoré by mali zaujimat kazdého lidra. Ked niekto vykazuje prirodze-
né predispozicie pre urcity typ uloh, zvycajne ich bude vykondvat rad. To znamena,
7e ho bude bavit sa v nich dalej zlepsovat. Vysledkom bude vadsi zaujem a nadsenie
pre pracu. Ludia sa budu tiez snazit svojej praci viac porozumiet, budu hladat nové
a lepsie spésoby dosahovania vysledkov. Budu tiez ovela oddanejsi a starostlivejsi, ich
vysledky tak budu kvalitnejsie.

STAVAJTE NA SILNYCH STRANKACH, NIE NA PROFITE
Aky je teda vplyv angazovanosti na finan¢né vysledky firiem?

Studia konzulta¢nej firmy Watson Wyatt z roku 2009 skumala 115 firiem a podla jej
vysledkov mali firmy s vysoko angaZzovanymi zamestnancami Styrikrat lepsie finan¢né
vysledky ako firmy so zlou Uroviiou angazovanosti.® V rdmci vykonnosti jednotlivcov
potom bola u vysoko angazovanych zamestnancov dvakrat vyssia pravdepodobnost,
ze budu patrit medzi vykonnostnu Spicku vo firme. Takmer 60 percent z nich preko-
navalo alebo dokonca vyrazne prekonavalo o¢akavanu uroveri vykonnosti. Podobné
vysledky priniesla tiez studia konzulta¢nej firmy Towers Perrin-ISR, ktora zistila, Ze
v skimanom obdobi 12 mesiacov mali firmy s vysoko angaZzovanymi zamestnanca-
mi vyrazne lepsie vysledky ako firmy s nizSou Urovriou angaZovanosti zamestnancov
v troch kltucovych finan¢nych metrikach:®

e prevadzkovy prijem,
e rast cistych ziskov,

e zisk na akciu.

8 Watson Wyatt. 2009. Continuous engagement: The key to unlocking the value of your people
during tough times. Work Europe Survey Report 2008 — 2009. Londyn: Watson Wyatt.

9 Towers Perrin-ISR. 2008. Employee engagement underpins business transformation. Jul. [online]
Dostupné z: http://www.ifcaonline.com/wordpress2/wp-content/uploads/2013/10/employee-
engagement-Underpins-Business-Transformation.pdf
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Vplyv Urovne angazovanosti zamestnancov na finan¢nu vykonnost firmy

Ro¢na studia 50 firiem z celého sveta
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Zdroj: Towers Perrin, Global Workforce Study 2007/8 (http://lengageforsuccess.org/wp-content/uploads/2015/
10/Closing-the-engagement-gap-TowersPerrin.pdf)

To ale nie je vietko. Intitut Kenexa vykonal studiu v 64 organizaciach a dospel k z&-
veru, ze firmy z horného kvartilu v oblasti miery angaZzovanosti dosahuju v porovna-
ni s firmami z dolného kvartilu dvakrat vyssie Cisté ro¢né zisky i po prislusnej Uprave
pomeru podla velkosti firmy.'® Tieto firmy s vysokou mierou angazovanosti zamest-
nancov tieZ svojim akcionarom prinasali v skimanom obdobi piatich rokov sedem-
krat vyssi zisk na akciu ako firmy s menej angaZzovanymi zamestnancami.

Z tychto Uzasnych disel je jasne viditelné, Ze vyuzivanie silnych strdnok ddva zmysel
aj z finan¢ného hladiska. Ako lidri by ste teda mali usilovne pracovat na uvoliiova-
ni talentu vo svojej organizacii. Ak budete s ludmi zaobchadzat ako s jednotlivcami
a cielene patrat po ich zru¢nostiach, nadani, zdrojoch energie a motivacii, budu na to
reagovat raketovym narastom produktivity. Niektori vynikaju v analyze, ini vedia vy-
borne pracovat s ludmi, dalsi su excelentni predajcovia, ini vedia skvele organizovat.
Pomézte im zistit, v ¢om vynikaju a umoznite im najst si rolu zodpovedajucu ich na-
daniu, ¢i uz v ramci sucasnej pozicie, alebo inde vo firme. Nechajte ich robit to, ¢o im
ide. Takato praca prindsa ludom najviac motivacie. Vysledky mnohych komplexnych

10 Kenexa Research Institute. 2009. The impact of employee engagement. Biela kniha.
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