Vedenie seba a spolupracovnikov

Jan KosSturiak



Uvod

Zijeme vo svete, kde dostdvame vela impulzov a stimulov, ktoré sa nam niekedy javia ako
prilezitosti, ale mozZno su aj pokusenim. Nase okolie na nas kladie rozne oCakavania a vytvara
tlak. Sme niekedy nervézni z toho, Ze vSetko nestihneme. VSetko sa okolo nds meni a mnohi
podnikatelia sa snazia pochopit’ a vyuzit’ tieto inovacie v technoldgiach, novych materialoch,
organizacii podnikov a pod. V dobe ked’ sa vSetko meni, je dolezité zamerat’ sa na to, Co je
pevné a nemenné. Ked’ sa vSetko zrychl'uje, je dolezité spomalit’ a stiSit’ sa.

1. Sebapoznavanie a reflexia, kto som, odkial’ vychadzam?
Ako spoznavat’ seba samého?

Nase Zivotné poslanie, nas zmysel Zivota skor odhalujeme ako vymyslame. Viktor Frankl

Stava sa nam, Ze rozpravame o inych l'ud’och, komentujeme r6zne udalosti, diskutujeme na
rozne témy a mame pocit, ze pozname pravdu. Cudi, ktorych niekedy kritizujeme, ani dobre
nepozndme a mozno, zZe sme ich ani nestretli. Udalosti a témy, ku ktorym vynaSame svoje
sudy, sme Casto nezazili na vlastnej kozi a nepozndme vsetky detaily. Ale je to celkom
prijemné, hovorit’ o tych druhych, poucat’, mat’ pocit, ze mame pravdu a vieme, aké maju veci
byt.

Sebapoznavanie je vychodiskovym bodom toho, aby sme urobili prvy krok, vydali sa na
spravnu cestu, hl’'adali svoje povolanie a vedeli definovat’ dolezité ciele a priority, ktoré nés

k nim privedu.

Sadnite si na pokojné miesto, uvolnite sa a predstavte si miesta, kde ste zili a pracovali.
Predstavte si budovy, okolie, 'udi a r6zne situdcie, v ktorych ste sa vyskytli. Nechajte pokojne
plynut’ vase predstavy. OpiSte situdcie, v ktorych ste sa v zivote citili veI'mi dobre a zle,
premyslajte, Co bolo spolocné v situaciach, v ktorych ste sa citili dobre a zle.

Situacie, v ktorych si sa citil Situacie, v ktorych si sa citil
najlepsie najhorsie
Co bolo v tychto situaciach Co bolo v tychto situaciach

spolo¢né, preco si sa citil dobre? | spolo¢ne, preco si sa citil zle?




Pozri sa na nasledujuci obrazok a vyzna¢ v iom, kol’ko percent svojho ¢asu a energie venujes
vyznacenym oblastiam. Si s tym spokojny alebo nachadzas$ nevyvazenost’ vo svojom zivote?
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Ktorym oblastiam venujes najviac €asu a energie

St viaceré spdsoby, ako mozeme zlepsit’ poznanie seba samého:

Zastavenie sa a ticho — byt sam so sebou, pocuvat’ svoj vnutorny hlas, odpojit’ sa od
vonkajsich vzruchov a nechat’ v pokoji vystapit’ dolezité veci v naSom Zivote.

Modlitba, rozjimanie, kontemplécia, meditacia.

Spétné vizby — vd’acné prijimanie spétnych vazieb od blizkych l'udi,
spolupracovnikov, zédkaznikov. Pri spitnych vizbach neodporujeme, nevysvetl'ujeme,
nesnazime sa zbyto¢ne hodnotit’ jej objektivnost’. Premyslame nad tym, v ¢om nam
moze byt uzitocna, preco nas okolie takto vnima a co by sme mali so sebou robit’.

Skuto¢né vysledky v naSej praci a v naSom Zivote, ktoré hovoria, ¢o sa ndm dari a ¢o
nie, na ¢o mame nadanie a schopnosti.

Pocity — spokojnost’, vycitky svedomia, chybajici zmysel, pocit St’astia, frustracia,
unava, to vSetko st signdly, ktoré ndm hovoria o tom, ¢o je spravne a nespravne, o
by sme mali robit’ a ¢o nie.

Testy, ktoré nam mozu pomoct’ lepsie porozumiet’ svojej osobnosti.

Americky psycholog John S. Holland z Hopkinsovej univerzity pracoval od konca
pat'desiatych rokov do osemdesiatych rokov na tzv. Hollandovych kédoch RIASEC —
Realistic, Investigative, Artistic, Social, Enterprising, Conventional), ktorym priradil urcité
pracovné charakteristiky 'udi a vhodné pracovné ¢innosti.



Niekto je orientovany viac na tidaje alebo Cisla, iny na myslienky a nové napady, d’alsi na
fyzické veci alebo na I'udi. Toto st naSe charakteristiky, ktoré nas preduréuju pre urcité druhy
¢innosti a roli.
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Osobnostné charakteristiky podl'a Johna Hollanda

Otazky

Aki si? Co t'a bavi a nebavi, o t'a tesi a trapi? Co povazujes za dobré a zI1¢? Aké st tvoje
dobré a z1¢é stranky? Co ti povedalo pripomenutie si situacii, kde si sa citil §tastny a spokojny
a situacii, ktoré ti priniesli frustraciu a nepokoj? Co sa ti dari a nedari, ¢o naozaj chces a
nechce$? Co povazujes za spravne a ¢o nie? Aky zmysel ti to prind$a? Cim mas vyplneny svoj
osobny a pracovny ¢as? Kol'ko ¢asu riesis veci, ktoré moze$ zmenit a kol'ko ¢asu sa zbytocne
trapis nad tym, ¢o je mimo tvojho vplyvu? Prevazuju v tvojej mysli pozitivne alebo negativne
myslienky? Citi$ niekedy rozpor medzi osobnym zivotom a pracou — napr. nedostatok casu,
rozdielne hodnoty a pod?

Co je pre teba ddlezité, ¢o tvori tvoj stred?

Co t'a od toho ddlezitého odputava, berie ti das a energiu?



Socidlna — ddva prednost’ praci s l'ud'mi —
informovanie, rozvoj, lieCenie. Ma medzil'udské,
vyjednavacie schopnosti. Vyhyba sa ¢innostiam,
ktoré vyZaduju manualno-technické povolanie
alebo situacie.

Ucitel’, kiiaz, socialny pracovnik, poradca,
logopéd, zdravotna sestra

Konvenéna — uprednostiiuje usporaduvanie a
spracovanie dat v Struktirovanych situaciach.
Ma tradnicke a vypoctarske schopnosti. Vyhyba
sa nejednoznacnym, volnym a
nesStruktirovanym situaciam a zamestnaniam.

Bankar, uctovnik, sekretarka, programator,
finan¢ny analytik, danovy $pecialista

Vedecka — zaujima ho analyza a skiimanie
fyzickych, biologickych alebo kultarnych javov.
Ma vedecké, matematické schopnosti. Nema rad
¢innosti spojené s podnikanim.

Geolog, chemik, fyzik, laborant, zdravotnicky
technik, biolég

Podnikatel’ska — S chutou ovplyviiuje a vedie
ostatnych pri praci na dosiahnuti cielov
organizécie. M4 liderské schopnosti. Vyhyba sa
analytickym povolaniam

Podnikatel’, manazZér, predajca, pracovnik
cestovnej kancelarie, manaZér, nakupca

Umelecka — vyhl'adava pracu s fyzickym alebo
nehmotnym materialom, ktory pretvara do
umeleckej formy alebo diela. M4 umeleckeé,
jazykové alebo hudobné schopnosti. Vyhyba sa
Struktarovanym ¢innostiam a konvenénym
povolaniam.

Herec, skladatel’, hudobnik, dizajnér, tane¢nik

Manualno-technicka — obl'ubuje pracu s
nastrojmi, strojmi alebo zvieratami. Ma
mechanické a Sportové schopnosti. Vyhyba sa
¢innostiam, ktoré vyzaduju socidlne povolania
alebo situacie.

Automechanik, elektrikar, farmar, stavebnik

Co je stredobodom méjho Zivota? Okolo ¢oho sa tol’ko toho v mojom Zivote to¢i?

Vymenujte predmety, osoby,
pocity, myslienky, obrazy,
slova, aktivity, stretnutia

Dévody, priciny, ¢o mi
to prinasa (napr. radost,
motivacia, potreby)

Negativa — ¢o mi to berie
(napr. ¢as, energia)

Predmety, ktoré nés
obklopuju

Osoby, s ktorymi
mam najviac
vztahov

Pocity, ktoré
najcastejSie mame

Myslienky, ktoré
nas zamestnavaju

Obrazy a
informacie, ktoré
nas zaujimaju

Slova a témy, ktoré
nas zaujimaju

Aktivity a skutky,
ktoré robime

Stretnutia, ktorym sa
venujeme

Spracované podla LAMBERT, Willi: Modlitba a zivot, Modlitba v ignacianskej spiritualite. DK Trnava 2004




Co ma tesi a o

Ako chcem
vyzerat’ pred
ostatnymi?

ma trapi?

V akom prostredi
Zijem a pracujem?
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konam?
Ako hovorim?

Zakladny princip vykonnosti v podnikani a v Zivote je postaveny na tom, Ze sa naplno
venujeme dolezitym veciam (to su tie, ktoré nas dovedu do ciel'a) a eliminujeme veci ostatné
(tie, ktoré nés rozptyl'uji a odputavaji od ciel’a).

Ako ma ostatni
vnimaja?

venujem? Co
rie§im? Co robim?
Aké mam
vysledky?

Comu by som sa
chcel venovat'? Co by
som chcel robit?

Inovacia znamena pridavat’ uzitok, prospesnost’, dobro a odoberat’ skodlivé a zlé veci.

Zakladny princip GspeSnosti v podnikani a v Zivote je ndjst’ svoju cestu vytrvat’ na nej.
VyzZaduje si to kazdodenné odpovede na otazky — Kto som a kde som? Kam kracam? Co budu
moje dalsie kroky? Co je spravne a nespravne v tom, ¢o robim a ¢omu sa venujem?

Co nas presahuje?

Ja - kto Hradanie My - fudia
som? ‘ lastnej cesty °kolo mnha
Pa gg, A Prekazky a
prilezitosti
Zlozvyky/
navyky Pocuvanie,
yhra — vyhra
Proaktivita "Vsynerga

Priori
ty Vedenie



2. Co ma vedie po ceste a kam kracam?
Otazky:

* Kto som?

«  Co robim?

* Kde zijem a pracujem?

* S kym sa stykam a aké mam vzt'ahy?
* Aky mam pristup k zivotu?

* Akl mam zivoto-spravu?

Co chcem u seba posilnit (talenty, | Ako?
znalosti, mudrost, navyky,
spravanie):

Co chcem u seba potlaéit’ Ako?
(nedostatok talentu, neznalosti,
hlapost, zlozvyky, spravanie):

M0oj osobny podnikatel’sky model

Partneri, zdroje Ja, moje talenty a

uzitok

g

Zakaznici

Ako zacat'?




Kde sa nachadzas a ¢o potrebujes rozvinut’?
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® Skisenost' a pristup
T
Znalost’
sa T
Praca s informaciami, kritické
1a myslenie
Ja My Inovacie ZlepSujeme
svet
Telo Zivoto—spréva, Timova vykonnost, Cerpanie sily z Antikrehkost — fudia
individualna vykonnost | nasa rozdielnost a prekonavania a firma maja
a cielova orientacia, spolo¢né ciele, obmedzeni a prekazok | schopnost cerpat
smerovanie, silu z problémov a
proaktivita, priority, kriz
disciplina
Hlava Praca s informaciami, Znalosti — premena Skusenosti a Mdadrost v
kritické myslenie, informacii na akciu systematicky pristup k | rozhodovani = 2D
rozhodovanie, logika rieSeniu problémov informacie + 5D
informacie + pristup
Srdce Sebauvedomenie, Sebaovladanie, Empatia — zaklad Synergia a kultdra
talenty a dary, ktoré budovanie vztahov k | rieSenia problémov a dovery a
sme dostali, sebalcta druhym, motivacia konfliktov okolo nas spoluprace, ktora
a sebaddvera nevyzZaduje
hierarchiu a kontrolu
Duéa Proaktivita a premena Zlaté pravidlo a Spravodlivost, najskor Zijeme a pracujeme
talentu na Gzitok, rieSenia vyhra-vyhra | davame, az potom v sllade s principmi,
zodpovednost a dostaneme, davat je prinasa nam to
plnenie sfubov viac ako brat zmysel a Stastie




Priprav si plan osobného rozvoja

Akcia Zdroje Cas

Ocakavany vysledok

Ako premenis svoj potencial na vysledky?

T Zaujmy

Motivy
(chciet)

Teoria
«—| (verit)

Vlastnosti

(byt)

Znalosti
(konat))

Potencial

Akcie
(konat)

Schopnosti
(vediet)

(zdroje) l MozZnosti

Vykon
(praca)

Prax




Co chce$ zmenit’ a ako si rozSiruje$ okruh svojho vplyvu?

Externé prostredie
Moje okolie

M&j okruh
zaujmu

Co moze§ zmenit’ a ¢im sa zaoberas?



Spomeii si na nejaky vazny pad alebo problém vo svojom Zivote, ktory sa stal davnejSie
v minulosti

1. Ako si tato situaciu vnimal vtedy?

2. Ako vnimas tuto situaciu dnes?

3. Co bolo skutoé&nou pri¢inou problému?

4. Co ti tato skisenost dala?

Co ta bavi?

V ¢om si




Tvoj rozvoj:

Ciele:

Mysel, ucenie:

Telo, zdravie, Sport, oddych:

Ciele:

Ciele:

Srdce, vzt'ahy:

Dusa, odkaz, zmysel, poslanie:

Ciele:

Ja

Aky chcem byt?

Ciellvysledok

Telo, zdravie

Srdce, vzt'ahy

Mysel, uéenie

Dusa, zmysel

Spatné vazby:

Navyky a ich dodrziavanie:

Hodnoty:




Moja firma

Aku firmu chceme mat’ za 5 rokov?

Ciellvysledok

Financie

Zakaznici

Inovacie

Procesy

Ludia, ich znalosti a spravanie:

Standardy a ich dodrziavanie:

Hodnoty: ( ’{ ‘\\\\

Motivacia
Maslow — 5 motivaénych potrieb

Podl’a tejto teorie ma Clovek pat’ zakladnych potrieb (od najnizsich po najvyssie - spolu teda
tvoria akusi ,,pyramidu®):

fyziologické potreby

potreba bezpecia, istoty

potreba lasky, prijatia, spolupatri¢nosti
potreba uznania, Gcty

potreba sebarealizacie

AR

Viktor E. Frankl — h’adanie §tastia a zmyslu

Zijeme v kultire, kde prikazujeme ¢loveku, aby bol neustale §tastny. LenZe o §t’astie
nemdzeme usilovat,, §tastie musi sami z nie¢oho vyplynuat. Clovek musi mat’ dévod, aby “bol
§tastny”. Ked’ ho viak najde, stane sa §tastnym automaticky. Clovek je teda bytost’, ktora
nehlada §tastie, ale skor pri¢inu, aby bol §tastny a to tym, Ze napliia potencionalny zmysel
obsiahnuty a driemajuci v kazdej danej situacii.

My, ktori sme zili v koncentraénych taboroch, si pamétadme I'udi, ktori obchédzali baraky,
uteSovali ostatnych a rozdavali svoj posledny kusok chleba. Mohlo ich byt sice malo, no
davali nam dostato¢ny dokaz, ze ¢loveku mozu vziat’ vSetko okrem jednej veci: posledne;j
I'udskej slobody — zvolit’ si svoj postoj za akychkol'vek okolnosti, nech sa deje cokol'vek,
zvolit’ si svoju vlastnu cestu. Psychologické pozorovania viziov ukézali, Ze len ti z nich, ktori



dovolili, aby sa rozplynula ich vnitorna opora zaloZend na ich morélnych zasadach a
duchovnom vnutre, nakoniec podlahli ni¢ivym vplyvom koncentraéného tabora. Vyvstava
nam teda otazka, ¢o tvorilo alebo ¢o malo tvorit’ tato vnutorna oporu? Clovek, ktory nevidel
koniec svojej “prechodnej existencie (utrpenia)”, nebol schopny zadat’ si svoj zivotny ciel’ —
prestal zit’ pre buducnost’ , nastal u neho rozklad.

Tazba po najdeni zmyslu Zivota je primarnou motiva¢nou silou ¢loveka. Je to kontrast s
freudovskou psychonalyzou, ktord hovori o tizbe po uspokojeni alebo adlerovskou
psychoanalyzou, zddraziiujicou tizbu po moci alebo uznani, ¢i “nadradenosti”. Zi, akoby si
zil uz po druhy raz a akoby si prvykrat konal tak zle, ako sa chystas konat’ teraz!” konecnost’
zivota a neschopnost’ zmenit’ minulost’. Freud povazoval za hlavnu motivaént silu v ¢loveku
vOl'u po slasti, Adler vol'u po moci. Frankl iSiel d’alej ako jeho predchodcovia a bol
presvedceny, ze zakladnou zlozkou ¢loveka je vol'a naplnit’ zmysel. Spokojnost’ (slast’)
prichadza ako dosledok zmysluplnej Cinnosti.

Clovek sa stava zdravou osobnost'ou do tej miery, do akej prehliada seba samého a zameriava
sa na nejaké dielo alebo milovana osobu, na zmysel, ktory ma naplnit’. Zmysel zivotnej
situacie nemozeme Cloveku predpisat’, musi si ho ndjst’ sam a samostatne. Nemdzeme
niekomu prikazat’, aby sa od srdca zasmial. Ak mu vSak rozpravame vtipy, niektoré ho mézu
priviest’ k srdecnému smiechu. Podobne, existencialne frustrovanému ¢loveku treba ukdzat’
bohatstvo sveta hodnot, pestru riSu moznosti a Sanci. Vola po zmysle uz vyklici sama.

Daniel Pink hovori o troch motiva¢nych faktoroch — sloboda (autonémnost’), zmysel
a majstrovstvo.

Richard Barrett dosiel k zdveru, Ze nami vnimané potreby s v skutocnosti odrazom néasho
vedomia. NaSe spravanie teda nie je urCované priamo nasimi potrebami, ale uvedomovanim si
tychto potrieb. Barrett rozvinul klasicky Maslowov model I'udskej motivacie do siedmich
urovni vedomia:

1. Zivotaschopnost’ (viability) — zabezpedenie stability a uspokojenie Zivotnych potrieb.
2. Vztahy (relationships) — budovanie vzt'ahov, byt prijaty, chraneny a milovany.

3. Vykon (performance) — snaha o dokonalost’, vnimanie zmyslu vlastnej hodnoty
a dostojnosti.

4. Vyvoj (evolution) — odvaha rozvijat’ sa a rast’, oslobodenie sa od strachu,
transformacia, obratenie, vd’acnost’.

5. Zladenie (alignment) — autentické vystupovanie, vnatorna sudrznost’ — plnost’ zmyslu
Zivota.
6. Spolupraca (collaboration) — rozvijanie komunit a Gsilie o spolocné dobro.

7. Prinos (contribution) — zit’ zmysluplny zivot, nezi$tna sluzba bliznym pre spolo¢né
dobro.

V podnikoch sa dnes pouzivaju rézne pristupy k tomu, aby dosiahli svoje strategické ciele.
Jednym z pristupov je Toyota Kata, ktory je postaveny na kazdodennom Stroych pilieroch —
porozumej smerovaniu, odpovedz si na otazku kde si a kam smerujes$ a vyrvalo postupuj

k cielovému stavu. Toto sa dnes ucia tisice manazérov po celom svete.


https://www.valuescentre.com/about/richard-barrett

Kazdy dei sa stretdva kou€ so skupinou l'udi a kladu si tieto otazky:

Aky je cielovy stav.

Aky je sucasny stav?

Aky bol posledny krok?

Co sme oc¢akavali?

Co sa v skuto¢nosti stalo?

Co sme sa z toho nauéili?

Aka prekazka nam stoji v ceste?
Co bude nas d’alsi krok?
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alebo vyzve stav stavu @

SO,

Opakuj
AZ kym
nedosiahnes
ciefovy stav

Toyota Kata
Zamysli sa nad tymito otazkami:

* Aky som?

* Ake dary a talenty som dostal a ¢o je moje poslanie?

+  Co ma pritahuje ako dobré a o ma odpudzuje ako zI¢ a pre¢o?
* Ktory prvy krok mi dédva najvacsi zmysel?

* Akych l'udi stretivam a ¢o hovoria a prinasaja?

* Kde je moje miesto?

* Podl'a akych hodnot chcem zit™?

» Aké role chcem plnit’ a s akymi ciel'mi?

«  Co su veci pre moje kratkodobé potesenie (pycha, lenivost, rychle bohatstvo) a
dlhodobé¢ zlo (premarneny zivot)?

«  Co su veci pre moje dlhodobé dobro (naplneny Zivot) a kratkodobé trapenie
(prekonavanie prekazok, pokora, tvrda praca)?



Kam smerujeme,

/,\ ciele:

Strategické akcie:

Odkial vychadzame, minulé akcie:

AKki Pudia su okolo teba?

Co sa od nich

ucis

V ¢om su
ini ako
ty?

Co sa ucia
oni od teba?



Ako si davate spatné vizby?

Prejavujte osobny zaujem

A
niciva radikalna
empatia otvorenost
<€ > Konfrontujte priamo
manipulativna Gtocna agresia
neuprimnost
v

Ako casto sa smeju vasi 'udia v praci

Ako casto prichadzaju s napadmi ako zlepsit’ pracu a jej vysledky
Ako ¢asto pridu s ndpadom na novy biznis

Co nové sa naudili za posledné obdobie

Co nové nauéili svojich spolupracovnikov

Ako si vzajomne pomahaju vasi spolupracovnici v praci a v zivote
Ako hovoria o svojej praci

Ako hovoria o svojich spolupracovnikoch

Ako hovoria o svojej firme pred druhymi 'ud’'mi

10 Co hovoria o vaseJ firme, ked’ z nej odchadzaju

11. Aké hodnoty vasi spolupracovnici prirodzene vyznéavaju a zija
12. Ako sa vasi spolupracovnici spolu bavia, ked’ nepracuju

00N U AW

Co treba zmenit’?



Aké talenty sme v sebe objavili a rozvinuli?

1 Cas -
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Na aky uzitok sme premenili nase talenty?

Tvoja minula cesta

Napis si na ¢asovu os tvojho zivota mend I'udi, ktori t'a najviac ovplyvnili.

Napis si stretnutia a udalosti, ktoré pozitivne zmenili tvoj Zivot.

Napis si najt’azsie situécie, ktoré si zazil. Aké boli ich pri¢iny a nasledky?

Akych l'udi si stretol na svojej ceste a o ti dali? Na aké pekné udalosti si si spomenul
a Co si si z nich odniesol?

5. V ¢om z tvojej doterajSej cesty mozes Cerpat’ silu, a poucenie?

b

1965 1975 1985 1995 2005 2015 2025

1. Pozri sa na asovu os tvojho Zivota.
2. Lutujes nieco?
3. Urobil by si niektoré veci inak?

Je to zbyto¢né — minulost’ aj tak nezmeni$, netrap sa a ststred’ sa radSej na budicnost’.
Zacina o tri sekundy na d’alSej strane.



Tvoja buduca cesta

1. Napis si do hornej Casti budticej ¢asovej osi tvojho zZivota priority, ktorym sa chces
venovat a veci, ktoré ti davajii zmysel a nachddzas v nich radost’

2. Do spodnej ¢asti budicej ¢asovej osi tvojho zivota napi$ akcie, ktoré urcite chces
urobit’

Co ¢akas? Pusti sa do prace!

Priority, velké kamene

2025 2030 2035 2040 2045 2050

Akcie

Aké prostredie je okolo teba?

ovplyvinujes
prostredie

ovplyviiuje
prostredie
teba?



Co sa da zmenit’?

Problém Prilezitost’
Priciny RieSenia
Negativne nasledky Pozitivne prinosy

Co chcem zmenit vo svojom okoli a | Ako?
vo svete (na éom mi zalezi a mézem
ovplyvnit))

Co chcem ignorovat’ vo svojom Ako?
okoli a vo svete (o mi berie
energiu a nemozem ovplyvnit)

ManaZment je plny ,,pravd®, ktoré viacSinou neplatia

Vsimli ste si, Ze knihy o manazmente a riadeni podnikov piSu obyc¢ajne I'udia, ktori nikdy
manazérmi neboli? Kol'ko skutoénych manazérov a podnikatel'ov uci na univerzitnych
kurzoch manazment? Keby to tak aj bolo, ni¢ to nepomoéze, pretoze staré metddy a postupy
v novych podmienkach vicSinou nefunguji. Viaceri experti analyzovali pady stoviek
podnikov a konStatovali, Ze ich §éfovia postupovali presne podl'a toho, ¢o ich ucili
manazérskych kurzoch. Ak uvarite jedlo presne podl'a receptu a vysledok je zly, chyba musi
byt v recepte. Zda sa teda, Ze mnohé manazérske recepty nie st spravne. Chyba moze byt aj
v tom, ze niektoré recepty precitaji konzultanti a manazéri prili§ povrchne a vysledok sa



nedostavi. Zakladnym problém vSak je, Ze podniky sa nedajt riadit’ podl'a receptov, ktoré
napisal niekto druhy, pretoze v takomto recepte nie je mozné zachytit’ vSetky podmienky

a kontext danej podnikovej situacie. Vysledky su Casto vel'mi tragické — manazéri usilovne
pouzivaju ,,najlepsie praktiky* a vysledky neprichadzaji. Nastavaji dve mozné rieSenia —
vyskusaju sa iné ,,najlepsie praktiky* (obycajne s podobnym vysledkom) alebo sa prezentuji
dosiahnuté vysledky ako excelentné, aj ked’ maju k excelentnosti d’aleko. NajhorSie na tychto
postupoch je vSak systematické a usilovné vytla€anie pouzivania zdravého rozumu

z ekonomiky a z podnikov. Moderni ekondmovia nas ucia, Ze treba zvySovat’ spotrebu
vSetkymi prostriedkami, netreba vytvarat Gspory, ale treba Zit’ na dlh, Statne intervencie do
ekonomiky a finan¢né Spekulacie povysili nad principy fungovania slobodného trhu. Tvrdia
nam, ze ked’ ceny klesaju, tak je to zle a ked’ sa znehodnocuje mena, tak je to dobre. Blazni,
ktori popierajii zdravy rozum nasich starych otcov a systematicky ni¢ia hospodarstvo. Cim
menej funguju fiskalne a monetarne nastroje, tym tvrdohlavejsie ich ekonomicki zaslepenci
pouzivaju. Vladne podporné programy, stimuly, ekonomické injekcie — to je nicenie
ekonomiky a slobodného trhu, vyhadzovanie penazi (namiesto Setrenia), narasanie
prirodzené¢ho vyvoja trhu ale aj nekonecné korumpovanie celej spolo¢nosti. V mnohych
podnikoch to vSak funguje podobne.

Viaceri majitelia stkromnych firiem sa vracaja do vykonného manazmentu svojich podnikov.
Ako dovod uvadzaju, Ze najati ,,profesionalni® manaZéri a konzultanti vyhnali z ich firiem za
par rokov zdravy rozum. Poznate to? Mame problém, tak urobime novy formular, workshop
alebo projekt. Namiesto toho, aby sme rozhodli a vyrieSili problém v jednej sekunde podl'a
zdravého rozumu — zadame problém do systému. Co to je? Sofistikovany nastroj na
zapisovanie problémov. Niekedy je taky sofistikovany, Ze uz nezostava ¢as na ich rieSenie.
Namiesto zdravého rozumu organizujeme workshopy a projekty, kde sa pytame 5 krat

preco, kreslime rybie kosti, pripravujeme powerpointové prezentdcie a zostavujeme katalogy
opatreni. Nemam ni€ proti projektom a workshopom, mam vsak problém s tym, ked’
jednoduché veci, rieSime zbytocne zlozitym spoésobom. Pozerdm si niekedy normy, predpisy,
auditové formulare a mam pocit, Ze ich robili 'udia, ktori stratili zdravy rozum. Alebo nikdy
nevideli dany proces. Bol som v mnohych firméch, kde maju ,,sofistikované* systémy na
rieSenie problémov. Maju projekt, kde niekol'’ko mesiacov riesia problém znizenia nakladov
na firemné Skolenia. Jednym z rieSeni je zniZenie ndkladov na obcerstvenie. Robia
jednoducho redsiu kdvu a doviedol ich k tomu za 6 mesiacov metodicky postup DMAIC.
Zbohom zdravy rozum.

Povedzme si nieko’ko manazérskych ,,pravd®, ktoré pravdami nie si.

1. Dobra vykonnost’ podniku dosiahneme procesnym riadenim. Procesné riadenie méze
fungovat’ v automatizovanych procesoch, kde riadenim vstupov do procesu
dosiahneme presne ofakavané vystupy z procesu. Podnik vSak nie je stroj, ale Zivy
orgazmus. Zivé systémy sa adaptujii a dané vstupy sposobuji vzdy iné vystupy. Pre
riadenie Zivych systémov su potrebné plne iné principy ako pre riadenie neZivych
strojov. Je zabavné sledovat’ ako tvrdohlavo procesni inzinieri a analytici, prekresl'uju
svoje procesné diagramy a mapy a dufaja, ze s nimi dokazu ,,optimalizovat™ zivy
organizmus. Potom nastupuje skupina auditorov, certifikatorov a d’alSich alibistov,
ktori kontroluju, ¢i ,,podnik pracuje podl'a procesnych popisov* a cely nezmyselny
systém obyc¢ajne doplnia d’al§imi zbytocnymi ¢innost’ami, ktoré postupne znemoznia
podniku normalne pracovat’. Pripomeiime si, Ze povodnym zdmerom bolo zvySovanie
vykonnosti podniku. Spytajte sa procesnych inZinierov, ako priradit’ k procesnym
popisom vlastnosti ako adaptabilita, sebaobnova, u¢enie sa alebo sebazachova.
Popisovanie procesov je potrebné, aby sme im lepSie porozumeli a mohli ich



zjednodusit,, zlepsit'. Procesné riadenie je vSak riadenie stroja, k riadeniu zivého
organizmu treba pristupovat’ inak.

Podnikovi manaZzéri a ich poradcovia s obl'ubou hl'adaji ,,optimalnu organizacnu
Struktaru®. UZ samotny pojem organizacna Struktira je vSak nezmysel. Organizécia je
vnutorné fungovanie prvkov v systéme, vizby a interakcie medzi nimi a Struktura je
vonkajsi prejav organizacie. Casto si mylime nasledok s pri¢inou. Ak nakreslime
,»optimalnu* Struktdru, to eSte neznamena, ze budeme mat’ fungujicu organizaciu.
Inymi slovami — m6Zeme si kreslit’ organizacné diagramy od vymyslu sveta, ale
podstatné je, aki I'udia budu v tejto Struktare, ako budi vzdjomne komunikovat’,
spolupracovat’, ucit’ sa, aky spolo¢ny jazyk budu pouzivat'.

Délezité je mat’ spravnu viziu a stratégiu. Manazéri ro¢ne presedia celé dni na
workshopoch, kde definuju vizie, strategické plany a ciele. Vacsinou konstatujt, ze az
na problémy s ich realizaciou, vSetko funguje. Je to usmevné. Stratégia nie je to, ¢o
manazéri hovoria, planuju a prezentujq, ale to, ¢o skutocne robia, to ¢o dokéazu
realizovat’. Vo chvil’ke uprimnosti kazdy manazér priznava, ze jeho hlavny problém je
rozdiel medzi planmi a realitou. Problémom méze byt aj tvrdohlavé zotrvavanie na
naplneni stratégie, pretoze okolie podniku, podmienky na trhu, aktivity konkurentov

a mnoho d’al$ich faktorov sa meni tak rychlo, ze délezitou schopnost’ou podniku sa
stava strategicka flexibilita — schopnost’ reagovat’ na zmeny, korigovat’ stratégiu,
rychlo napravat’ chyby a ucit’ sa. V mnohych firméch st reakciou na nesplnenie
strategickych planov nové vizie a plany, namiesto poucenia sa z minulosti a zlepSenia
realizacnej schopnosti.

VSsetky rozhodnutia manazmentu treba zbavit’ rizika. Mnohi podnikatelia sa usmievaji
pri spomienkach na zaciatky svojich firiem, ked’ firma rastla neskuto¢nou rychlost'ou
a oni ani nevedeli o nevedia. Mali v§ak odvahu, nadSenie a energiu. Urcite nie je
namieste, aby firma uvadzala na trh nevyskusané vyrobky a vystavovala riziku svojich
zakaznikov i svoju povest’. Ak vSak bude firma preosievat’ inovativne népady sitom
analyzy rizika a navratnosti investicii, tak sa moze stat’, ze najlepsie myslienky zabije
hned’ na zaciatku. NaSe firmy su plné ustrachanych alibistov, ktori posielaju stovky
mailov a analyz, alebo neurobia radsej ni¢, akoby sa podujali na vel’ky odvazny
projekt.

Musime viac pocuvat’ nasho zédkaznika. Toto tvrdenie je pravdivé, otazkou vsak je, ¢i
naozaj pocivame zakaznika, alebo nechame za neho rozpravat’ niekoho iného —
papierové prieskumy trhu, sebavedomého a ,,neomylného* manazéra, analytikov od
stola, vyvojovych pracovnikov, ktori niekedy zivého zédkaznika a jeho procesy ani
nevideli. Zakaznika musime pocuvat a prispdsobovat’ vyrobky, sluzby a procesy jeho
predstavam. Na druhej strane ho vSak pocuvat’ nesmieme. Keby Pablo Picasso
pocuval svojich zékaznikov, nemali by sme kubizmus a keby sa Steve Jobs pred rokmi
pytal 'udi ako si predstavuju iPhone alebo iPad, tak by sme dnes pravdepodobne stale
tukali do klasickej klavesnice. Mimochodom — pred uvedenim iPhonu na trh vysli
marketingové analyzy pre tento pristroj v porovnani s ostatnymi telefonmi vel'mi zle.
Problém bol v tom, Ze sa pouzili tradi¢né kritéria, ktoré platili pre trh tradicnych
telefonov. iPhone tieto kritéria zmenil.

Ddlezité su neustala zmena a inovacie. Okrem otazok typu ¢o menit’, ¢o sa ma zmenou
dosiahnut’ a ako zmenu vykonat’, si mozno eSte dolezitejSie otdzky ¢o nemenit’, o
zachovat’, ¢o je nemenné jadro nasho podnikania, zakladné hodnoty a nasa identita.
Zakladom zmeny je konzervacia. Kazda kI'icovi zmenu do nového stavu musime
zafixovat, stabilizovat’, dostat’ do podnikovej DNA. Mnohi najati manaZéri nastupuju



do Spickovych pozicii v podnikoch a predkladaji majitel'om plany na vel'ké zmeny.
Iba malo z nich sa pyta svojich predchodcov, ¢o funguje, ¢o je zdsadné, aké su ,,gény
zakladatel'a®, €o je skala, na ktorej treba stavat’. Konzultanti postupuju podobne —
redukuju pocty I'udi o 10-15%, urobia personalne rosady, centralizuji a decentralizuj,
zmenia ukazovatele a systém odmenovania, prekreslia procesné mapy a organizacné
schémy — a odidu. Po Case pridu d’al$i poradcovia a urobia presny opak. Tak ako
musia firmy vediet’ kombinovat’ neustéle zlepSovanie s inovéaciami, musia vediet
kombinovat’ aj evolu¢né zmeny s radikalnymi. Tieto zmeny by vSak nemali prebiehat’
len ako pokus-omyl, ale existuju na ne systematické postupy .

Dolezité st investicie do zamestnancov a ich spokojnost’. Hlavné je mat’ vo firme
$pickovych zamestnancov — podnikatel’'ov a zlepSovatel'ov. Mat’ vo firme
egocentrikov, prizivnikov a I'udi, ktori nevedia alebo nechcu a investovat’ do nich

a usilovat’ sa o ich spokojnost’ je najlepsia cesta ako zlikvidovat’ firmu. Su firmy, kde
su pracovnici az taki spokojni, Ze sa im uz ani nechce pracovat’. Su firmy, kde sa do
zamestnancov nenavratne investovali milidony. Svet podnikov a podnikania bude iny.
Nebude mozné detailne popisat’ strategické ciele a presné postupy k nim. Pracovnici,
ktori budu vyzadovat’ presné instrukcie nebudu potrebni, pretoze stratégia bude Casto
formulovana nasledovne: ,,Najdite Garciu!* Ti, ktori ho najdu a splnia svoju misiu, sa
stant lidrami. Chybaju nam l'udia typu Rowan. V podnikoch i v spolo¢nosti. Takmer
kazdy chce presné inStrukcie, analyzy a alibi pre pripad zlyhania. Malo 'udi ma
kreativitu, odvahu a schopnost’ prevziat’ zodpovednost’ za svoje ¢iny. Musime hl'adat’
odvaznych Rowanov, ktori vedia vyriesit’ problémy, ktoré este nikto pred nimi neriesil
a nepotrebuji k tomu slavu a mnoZstvo zbyto¢nych slov.

Nasim klI'i¢ovym problémom je komunikéacia, musime lepsie komunikovat’ — takto
definujt v mnohych podnikoch svoj kI'icovy problém. Niektori si pod komunikéciou
predstavuju vymenu informacii, d’alsi integraciu pocitacovych prostriedkov, otvoreny
dialog, spitné vizby, empatiu, vizualizaciu informaécii, atd’. Je tazko lepSie
komunikovat’, ak nemame spolo¢ny jazyk. Na zlepSenie komunikéacie sa zavedu
formulare, porady, workshopy, informa¢né tabule, pozvu sa psychologovia,
moderatori alebo mediatori. Komunikécia nie je vymena inform4cii, ani konverzacia,
ani vcitenie sa do pocitov druhého ¢loveka. Podl'a prof.M.Zeleného je to druh
interakcie, ktorého nasledkom je vzajomna koordinacia akcie, ¢innosti a operacii. Je to
teda zakladna podmienka akejkol'vek zmeny alebo inovacie. V podnikoch, ale aj

v celej nasej spoloénosti, dochadza k $pecializacii. Specialisti si vytvaraju svoje
komunity, maju svoje konferencie, Casopisy, knihy, vzdelavacie programy a jazyk.
Vysledkom je, ze sa v podniku hovori ro6znymi jazykmi, Specializované timy rieSia
$pecifické problémy a unikd nam to najhlavnejsie — fungovanie podniku ako celku. Pri
mnohych Specializovanych jazykoch je uc¢inna koordinacia akcie problematicka.
Podniky potrebuju integratorov jazyka a systémov. Najskor si vSak treba ujasnit’
zakladné pojmy. Ak si date vyhl'adavat’ na internete pojmy ako systém, znalost,
manazment znalosti, inovacie, komunikdcia, riadenie vykonnosti podniku, planovanie
a riadenie, procesné riadenie a mnohé dalSie, tak vas vyhl'adavace ¢asto zavedi na
stranky IT firiem, ktoré si za posledné desatro¢ia vypozi¢ali mnohé slova a pritom
sme stale pri informaénych systémoch. Specializacia je nebezpeéna, potrebujeme
prepdjat’ odbory a vytvarat’ spolocny jazyk. Najvacsie inovacie na nas ¢akaji na
hraniciach odborov a odvetvi.

Dolezité je mat’ dobry systém odmenovania a finanénych bonusov. Stimulaciou

zvonka nikdy nenahradime vnitorni motivaciu, ktora obycajne nevychadza
z dosahovania finan¢nych cielov. Ak akcionari podniku definuji finan¢né ciele



a ukazovatele na ich dosiahnutie, 'udia urobia vSetko preto aby ich dosiahli. Ak su
definované nezmyselné, alebo neredlne ciele, I'udia urobia vsetko preto, aby ich
dosiahli. Aj za cenu zni¢enia podniku, virtudlnych restrukturalizacii a podvodov.
Vicsina podnikovych fizii dopadla vel'mi zle, ale ich architekti dostali vyplatené
vysoké finan¢né bonusy. Ak je vysledkom fuzie kiipenie nevykonnej firmy, tak
investor musi vynaloZzit’ vel’kll energiu na jej ozdravenie a hrozi mu ,,infekcia®.
Akvizicia dobrej a vykonnej firmy vedie €asto k poklesu jej vykonnosti a €asto aj k jej
zni¢eniu. Peniaze nemotivujl, ale ¢asto I'udi vedu k nelogickym a nezmyselnym
trikom a projektom, ktoré mézeme vidiet’ v sti€asnej ekonomike vSade okolo nas. Ludi
motivuje zmysel toho Co robia. Aj ked’ sa podnikanie definuje ako Cinnost’ za ticelom
dosiahnutia zisku, je to trochu mélo na to, aby P'ud’om horeli srdcia. Co je teda zmysel
podnikania? Podnikanie musi prinasat’ uzitok a davat’ zmysel — hladnému dat’ jest’,
smadnému dat’ pit’, pritalit’ pocestného, zaodiet’ nahého, navstivit’ chorého...

10. V podnikoch je dolezity poriadok, dodrziavanie Standardov a disciplina. Albert
Einstein kedysi povedal: ,,Ak je neporiadok na stole odrazom neporiadku v hlave, ¢o
potom odraza prazdny st61?* Okrem sucasnych podnikov, v ktorych sme z I'udi urobili
stroje, pracujtce podla presne definovanych postupov, vypiiaju excelovské tabulky
a formulare, budeme stale viac potrebovat’ podniky, kde pracuju kreativni I'udia, ktori
vidia svet ako celok, viac vyuzivaja pravi mozgovu hemisféru, vedia hl'adat’
netradi¢né rieSenia, navrhovat krasne vyrobky, prebudzat’ v druhych 'ud’och radost’

a nachadzat’ zmysel naSich aktivit. Potrebujeme aj I'udi, ktori svojou
nediciplinovanost'ou, odvahou a vol'nost’ou, prekondvaju staré paradigmy. Tak ako
povedal G.B.Shaw: Rozumni l'udia sa prisposobuju svetu. Nerozumni l'udia sa
pokusaju prisposobit’ si svet podl'a seba. Cely pokrok teda zavisi na nerozumnych. Aj
Gary Hamel, znamy guru manazmentu a inovacii, analyzuje Skodlivé vplyvy
manazmentu priemyselnej éry, ktory pretrvdva v mnohych firmach dodnes. Nemdzete
oCakévat, Ze sa vasa firma stane pribehom tspesSnosti 21. storo€ia, ak ju budete riadit’
s pomocou technik a nastrojov, ktoré¢ vznikli v 19. storo¢i. Je nutné od zékladov
znovu premysliet’ manazment, jeho principy a postupy. V internetovom veku musite
manazment modernizovat’ lebo skoncite na smetisku dejin ako netspe$ni. Zasadna
inovacia manazmentu ma silu vytvorit’ firme dlhodobu udrzatel'ni vyhodu. ", hovori
Hamel. Manazment priemyselného veku naucil 'udi definovat’ procesy, procesné
Standardy a ciele. Tento manazment naucil l'udi tieto Standardy aj dodrziavat’

a usilovat’ sa o splnenie definovanych ciel'ov. Slobodni a mysliaci I'udia sa takto
naucili discipline, ale niekedy za cenu nevyuZzivania vlastnej tvorivosti, predstavivosti
a iniciativy. Disciplina a Standardizacia sa niekedy dostdva do rozporu so schopnost'ou
pruzne reagovat’ na zmeny v okoli. Priemyselny manazment dosiahol vysoku
efektivnost’ v mnohych podnikovych procesoch, ale ¢asto za cenu zotrocovania l'udi
v hierarchickych Struktarach. ,,Dnes obmedzuje vykonnost’ organizicie hlavne jej
manazérsky model®, tvrdi Hamel, ,,musime inovovat’ manazment, musime vytvorit’
modely, ktoré uvolnia I'udsku tvorivost’ bez toho, aby sme pritom stratili disciplinu

a uspornost’ v ndkladoch. Musime vytvorit’ organizacie, v ktorych sa disciplina

a vol'nost’ pre samostatnu tvorivu pracu nebudi vzajomne vylucovat™.

St ,,manazérske pravdy*, ktoré pravdami vobec nie su. A st mnohé obete tychto ,,pravd“. Da
sa tomu predist’? Urcite. Sta¢i pouZzivat' to, na ¢o v manazmente podnikov uz skoro nezostalo
miesto — zdravy rozum.



Cas vodcov je za nami

Je vel'a knih a kurzov o leadershipe a je vel'a definicii lidrov alebo vodcov. Za ,,lidrov* sa
niekedy oznacuju l'udia, ktorym bola pridelend pozicia v politike alebo v podniku, ,,lidrov*
nam vyrabaju média, lidrov a ich vlastnosti popisuju autori roznych knih a kurzov, za lidrov
su niekedy oznaCované osobnosti, ktoré sice nikoho nikam nevedi ale maji charizmu a dar
reci, ,,lider* vznikd v urcitej krizovej alebo prelomove;j situacii, ktort treba vyriesit’ a potom
sa jeho ,,liderstvo* konc¢i.

Steve Jobs by sa svojimi vlastnostami a spravanim mozno viac hodil do u€ebnic psychologie
ako do liderskych priruciek a vytvoril jednu z najinovativnejSich firiem na svete. Lidrov
Hitlera, Napolena alebo Stalina nasledovali miliony I'udi a miliony I'udi za ich leadership
zaplatilo zZivotom. Pozndme vS§ak inych lidrov, ktori viedli masy a veda ludi spravnym
smerom — napriklad Jezi§ Kristus, Buddha, Mohammed, Gandhi, Dalajlama a d’alsi.

Da sa lider vychovat’ alebo sa lidrom ¢lovek rodi? Ma zmysel Studovat’ vlastnosti lidrov

a snazit’ sa ich rozvijat’, ak ich ¢lovek v sebe nema? Nema byt lider radsej sam sebou —
uprimny, autenticky, pravdivy? Potrebujeme v dnesSnom svete vobec lidrov, alebo si vieme
svoje zZivoty a pracu organizovat’ sami? Nestava sa niekedy z ,,leadershipu‘ len pozlatko

a nastroj na manipulovanie I'udi?

Mnohi vodcovia boli v ur€itom ¢ase obdivovani a neskor preklinani, doviedli svoje
spolocenstva k rozmachom aj k padom, mali v sebe zmes vlastnosti géniov aj naruSenych
osobnosti. Mohli by sme hovorit’ o vysokom vyskyte psychopatov, vypocitavych I'udi bez citu
a svedomia, v poziciach, ktoré sa oznacuju za liderské. Mnohi ,,lidri* zvladli jednu rolu

a v inej uplne prepadli.

Vychédza z toho jedno. Lidrom sa ¢lovek stava a svoje liderské schopnosti mobilizuje az

v urcitej pozicii, roli a okolnostiach. Dolezité je vSak vediet’ vyberat’ vynimocnych l'udi,
mimoriadne talenty, ktorych je mozno 0,5 % z celej populacie. Som presvedceny, Ze ¢loveka
nemozeme spoznat’ podl'a zivotopisu, testu alebo rozhovoru. Skuto¢né schopnosti cloveka sa
preukaZu len v extrémne;j situacii. Pozndm c¢loveka, ktory mal stavebny tim. Raz dal timu za
ulohu postavit’ most. Tim si pripravil harmonogram na 17 mesiacov. Ked’ ich §¢f tento termin
neakceptoval, skratili ho na 16 mesiacov. Tak dobre. Bude to 16, ale tyzdnov, oznamil im §¢éf.
Pripravili si zoznam dévodov, preco sa to neda. To bola prva cesta k prekonaniu prekazok.
Most bol nakoniec postaveny za 16 tyzdiiov. Ano, projekt v extrémnych podmienkach mohol
zlyhat’, ale nestavalo sa to, lebo vzdy sa nasiel niekto, kto dokazal vyriesit' medznu situdciu. A
to ho kvalifikovalo na poziciu lidra.

HTladanie vodcov a ich charakteristik je popularne vo svete biznisu. Myslim si, ze skor treba
objavovat’ vSeobecné principy, zdkony a hodnoty a konat’ v sulade s nimi. Mame vel'a I'udi,
ktori su, aj napriek tomu, Ze absolvovali univerzitu a vynikaju vo svojom odbore, v podstate
nevzdelani. Nerozumejl svetu, st manipulovani médiami, nepremyslaju a radi nechaja sa
viest’ a ovladat’.

Ak sa vratime do podniku, kde chceme, aby v sebe I'udia nachadzali motivaciu a vyuzivali to
najlepsie, ¢o v nich je, tak hl'adame lidra v kazdom ¢loveku. Lidra, ktory sa u¢i porozumiet’
sebe a viest’ predovSetkym sdm seba. Je slobodny, autenticky, vzdelany a nepotrebuje,
niekoho, aby ho viedol.

Skuto¢ny lider teda nie je charakterizovany tym akt ma poziciu, titul a ,,¢im je* ale tym ,,Co
vie, aké ma znalosti.“ Pripomenime si rozdiel medzi informéciou a znalost'ou. Informacia je
popis, plan, prezentacia a znalost’ je akcia, realizacia, nie schopnost’ veci prezentovat’,
vytyCovat’, planovat’, ale schopnost’ veci tspesne robit’. Takyto lider musi mat’ schopnost’



pripravit’ a realizovat’ potrebné zmeny, ktoré st v dneSnom turbulentnom svete stale CastejSie
a stale tazSie predvidatel'né. Potrebuje teda cit preto, aby vedel identifikovat’ a pochopit’
okolité zmeny, pripravit’ sa na ne a pripravit’ prostredie v podniku, najst’ a pritiahnut’
spravnych I'udi a dosiahnut’ s nimi vysledok tak, aby pracovali asko samostatni jedinci —
spolupodnikatelia.

Cas obdivovanych vodcov, ktori vyty&ovali smery a riadili ¢innost’ nepremyslajucich alebo
zmanipulovanych bytosti je minulost’. Lider pomaha rozvinat’ leadership, talent

a podnikatel’'stvo v kazdom spolupracovnikovi, je to nosi¢ vody, ¢lovek, ktory vytvara
podmienky druhym, sluzobnik a uditel’.

Mnohi l'udia obdivuju produkty spolo¢nosti Apple aj firmu samotnd. Vyznacuju sa tym, Ze st
prapracované¢ do najmensich detailov — od krabicky, v ktorej su zabalené (Apple ma celé
oddelenie dizajnu obalov) az po produkt samotny — dizajn, jednoduchu a rychlu obsluhu,
funk¢nost’ a dokonalu integraciu hardvéru a softvéru. Je to vysledok toho, Ze sa vo firme
starostlivo vyberaju projekty, nerobi sa vSetko ale iba niekol'ko veci, ale ide sa sustredene do
hibky, do premyslenia a prepracovania kazdého detailu.

Jeden mudry clovek kedysi povedal: “Ked’ sedim, sedim, ked’ stojim, stojim ked’ idem, idem.
Ale vy to nerobite. Ked’ vy sedite, uz vstavate, ked’ stojite, uz idete, ked’ idete, uz zasa sedite.”
Ak nie¢o robime, robme to poriadne, venujme tomu maximalne sustredenie a Cas.
Nepreskakujme z jednej veci na druhu, hI’'adajme svoju vlastnu cestu a trpezlivo po nej
kracajme. Hl'adajme zmysel a oslobodenie v praci. Nase podniky nie su stroje ale zivé
organizmy, nasi spolupracovnici nie su zdroje ale jedine¢né I'udské bytosti.

V mnohych podnikoch stoji na ¢ele podnikatel’, vizionar, ¢lovek, ktorého myslienky a plany
podnik stelesiiuje. Ten Casto poznd ciel’ i cestu, ale je malo tych, ktori chctl s nim dobrovol'ne
ist’ a obstoja v poziadavkach. Vysledkom je, uzka skupina l'udi, ktori su vizionarmi,
architektmi a planovacmi a Casto aj staviteI'mi a robotnikmi. Kym postavia jednu ¢ast’ stavby,
druhu treba opravovat’. Aj oni su ¢asto odsudeni na to, aby preskakovali z jednej prace na
druhq, aby hasili problémy, aby zasahovali tam, kde je to prave potrebné. A pasivna vicSina
sa na nich prizera. Neodsudzujme ich — mnohi z nich nepoznaju ciele ani plany stavby, mnohi
by aj pomohli, ale nevedia ako.

Vyskytuju sa u vas niektoré z nasledovnych problémov?

1. Manazéri hovoria iné ako v skuto¢nosti robia

2. Vicsina l'udi nie je schopnych otvorene pomenovat’ problém

3. Ludia sa vyjadruju ina¢ v pritomnosti spominanej osoby a ina¢ v jej nepritomnosti.

4. Medzi pracovnikmi podniku a oddeleniami dochéadza k ¢astym konfliktom

5. Ku konfliktom uz nedochadza, vedie sa ,,zakopova vojna*

6. O problémoch sa diskutuje, spisuji sa napravné opatrenia a projekty ale ni¢ sa
nedot’ahuje do konca

7. Ludia porusuju definované pravidla a Standardy

8. Mala skupinka I'udi podéva nadpriemerné vykony a pokusa sa riesit’ problémy, ostatni
ich pasivne pozoruju

9. Vo firme vladne sebauspokojenie a neochota k zmendm a uceniu sa
10. Vécsina problémov sa riesi povrchne a formélne

11. VSetci v podniku hraju na istotu, nikto neriskuje, pretoze kazda chyba je potrestana



12. Aj kazda iniciativa je oby¢ajne potrestana

13. Ludia zacinaju byt uzatvoreni a 'ahostajni

14. O vSetkom rozhoduje tizka skupina l'udi, ostatni nepoznaju ciele a planované zmeny
15. Prevlada superenie nad spolupracou

16. Kazdy vidi chyby na druhych a nie na sebe

17. Neustale sa s nie¢im zacina bez toho aby predchddzajice iniciativy priniesli vysledok
18. Ludia si nedavaju a ani nevyzaduju spétnt vizbu

19. Vo firme sa nejedné otvorene a férovo, chyba dévera

20. K rieSeniu vacsiny problémov maja l'udia postoj: ,,to sa neda* alebo ,,Co za to?*

21. Cud’'om chyba proaktivita a schopnost’ preberat’ zodpovednost’

22. Manazment nema Cas vzdeldvat’ sa, posiela na skolenia a tréningy svojich podriadenych

23. ManaZéri sa nevenuju rozvoju svojich spolupracovnikov, neucia, netrénuji a nekaucuju
ich

24. Pracovnici necitia potrebu ucit’ sa nové veci

25. Pracovnici navs$tevuju rozne Skolenia, ale v praxi nepouzivaju metody, ktoré sa tam
naucili

26. Ludia nie s nauceni riesit’ problémy v timoch

27. Pracovnici si neodovzdavaju svoje skusenosti, vzajomne sa neucia

28. Na pracovné pozicie nie su presne definované pozadované znalosti a spdsob ich
overovania

29. Mnohi pracovnici vykondvaju pracu, na ktori nemaju dostatoéné schopnosti, alebo
pracu, ktord ich nebavi

30. Vo firme chybaju skuto¢ni lidri, profesionali a prirodzené morélne autority
31. CLud’om chyba motivécia, su stimulovani k vykonom peniazmi a inymi benefitmi

Nasli ste nejakého spolocného menovatel’a tychto problémov? Aké slovicko vas napadlo?
LCudia? Vyborne. Nie st to veci, ktorym venujete via¢Sinu vasho pracovného ¢asu — peniaze,
budovy, stroje, zdkaznici, procesy, organizacia, strategické ciele. St to I'udia okolo vas. LCudia,
s ktorymi sa kazdy den stretavate, spolupracovnici, na ktorych mate vy alebo vasi manazéri
bezprostredny vplyv. Ste to vSak predovSetkym VY! To ako pracujete vy, ako pdsobite na
svojich spolupracovnikov, ¢o ich ucite a neucite, aké navyky a zlozvyky mate, ako s nimi
komunikujete a rieSite kazdodenné problémy, aké ciele vytyCujete a redlne plnite, aké hodnoty
deklarujete a skutocne Zijete.

Je zname, ze vyuzitie l'udského potencialu v podnikoch patri k najhor§Sim formam plytvania.
Produktivne vyuzitie mnohych pracovnikov vo vyrobnych i v nevyrobnych oblastiach je ¢asto
pod 10%. Je to dosledok zlej organizacie prace, mnoZstva neproduktivnych porad a byrokracie,
nejasnych ciel'ov, nedostatoc¢nej dovery a Castych konfliktov, nejasnej vizie, stratégie a hodnot
firmy.

Meranie a rozvoj I'udského potencialu ma niekol’ko dimenzii:

1. Intelektudlny potencial — vzdelanie, informdcie, skusenosti, znalosti, expertné znalosti,
mudrost - schopnost’ u€it’ seba a druhych



2. Fyzicky potencidl — pracovna vykonnost’, zruénost’, fyzicka a psychicka odolnost’,
zvladanie stresu, schopnost’ podavat’ nadpriemerné vykony, manazment ¢asu

3. Emoc¢ny potencial — sebapoznanie, sebaovladanie, otvorend komunikécia, empatia,
schopnost’ nadchnut’ druhych, schopnost’ pracovat’ v time, spolupodnikatel’stvo,
spolupraca, synergia

4. Moralny potencidl — Cestnost, etika, slusnost’, plnenie sl'ubov, férovost’, dodrziavanie
principov a definovanych pravidiel, lojalita, vzdjomné pomoc a podpora

Toto meranie by malo byt prepojené so systematickym rozvojom znalosti pracovnikov.
Klasické vzdelavanie uz nestaci, potrebujeme nové formy tréningov zameranych okrem ,,soft
skills* aj na ,hard skills®, kau€ing pri projektoch a workshopoch, mentoring, kde starsi
a skuisenejsi pracovnici dokazu odovzdavat’ svoje znalosti mlad$im kolegom.

Kazdy podnik vyZaduje od l'udi urcitd vykonnost’, ktora je ovplyviiovana jednak tym ako su
I'udia na danu pracu fyzicky a psychicky pripraveni (fyzicka zdatnost’, zru¢nost’, vytrvalost’,
schopnost’ podévat’ vykon v stresovych situdciach, disciplina) ale aj tym ako st pracovnici
schopni spolupracovat’ v time, v spolo¢enstve celej firmy a aké majua schopnosti vedenia l'udi.

Okrem tohto potencialu je potrebné, aby sa l'udia vzdelavali, dostavali informacie o novych
trendoch a metodach, ale este dolezitejsie je, aby tieto informacie vedeli pouzit’ v konkrétne;j
akcii t.j. premenit’ ich na znalosti, skisenosti a madrost’.

So schopnostou spoluprace vtime a vedenim ludi tUzko suvisi emocCny potencidl —
sebauvedomenie, sebapoznanie svojich silnych a slabych stranok, sebaovladanie, rovnovéha,
motivacia a empatia.

Poslednym potencidlom je moralny potencial, ktory je zdkladom budovania dovery, vzt'ahov,
plnenia sI'ubov, hl'adania spravodlivych a etickych rieSeni, otvorenosti a etiky.

Medzi tymito potencidlmi nie je mozné definovat’ presné hranice — atmosféra dovery a
otvorenosti napriklad vedie k motivacii, spolupraci, ale aj k vysSej produktivite. Rozvoj
znalosti a skusenosti vedie k tomu, ze pri vynaloZeni menSieho Usilia sa dosiahne lepsi
vysledok, sebaovladanie a rovnovaha vedie k spravodlivej$im rieSeniam typu vyhra — vyhra.

V manazmente sa v minulosti vZdy zdoraznoval intelektualny potencial (vzdelanie, praca s
informaciami, schopnost’ prakticky vyuzivat' ziskané poznatky a schopnost’ ucit’ seba
a druhych) a fyzicky potencidl (pracovna vykonnost’, schopnost’ viest' druhych, zvladanie
stresu, schopnost’ podavat’ nadpriemerné vykony, manazment Casu).

V poslednych rokoch sa vyzdvihuju d’alSie dve kI'i¢ové oblasti v manazmente:

* Emocna inteligencia — sebapoznanie, sebaovladanie, otvorend komunikécia, vzdjomna
pomoc a podpora, empatia, schopnost’ nadchnut’ a motivovat’ druhych, schopnost’
pracovat’ v time, motivacia.

* Moralna inteligencia — spravodlivost, Cestnost’, sluSnost’, plnenie sl'ubov, zmysel pre
povinnost’, férovost’, dodrZiavanie principov a definovanych pravidiel.

Principy moralnej inteligencie rozpracoval Aaron Hass, ktory tvrdi, ze l'udia sa rodia so
zdedenymi moralnymi principmi. Potvrdzuji to mnohé vyskumy medzi vel'mi malymi det'mi,
ktoré prejavuju velky stcit, zmysel pre spravodlivost a moralne zasady. Spolo¢nost’ aj
manazmenty firiem potrebuji dnes moralne principy a autority viac ako v minulosti.

Délezity pohl'ad na 'udi v podniku moze byt aj cez nasledovné kritéria:



1. Vediet’ — vie veci urobit’, dotiahnut’ do konca, vie premenit’ informacie na znalosti, vie
identifikovat’ a vyuzit’ nové prilezitosti, vie pracovat’ s 'ud’'mi, organizovat’ a
koordinovat’ ¢innost’. Vediet' znamena robit’, nie o tom rozpravat’ alebo pisat’.

2. Chciet’ — otazka motivécie t.J. chcenia, ktoré ide zvnutra ¢loveka, lebo ¢lovek vidi v
danej ¢innosti zmysel, nachadza v nej poteSenie a uspokojenie.

3. Mboct’ — podmienky na to, aby ¢lovek uplatnil body 1 a 2. Organizacia, pravomoci a
kompetencie, spolupracovnici a kultira podniku — tlohy manaZzmentu a majitel'ov
firmy.

Oblast’ | Prejavy Otazky Sposob merania

1Q U¢i sa a u¢i druhych, vie vyuzit U¢i sa nové veci? Pouziva ich? Znalostné konto,
nauc¢ené, ma znalosti a vie ich Prinasaju jeho znalosti meratel'né projekty,
prmenit’ na pridant hodnotu vysledky? Vie uéit’ druhych? Vie kazdodenné
(znalostné konto). Vie rychlo pracovat’ logicky a systematicky? Je hodnotenie v praci,
pochopit’ situaciu a riesit’ profesional vo svojom obore? 360° hodnotenie
neocakavané problémy. Ovlada
potrebné metddy pre svoju pracu.

PQ Ma fyzicku a psychickt vykonost, | Je zdravy? je fyzicky zdatny? Je Testy, projekty,
vydrz, vytvalost’. Stara sa o seba psychicky vyrovnany a odolny? kazdodenné
aby bol zdravy a vykonny. Praca Dokaze dlhodobobo podavat’ vykon hodnotenie v praci,
v 2. kvadrante ¢asového a pracovat’ pod stresom? Cvici? 360° hodnotenie,
manazmentu — dolezité a nie Oddychuje? Buduje uzito¢né navyky? | vysledky prace,
naliehavé tlohy (jobs). M4 dobré Odstranuje uspesne zlozvyky? Ma plnenie ciel'ov
vysledky prace a nie je unaveny pevnu vol'u a vytrvalost™? Robi presnu
a stresovany. Vedie vyvazeny pracu? Je disciplinovany? Dot’ahuje
pracovny aj rodinny zivot. veci do konca? Ma dostatok energie?

Vie dat’ energiu aj druhym?

EQ Vie spolupracovat’ s druhymi, Je doveryhodny? Vie pocuvat’ Hodnotenie prace
rozumie sebe a vie porozumiet’ druhych? Vie sa vcitit’ do ich situacie? | v time, projekty,
druhym, najst’ v nich potencial Vie riesit’ konflikty? Rozumie sebe kazdodenné
a rozvijat’ ho, budovat’ déveru. a ma integritu? Vie sa ovladat? Vie hodnotenie v praci,
Dobre komunikuje a spolupracuje | riesit konflikty? Vie nachadzat’ 360° hodnotenie
s druhymi. Vie hl'adat’ konsenzus. | rieSenia ,,vyhra — vyhra?“ Ma cit

a pochopenie pre druhych? Vie
prijimat’ spatnt vdzbu? Buduje pevné
vztahy?
SQ Dodrzuje slovo, hovori pravdu, je | Plni sl'uby? Je dochvilny? Nehovori Kazdodenné

férovy a lojalny. Nema sklony ku
korupcii a zneuzivaniu pozicie.

o druhych za ich chrbatom? Vie robit’
aj nepopularne rozhodnutia? Je
stato¢ny a vie si priznat’ chybu? Je
Cestny a férovy?

hodnotenie v praci,
360° hodnotenie




Meranie pridanej hodnoty a znalosti v podniku — znalostné konto

Skoly, ktori potrebuju mentora,
ucitela, trénera, aby ich posunul
v tejto tabulke o riadok vyssie.

Vyber Vklad Bilancia
Akcia Datum Cena Akcia Datum Prinos
Projektové riadenie | 12.-13.9. 2000 -2000
Projekt kvalita | 10.9.- 3400 +1400
10.12.
Time management | 2.2. 1000 +400
VSM 3.-5.4. 3000 -2600
Workshopna | 10.4.-14.5. 4300 +1700
linke 1
Tréning lean 12.-13.7. 2000 -300
Workshop — 30.7. 1200 +900
redukcia
nakladov
Master $tudium 10.9.-12.6. | 20000 -19100
Meno: Pozicia:
Datum hodnotenia: Hodnotitel’:
Planované vysledky: Vysledky hodnotenia:
Odporucanie a akény plan: Poznamky:
Chce Nechce
Vie Takychto I'udi by chcela mat’ Tymto 'ud’om chyba motivacia, pretoZe nevidia
kazda firma, ale je ich ¢asto vo svojej praci zmysel, nenachadzaji vo svojom
najmenej. Na ich vedenie staci okoli podporu, st ¢asto zneuzivani. Niekedy st
vol'ny, participativny §tyl, netreba | to l'udia z vedlajSicho kvadrantu (chce/vie),
kontrola. ktori Casto vyriesili zlozité veci a neboli
oceneni, alebo rozbehli projekty a ini im hadzali
polena pod nohy a pod. Niekedy moze byt
samozrejme za tymto postojom aj pycha,
egocentrizmus, narcisizmus.
Nevie Toto su napriklad absolventi zo Zaujimava skupina — treba zistit', ¢i je tento

postoj dany tym, Ze ani ,,nevedia, o nevedia®,
alebo st to idioti, ktorych sa treba ¢im skor
zbavit. Nemajte o nich strach, mozno najdu
svoje uplatnenie v politike.

Iny pohl'ad na pracovnikov je cez 5 kategorii — prizivnici, lajdaci, vykonavaci, zlepSovatelia
a podnikatelia. Ak sa vdm vo firme premnozia priZivnici a lajdéci (ked’ ni¢ nerobite, tak sa
mnozia sa ako burina, ktord vytlaca uzito¢né rastlinky) na ukor podnikatel'ov a zlepSovatel'ov
(st vzécni ako Safran a kazdy ich hl'ada), tak firma upadd aj ked’ bude mat’ najlepsie stroje,
informacné systémy, odmeny a krasne pracovné piestory.




Charakteristika Stimulacia/ motivacia

PriZivnici Vyhody stahuje pre seba, Osobny benefit na ukor ostatnych. To
nevyhody a problémy na druhych. |najlepSie je stimulovat ich aby odisli
St to Casto psychopati, sami, lebo beru energiu a motivaciu

manipulétori a intrigéni, ktorych  |ostatnym a nicia firmu.
musite identifikovat’ a zbavit’ sa
ich ¢im skor.

Lajdaci Podava vykon, len pod dozorom  [Tlak, dozor, represie. Takyto pracovnik
a tlakom. Ked’ sa na neho nevyvija [nepatri do podniku — berie energiu a cas
tlak polavuje vo vykone a kvalite. |manaZérom, mé negativny vplyv na
nepracuje na sebe a ma zly vplyv  |svojich spolupracovnikov, znizuje

na ostatnych — negativny ,,hrdina.” [vykonnost’, timu.

Vykonavaci Podava vykon, ale len tol’ko, kol'ko [Stimulacia peniazemi a inymi vonkajsimi
treba. Strazi si normy a terminy benefitmi. Neustala hra ,,¢o za ¢o?* Tito
v projekte, vykon zvySuje len za  [ludia patria na ,,farmu.*

eniaze a in¢é stimuly.

ZlepSovatelia |ZlepSovanie seba, svojho okolia a [Tito 'udia st motivovani, radi

procesov v podniku je pre neho zdokonal'uju svet okolo seba, hl'adaju
prirodzené zmysel, slobodu a majstrovstvo. Do prace
davaju aj srdce a hl'adaja v praci viac ako
iba peniaze. Tychto l'udi treba vo firme
vyhladavat’, venovat’ sa im a udrzat’ si

ich.
Podnikatelia |Hl'ada podnikatel'ské prilezitosti, [Toto st najvzacnejsi 'udia v podniku,
vidi veci v suvislostiach, ma spolupodnikatelia, ktori si zasltizia stat sa
odvahu ist’ do novych a Casom spolumajite'mi alebo mat’ podiely

neprebadanych oblasti a inovacii  |na benefite firmy. Treba ich starostlivo
hl'adat’ vo firme aj mimo firmy, ziskat’
ich, objavit’, ¢o ich pohana dopredu

a nechat’ ich to robit’. Ak k nim budete
pristupovat’ ako k lajddkom alebo
vykondvacom, tak obycCajne odidu sami.

Mnohi manaZéri sa stazuji na nekvalitu Skolského systému alebo zIu pracu oddelenia I'udskych
zdrojov. Uz ten ndzov je odpudzujuci, I'udia predsa nie st zdroje ani pracovné sily a ten, kto
ich tak vnima nikdy od nich neziska to, ¢o je v nich. Su to 'udské bytosti, obdarené talentom,
ktory v nich dokazu dobri lidri objavovat a rozvijat’. Ak niekto berie svojich spolupracovnikov
ako zdroje, tak je manazér, udrzbar alebo dozorca, ale rozhodne nie lider.

Podniky potrebuji lidrov a podnikatel'ov. LCudi, ktori nechodia do zamestnania a necakaju na
inStrukcie a prikazy, ktori ddvaja do prace aj srdce, ktori vedia snivat’ aj tvrdo pracovat’.
Potrebujeme l'udi, ktori maju odvahu riskovat, ktori maju radsej akciu ako jej popis, ktori
radsej robia ako o tom rozpravaju, ktori chapu suvislosti a vedia prepéjat’, ktori maji okolo
seba radsej osobnosti ako poslusnych hlupakov.

Leadership sa musi vratit’ k podstate 'udskej spoluprace. Musime sa vratit’ k tomu, aby slovo
chlapa platilo aj bez hrubych zmluv a armady pravnikov. Aby zakaznik bol pan, ku ktorému
mame uctu a robime vsetko preto, aby bol spokojny. Ale ani zdkaznik nezneuZziva svoje
postavenie a netlaci svojho dodavatel’a k nedostojnym podmienkam. Musime sa vratit’ k Ucte,
reSpektu, dovere. Tento svet nie je postaveny na konkurencii ale spolupraci, tilohou silnych



nie je okradanie a zneuZivanie slabych ale pomoc 'nd’'om, ktori su na fiu odkazani. Bohatstvo
a uspech nie su dolezitejsie ako chudoba a pokora.

Hrladal som odpovede o lidroch a manazment na kurzoch a v manazérskych knihach. Bol som
sklamany — naSiel som tam vel’a prazdnych pouciek, ale aj mnoZzstvo technik na manipuléciu s
I'ud’'mi a rozvoj vonkajsSieho prejavu “lidra.” Po ¢ase som pochopil, ze leadership nie je ani tak
o charizme a vonkajSom prejave, ale o vnitornom charaktere ¢loveka, jeho integrite a skutkoch.

Leadership je uplatiiovanie vplyvu. Pozrime sa okolo seba. Ako uplatituju svoj vplyv mnohi
l'udia, ktorych dnes média oznacuju za lidrov? Niektori zneuzivaju svoje funkcie a privlastiuji
si viac ako im patri, ini klamt a podvadzaju — nielen v politike, ale aj v biznise a Sporte (Co je
vlastne tieZ biznis). Mnohych ,lidrov dneska*“ charakterizuje tizba po moci, pycha a pocit
neomylnosti — tie najhorsie vlastnosti, ktoré st zakladom padu a deStrukcie.

Joe Egerton vo svojom c¢lanku, ktory nazval List Aristotela premiérovi, pise: ,,Je omylom
tvrdit’ ze sucasnu krizu zavinilo lakomstvo. Lakomstvom oznacujeme isty druh tuzby,
Specifickl motivaciu nadobudat’, ¢innost’, aby sme vlastnili viacej. Na to, aby vznikla kriza,
T'udia musia nieco robit'... Co teda je tym skutkom vyvolavajicom krizu? Tvrdim, Ze je to
¢innost’ bezmedzného vyhPadavania a nadobtidania stale viac.

Uz Evagrius Ponticus — egyptsky puStny mnich v 4. storo¢i opisuje nemiernost’ ako ,, chorobu
duse”, Cize ako choroba, ktora muci dusu a nenecha ju najst’ pokoj, pretoze chamtivost,
dychtivost’ a nemiernost nam nikdy nedovolia povedat: ,,staci”“. Do stavu vnutornej
vycéerpanosti dospejeme najrychlejSie, ked’ sme netrpezlivi, ked’ nepozname mieru, prilis
vel'a ocakavame a ziadame a ked’ pozadujeme ¢o mozno najrychlejSie a o mozno najlepSie
vysledky.

Mnohé manaZérske seminare vychadzaju z toho, Ze pre vedenie l'udi si ddlezité metody
a vonkajsi prejav. Ak sa vSak pozrieme na model vedenia svédtého Benedikta, najdeme iny
pristup. Aj v benediktinskych klastoroch je manazér, ktory vedie celil organizéciu, vratane
financii. Pri posudzovani schopnosti ,,ekonomického riaditel'a klaStora® viest' klastor sa
neskima, ¢o vie, aké metody vedenia 'udi ovlada, ale aky je vo vnutri, aké ma vlastnosti,
charakter, Pudsku zrelost’, pokoru, skromnost’, pokoj, spravodlivost’ a otcovsky pristup.

Vonkajsi poriadok a vnitorny poriadok spolu suvisia. V 31. kapitole je re¢ o ulohach
Cellerara, ktory svojim spdsobom spravuje majetok klastora. Tam sa hovori: ,,Ako Cellerar
klastora nech je zo spolo€enstva vyvoleny jeden brat zrelého charakteru a triezvy. Nech nie
je nemierny v jedeni, povySenecky, burlivy, precitliveny, nespésobny a rozhadzovacny.
Nech nesie starost’ o v§etko. Nech nezarmucuje bratov. Ked’ nejaky brat nie€o nemudro Ziada,
nech ho neuraza pohtdanim, ale nech odmietne jeho nepatriénti prosbu mudro a s pokorou®.

Toto potrebujeme zmenit’
1. Od lidra, ktory vedie, k lidrovi, ktory slazi
Od manazéra, ktory riadi, k ucitel'ovi, ktory uci
Od zamestnanca, ktory plni k spolupracovnikovi, ktory zlepSuje

Od spolupracovnika, ktory zlepsuje k spolupodnikatel'ovi, ktory prebera zodpovednost’

AR

Od timu, ktory plni zadanie, k timu, ktory agilne hl'ad4 spravnu cestu



Oblast’ Sucasny ,.leadership“ »Novy* leadership
Moc a vplyv Dané formalnou poziciou | Sluzba druhym a vnuatorny
a vonkajSimi charakter
,manazérskymi
technikami“
Zmysel usilia Uspech Vys8i zmysel, dobro
Motivacia Casto nahradzana Zvnutra — zmysel naSho
vonkaj$imi stimulmi konania a Zivota
a ciel'mi
Schopnosti lidra Slové a plany, pekné re¢i | Ciny a realita, pekné
skutky
Sposob dosahovania Konkurencia, boj Spolupréca, synergia
ciel’ov
Praca s Pud’mi LCudské zdroje, ich riadenia | Kazdy ¢lovek je jedinecna
a kontrola bytost’, dovera a laska
Prezentacia lidra Celebrita, charizmaticky a | Pokorny sluzobnik, ktory
bezchybny vodca robi chyby a snazi sa
z nich poucit’

,Novy* leadership je vlastne vel'mi stary niekol’ko storo¢i. Je to leadership, ktory sa vracia ku
koretiom, ked’ slovo chlapa bolo viac ako hrubé zmluvy, pripravené drahymi pravnikmi. Ked’
organizacie nepotrebovali rézne SOX Standardy a audity, ale spolupraca bola postavena na
dovere a reSpekte. Vychadza z toho, aky je leader vo vnutri, Co skuto¢ne vie a robi a nie ¢o
rozprava a prezentuje navonok.

Preco nas to najdolezitejSie pre Zivot a podnikanie nikto nenaudil?

Poznam podnikatel’'ov, ktori dokonale rozumejt svojim produktom, technoldégiam, mnohi aj
svojim zakaznikom a celému biznisu, v ktorom podnikaju.

Mate deti? Vychovavate ich? Mate na ne Cas a viete ako sa ma pracovat’ s detmi? Stalo sa
vam, ze ste si precitali knizku o rozvoji diet'at’a alebo emocionalnej inteligencii a boli ste
zaskoceni kol’ko chyb ste napachali na vlastnych potomkoch? Neviem ako vy, ale ja som si
svoje deti nevyberal cez assessment centra a nemam ziadnych psychologov, poradcov a
kaucov, ktori by s nimi pracovali na ich rozvojovom programe. Trapime sa s nimi s
manzelkou a oni s nami.

Je to zvlastny pocit, uvedomit’ si, ze clovek urobil chyby na vlastnych det'och, chyby ktoré sa
niekedy uz ani nedaju napravit. Rovnako zvlastny pocit, je, ked’ stoji ispesny podnikatel’ vo
svojej firme a bezradne sa pozera na problémy okolo seba:



Jeho spolupracovnici nemaju tol’ko nadsenia pre firmu ako ma on sdm a nedavaju jej
ani tol’ko energie. A pre¢o by mali? Keby to tak bolo, tak by pravdepodobne tato
firma patrila im. NadSenie a motivacia nevznikaju z bonusov a sluzobnych aut, v
ktorych sa nasi spolupracovnici vozia, ale zo slobody a radosti, zmyslu toho, kam
smeruje nasa ¢innost’ a mozno aj z prilezitosti rozvijat’ vo firme nieco vynimocné,
budovat’ majstrovstvo a profesionalitu na svetovej irovni. Mnohé firmy dnes
pripominajl viac véznice ako podniky, viac sa v nich plnia tlohy a prikazy ako
objavuju prilezitosti. Cudia si zamestnavani pracou, namiesto toho, aby hl'adali svoje
povolanie (inymi slovami, ¢o ich povolava, vola, nadchyna, bavi a dava im zmysel).
Sme casto taki zamestnani, Ze nepoc¢ujeme to, ¢o nas vola - naSe povolanie, mame
tol'’ko povinnosti, Ze nevnimame prilezitosti poletujice okolo nas. Tak sa trapime, ze
nam nezostava Cas na radost. Mame tol’ko prace, ze nemame kedy zarabat’ peniaze.

Medzi 'ud'mi v podniku vznikaju konflikty, prejavuje sa frustracia a vznikaji chyby.
Spomeiime si kol’ko ¢asu venujeme rieSeniu operativnych a technickych veci a ako sa
nam nechce rozpravat’ o narusenych vztahoch a ich pri¢inach, ako mélo rozumieme
(a moZno ani nechceme) druhym l'ud’om, ako mélo ¢asu a energie sme investovali do
budovania vzt'ahov, dovery a spoluprace. Ako sa vyhybame tymto, pre nas technikov,
neuchopitel'nym veciam. Ked’ si uz nevieme rady, pozveme do firmy psycholégov a
“motivatorov” a ti to niekedy domotajt este viac. Lud’'om, ktorym chybala pokora,
pridaju sebavedomie a l'udi, ktori vedia vel'mi malo, presvedcia, Ze vedia viac ako
vietci ostatni. Umyselne prehafiam a iprimne hovorim, e existuju mnohi
psychologovia, kauci a mediatori, ktori naopak dokazu pomdct’ zlozité a neviditelné
siete problémov vytiahnut’ na svetlo a vyriesit’.

Vsetci 'udia vo firme usilovne pracuju na tlohach svojich oddeleni a dosiahnuti
svojich cielov. Vysledkom tohto nadl'udského usilia st vSak Casté sklzy v terminoch,
nervozita, nadcasy a viacnéklady, opravovanie chyb — a hl'adanie vinnika. Vysledkom
je, Ze vSetci si nakoniec urobili svoju pracu, len zakaznik nedostal to, €o si objednal a
firma pri$la o peniaze. Kto je na vine? Ten, ¢o nebol na porade — najcastejsie
nezodpovedny zékaznik, ktory si neustdle nieCo vymysla. Spomenime si kol'ko ¢asu
sme v poslednych rokoch venovali vytvaraniu izolovanych oddeleni a kol’ko €asu
plynulému toku, ktory vybavi poziadavku zakaznika bez zbyto¢nych komplikécii a
zdrzani?

Po absolvovani mnohych manazérskych kurzov sme na tom tak, ze madme firmu plnt
najlepsich praktik, priru¢iek a $tandardov, Ze namiesto prace vypiame formulare,
katalogy opatreni, deadliny a pripravujeme powerpointové prezentacie. Nezda sa
vam, ze namiesto skutocnej prace prezentujeme niekedy iba jej popis, a namiesto
vysledkov plany ako ich dosiahnut’? Nezdd sa vam, Ze sme zdravy rozum nahradili
mnozstvom nezmyslov, ktoré sa sice dobre prezentuju na kurzoch MBA ale v
redlnom zivote viac zdrzuju ako pomahaju? Zlozitost’ zabija produktivitu, vyhana z
firmy zdravy rozum aj zdkaznika. A nakoniec aj zvySok normalnych l'udi.

Cinnost celej firmy zavisi od niekol’kych jednotlivcov. Samotny majitel’ je niekedy
najvacsim obmedzenim svojej firmy. Ma v rukach vsetky nitky, nestihol delegovat’,
nema nastupcu, ktory by po nom prevzal Stafetu. On, ktory firmu vytvoril sa stava jej
najslabsim ¢lankom, z tvorcu sa stava niekedy obet’. Predstavte si hokejovy tim, v
ktorom by hrala na I'ade iba prva patka. Aké by boli vykon, tinava hracov a vysledky
po prvej, druhej a tretej tretine? Ako by vyzeralo muZstvo na konci sezony? A ako by
hralo muzstvo, ktoré by nemalo dobrého kauca, ktory rozumie svojim hra¢om a
trénerov, ktori ich rozvijaja? Predstavte si, ze by sa cely manazment Sportového timu



staral iba o to, aby bol opraveny Stadion, boli nakiipené moderné pristroje v
posil'fiovni a vystroj pre hracov. Kol'ko ¢asu a investicii venuje vasa firma rozvoju
I'udi? Nie skoleniam, ale rozvoju l'udi!

e Definujeme vo firme vizie, hI'adame poslanie, vytycujeme ciele a akéné plany. Vsetko
je fajn, “iba” realizacia sa nam akosi nedari. Nasi zamestnanci nenachadzaji na nasej
stratégii ni¢ vzrusujuce, ¢o by ich nadchlo, o ¢o menej sa nam dari plnit’ ciele o to
viac ciel'ov sa objavuje v naSich tabul’kéch. Bez pomoci informaéného systému si uz
na ne ani nespomenieme. Priznajme sa, Ze sa viac venujeme projektovej agende, ako
samotnej praci na projektoch. Powerpointy letia. Kick off mitingy su na to, aby
odkopli objaveny problém co najd’alej. Medzitym sa objavia d’alSie a ten stary
prekryja. Je bezné za¢inat’ nové veci a nedokoncovat staré. Vieme veci naplanovat’,
niekedy aj zmenit k lepSiemu, ale nevieme ich udrzat’ a rozvijat’ d’alej, Uspokojime sa
s priemerom, rieSeniami, ktoré nie s dotiahnuté do konca, preskakujeme s problému
na problém bez toho, aby sme ho detailne pochopili a vyriesili raz a navzdy.

e Nas biznis bezi, obsluhujeme stale viac zdkaznikov, sedime na mitingoch a
prezentujeme spokojnych zakaznikov a obrazy svetlej buducnosti. Tak Casto si
opakujeme svoje pravdy, ktoré uz ddvno pravdami nie su, ze im nakoniec uverime. Zo
sna nas prebudi nespokojny zakaznik, o ktorom sme si mysleli, ze ho budeme
obsluhovat’ naveky, alebo konkurent, ktorého sme povazovali za iplne
bezvyznamného hraca. Alebo technologia, o ktorej sme vsetci presvedceni, ze este
dlho nenahradi ti naSu, alebo produkt konkurenta, z ktorého sme si doposial’ robili
posmech a dnes ho nakupujt nasi zakaznici. Pycha, sebavedomie, spanok na
vavrinoch, nedostatok empatie k prostrediu ktoré sa meni? Nazvime si to ako chceme.
Stava sa to stale CastejSie. NajcastejSie tym najuspesnejSim. Pre¢o? Pretoze zvladnut’
uspech nebyva jednoduché a omyl si nikto nepriznava rad. G.B.Chesterton hovori:
“Nazvite svoj omyl skisenost’ou — a jeho tiaz bude hned’ o polovicu I'ahsia.”

Je to zaujimavé, Ze Casto Uspesne rieSime zlozité technické problémy, snazime sa
porozumiet’ zdkaznikom a zlozitym systémom a najmenej rozumieme sami sebe a 'udom
okolo nas. Preco je to tak? Odpoved’ hl'adajte v nasledovnych otazkach:

e Korlko ¢asu ste za posledny rok venovali tomu, aby ste sa stretli sami so sebou?
Na tichom mieste, odpojeny od vonkajsich vplyvov, bez ndhlenia a tlaku, tak aby
ste vedeli odlisit’ dolezité od neddlezitého.

e Korlko ¢asu ste v poslednych mesiacoch venovali operativnym a strategickym
veciam, rozvoju seba a rozvoju svojich spolupracovnikov? Aj vy seba uz par
rokov presviedcate, ze sa to zlepsi?

e Korlko ¢asu pocas diia venujete rozpravaniu, prezentovaniu, in§trukcidm a radam
druhym a kol’ko ich po¢tvaniu?

e Aky je pomer chyb a dobrych vlastnosti, ktoré nachadzate na svojich
spolupracovnikoch a na sebe? Venujete sa viac zlepSovanie druhych alebo seba?
Rozvijate potencidl alebo strach? Cukor a bi¢? Pol na pol? Tak pocitajte:
Vysledok = potencial — strach.

e Kedy ste sa naposledy vo firme Gprimne bavili o tom, €o vas spéja, o vas teSia z
¢oho mate radost’? Co mdzete urobit’ jeden pre druhého?

e Mite niekoho, kto si vas trpezlivo vypocuje, nie preto, ze ste jeho $¢f, ale preto, ze
je medzi vami dovera a uprimne vam chce pomoct’ v hl'adani vasej cesty?
Neprikyvuje vam na vsetko, nehovori vam naucené frazy, dava vam otazky, ktoré



vas niekedy vyvedl z miery a nemate na ne odpoved’, nasmeruje vas a podrzi vas,
ked’ stracate pddu pod nohami? Robite tito sluzbu nieckomu vo vasej firme aj vy?

e Je vaSe zamestnanie aj vase povolanie? A ako st na tom vasi spolupracovnici?

e Korlko ¢asu venuju l'udia popisovaniu, prezentovaniu a planovaniu a kol’ko
samotnej akcii?

e Korlko ste investovali do svojich I'udi (Cas a peniaze na ich rozvoj) a kol'ko
priniesli spét’ (prinosy z projektov, workshopov, vysledky inovécii, pridana
hodnota). Co je pri¢ina toho, Ze niekedy sa investicie rychlo vracaji a niekedy
nie? Je to v ¢loveku, v jeho $éfovi, v organizacii a kompetencidch (chciet, vediet’,
mdct) alebo v nespravne vybratych skolitel'och a Skoliacich programoch?

e Zamyslate sa nad tym, preCo mnohé veci vo vaSej firme funguju iba vtedy ak sa
na 'udi vytvéra priamy tlak — ¢i uz externych poradcov alebo krizovych
manazérov? Hl'adate metodiku na rieSenie tohto stavu? Nehl'adajte. Staci zrkadlo.

Tieto otazky a odpovede na ne su d’aleko vzdialené tomu, Comu sa denne venuji mnohi
podnikatelia a manaZéri — optimalizécii firemnych procesov, “motivacii I'udi”, po ktorou
si Casto predstavuju financné stimuly, rieSeniu kazdodennych problémov a projektom
techniky, technologie alebo novych produktov. Nas problém je, Ze si Casto tieto otazky
ani nepoloZime, alebo sa vyhybame uprimnym odpovediam na ne. Podobne ako

v osobnom zivote.

Vysledok = Potencial — Strach

Sloboda a leadership
Stastie je ovocim slobody a sloboda je ovocim odvahy. Publius Cornelius Tacitus

St firmy, ktoré prestali do vel'kej miery rozhodovat’ za svojich zamestnancov. Okrem vysokej
miery nasadenia a nadSenia zamestnancov, vykazuju trvaly rast a vysoku lojalitu.

Toto su dolezité body, pri hP’adani slobody v praci

Sebapoznanie: Aky som? Co sa mi dari, ¢o ma bavi a v ¢om vidim zmysel? Co je spravne a
¢o nie? Aka je moja vlastna cesta, po ktorej chcem kracat’ a kam smeruje? Poznavanie seba a
hl'adanie odpovedi o nasom poslani je praca na cely Zivot. Potrebujeme sa preto zastavit, byt
obcas v tichu, sami so sebou, aby sme si lepSie rozumeli.

Vedenie a rozvoj seba. Kazdého z nas zvadza pokusenie hl'adat’ chyby na druhych a opravovat
ich. Ak chceme zlepsit’ svet okolo nas, najlepSou pomdckou je zrkadlo. Na sebe mozeme
trpezlivo pracovat cely den, namiesto hadzania kamenov na druhych.

Vlastna cesta: Nie je na Skodu ¢itat’ zivotopisy sldvnych I'udi a success stories, poctivat’ svojich
rodicov a ucitel'ov. Ale je zI¢ snazit’ sa zit' v kozi niekoho druhého, kopirovat’ to, ¢o vSetci
nazyvaju "best practices,” riadit’ sa knihami o "desiatich zarucenych krokoch k uspechu.”
Hl'adajme svoju vlastnu cestu.

Inovujme: Vsade okolo nas sa pohybuje mnozstvo l'udi, ktori nadavaju na svet, povazuju sa za
obete druhych a presviedCaju seba aj ostatnych o tom, ako sa ni¢ nedd. Strach, hnev a
sebavedomie nikdy nevymysleli ni¢ vel'ké. Spolupracujme radsej s odvahou, talentom, ktory
nosime v sebe, radost'ou a obdivom zo vSetkého uzasného, o nas obklopuje.



Vytvarajme. Ludia najviac 'utuju to, ¢o neurobili. Je vel'a 'udi, ktori maju napady a plany, ale
iba malo tych, ¢o dokazali veci dotiahnut’ do konca. DoélezitejSie, ako menit” druhych, je
vytvarat im podmienky, pomahat’ im rozvijat’ to najlepsie o v nich je, nosit’ im vodu. Trpezlivo
pracovat’, ucit’ sa a opravovat’ to, ¢o sa nepodarilo. A neprestavat, aj ked’ to ostatni vzdavaju.
To, ¢o mnohi volaju §tastim, je obycCajne vytrvalost.

HPadajme uzitok. Zakladom podnikania nie je generovanie peiiazi, ale h'adanie uzito€nosti a
vytvéaranie Uzitku. Vytvarajme vynimocné produkty a sluzby, celé podnikatel'ské modely,
vybrusme kazdy detail, tak, aby to bolo najlepSie rieSenie na svete. Peniaze su dolezitym ale
vedl'aj$im produktom podnikania.

Common language

“Pod’'me, zostipme a pomét'me tam ich jazyk, aby nik nerozumel re¢i druhého”, piSe sa v
jedenastej kapitole v Knihe Genesis. Vysledkom bolo, ze stavebnikom “mesta a veze, ktorej
vrchol bude siahat’ do neba,” sa ich dielo nepodarilo.

A ako je to dnes? Profesor hovori o inovéciach a mé na mysli vyskum, bankér si pod tymto
slovom predstavuje podivny derivat alebo hrubu zmluvu s malymi pismenami. Technik v
podniku pod inovéciou chape vyvoj nového supervyrobku, ktory ,,neschopni* obchodnici
nevedia predat’. Programator hovori o novej verzii svojho programu, majitel’ firmy ma na mysli
strategicky biznis a nové prilezitosti. Pre mnohych l'udi je slovo ,inovécia®“ iba Carovné
slovicko, ktoré¢ otvara branu k peniazom z vladnych fondov...

Myslim si, ze arbiter toho, €o je inovacia je iba zdkaznik, ktorému toto rieSenie zlepsi jeho pracu
alebo zivot. Zakladny princip inovécie je teda pridavat’ a zlepSovat' uzitky a redukovat
negativne a Skodlivé funkcie. Inovécia bez zdkaznika neexistuje.

Kedysi I'udia vytesavali pismenka a slova do kamena, neskor ich zapisovali na papier. Mnich,
ktory prepisoval knihu, nemal moznosti skopirovat’ text z internetu alebo ho len tak
preformatovat’ jednym tlacitkom, ako to robime dnes. Nemali ani kopirky. Slovo malo svoj
vyznam a svoju vahu. Prepisovanie alebo tlacenie knih bolo narocné. Neprepisovalo a netlacilo
sa hocico.

Dnes pouzivame mnozstvo slov a zapiftame nimi internet, regaly s knihami, noviny, ¢asopisy,
powerpointy a facebooky. Ale rozumieme si? Zorganizujte si niekedy v podniku hru. Stoji to
za to. Vyberte slova, ktoré vel'mi €asto pouZzivate na svojich poradéach, v prezentacidch a na
roznych workshopoch. Potom poZiadajte I'udi o ich presnt definiciu. Mdzete zacat’ slovom
inovacie a pokraCovat’ d’alSimi. Napriklad: komunikacia, pridana hodnota, hodnota pre
zdkaznika, znalost,, kvalita alebo marketing. Mozno sa dozviete, Ze komunikacia je vymena
informadcii, alebo umenie pocuvat’, alebo vam povedia, ze pridand hodnota je hodnota, ktora sa
pridava a hodnota pre zdkaznika je hodnota, ktora dostava zdkaznik. LCudia radi pouzivajua
tautologie. Zistite, Ze l'udia definuji kvalitu nekvalitou, znalost povazuju za inu formu
informdcie a marketing si plett s reklamou.

Konstruktér hovori o priehyboch, napétiach a toleranciach, technolég riesi rezné podmienky,
pripravky a nastroje, vyrobni pracovnici hovoria o Standardoch, abnormalitach v procese alebo
celkovej efektivnosti zariadenia. VSetky tieto ¢innosti v§ak maji na konci zdkaznika, ktory si
kupil nas vyrobok a pouziva ho pre svoj vlastny biznis. NaSe priehyby, tolerancie a Standardy
ho nezaujimaji — on ma svoj vlastny jazyk a svet.

Mame vyborny vyrobok, vyvinuli sme materidl novej generécie, pripravili sme pre nasich
zdkaznikov uZasné rieSenie — hovoria mi Casto nadSeni vyvojari. Ale zakaznici to nechct.



Prec¢o? Niekedy sa hovori o zlych obchodnikoch, inokedy o “zaostalych” zdkaznikoch. PoloZme
si v§ak ruku na srdce. V kol'kych nasich firmadch médme marketing? Nemam na mysli oddelenie
na organizaciu vystav a tla¢ reklamnych letdkov. Mam na mysli marketing, ktory skiima
zakaznikov, ich svet, ich procesy a problémy, ich skuto¢né potreby. LCudi, ktori hovoria
jazykom zékaznikov. A kol’ko mame v naSich firmach obchodnikov? Nemyslim l'udi, ktori
pripravuji ponuky a vybavuji objednavky. Hovorim o aktivnych obchodnikoch, ktori objavuju
nové prileZitosti, vyhl'addvaju novych zédkaznikov a buduju s nimi vzt'ahy a ucia sa jeho jazyk.

Hovoril som s inovatorom z firmy, ktord vyvija nové materialy. Dlho hl'adal bariéru, ktora
sposobuje, Ze zakaznici nekupujl ich nové rieSenia. Nakoniec objavil jednu z hlavnych pricin:
komunikacia medzi ich firmou a zakaznikmi prebiecha medzi dvoma skupinami ludi —
predajcami a ndkupcami. Ich slovnik pouziva predovsetkym slova — cena, zl'ava, mnozstvo,
polozka. Obchodnik sice vie ¢o predédva, ale rozprava obycajne o vlastnostiach svojho materialu
a nie o parametroch procesu zdkaznika, ktoré by sa dali novym materialom zlepsit’. Jeho jazyk
ma k jazyku kone¢ného pouzivatel'a vel'mi d’aleko.

Preco o tom hovorim? Lebo mam niekedy pocit, Ze staviame babylonské veze bez toho, aby
sme sa dohodli na spolo¢nom jazyku.

Daj pokoj a nevymyslaj

Spominam si na slova jedného priatel'a, znameho inovatora. V Skole mu ¢asto ucitel’ky hovorili
vetu: ,,Daj pokoj a nevymyslaj.” Povedal vam uz niekto podobnt vetu? V detstve? V praci?
Pouzili ste podobnu vetu niekedy aj vy? Pozor na nu! Je nebezpecna a zabija. To vzéacne, o
maju l'udia v sebe — tvorivost’ a talent.

Zo §kol sme dnes urobili linky, na ktorych formatujeme deti a Studentov pre linky, v ktorych
neskor pracuju cely Zivot. Nie su to iba linky, kde sa montuju zlozZité kéable, automobily alebo
stroje. Robil som workshop vo velkej firme a l'utoval som T'udi, ktori musia prechadzat’ cez
rozne turnikety, vSade sa hlasit’ kartami, nechat’ sa sledovat’ kamerami a obliekat’ sa ako v
armade. Vytvorili sme svet hierarchii, kde manazéri, dohliada¢i a koordinatori vyzaduju
predovsetkym to, aby ich podriadeni ,,dali pokoj a nevymyslali.” Pripravuju sa rozpocty a ciele
a poctivo sa plnia. Kazdé vybocenie z radu spdsobuje problém. Najlepsia kvalifikacia je
rétorika, jazyk, ismev, slova, ktoré chcu $éfovia pocut’ a ovladanie powerpointu. Nesmejte sa!
Skoro ako v politike. Firmy su pIné neslobody a I'udia v nich st ozubené kolesa, ktoré sa obcas
premastia finanénym alebo inym bonusom. LCudi formatujeme podla firemnej Sablony a
kontrolujeme podl'a Standardov, namiesto toho, aby sme hl'adali to, ¢o je v nich vynimoc¢né a
nechali to rozvinut'.

Ako dosiahnut’ vo firme vynimo¢né vykony?

Svet sa vSak meni. Je stdle viac mladych l'udi, ktori vyrastaji v inom prostredi, ako
predchadzajiica generacia, komunikuji v socidlnych sietach, hl'adaju svoje prilezitosti v
sietovani a v préaci hl'adaja viac, ako iba zdroj obZivy.

Cely svet biznisu sa meni a zda se, ze sucasny svet produktivity bude nahradeny svetom
kreativity. Svet dokonalych planovacov a optimalizatorov prevalcuju nové profesie — inovacny
inZinier, inovator biznisu, inovator myslenia, manazér inovacii. Zvit'azi schopnost’ inovécie a
rychlych zmien.

Znamy profesor a propagator slobodnych firiem, Isaac Getz, spomina prieskumy Gallupovho
inStitatu, v ktorych vyslo, Ze len 27% pracovnikov firmy pristupuje k praci aktivne a praca im
spdsobuje radost’. 59% l'udi chodi do prace len pre peniaze a okrem vyplatnej pasky vo svojom
podniku nenachadzaji ni¢, o by im spdsobovalo radost’ a prinaSalo motivaciu. Zvy$nych 14%



dokonca chodi pracu sabotovat’ a kazit’ ¢Ginnost’ svojich kolegov. Ze to plati iba v socialistickom
Franctzsku? Neverte. Pozrite sa niekedy v praci okolo seba. Uzasné, ked’ si uvedomime, aky
skryty potencidl existuje v kazdom podniku a hrozné, ked’ si spomenieme, ze tretinu nasSho
Zivota prezijeme v praci.

Mnohi podnikatelia si spominajii na obdobie, ked’ zalozili svoje firmy. Vladla v nich sloboda,
kreativita a silnd motivacia dosiahnut’ vysledok. Firma réstla a pribudali smernice, schddze a
formulare. Ked’ si s tym podnikatel’ uz nevedel rady, tak zavolal medzinarodnych konzlutantov
alebo profesionalnych manazérov z velkych firiem. Ti dielo dokon¢ili — vyhnali z firmy
posledné zvySky zdravého rozumu a tvorivosti. Slobodu nahradili procesnymi Standardmi,
motivaciu zabili peniazmi a nadpriemerné talenty spriemerovali.

Ak sa v minulosti konkurovalo kvalitou, produktivitou, disciplinou a strategickym planovanim,
tak dnes platia nové konkurencné zbrane — flexibilita, rychlost’, kreativita a schopnost
inovovat. Mozete robit’ ¢o chcete, ale nedosiahnete ich v zlozitych hierachiach, so stovkami
koordinatorov a tisickami l'udi, z ktorych ste urobili ozubené kolesa.

Ako funguje slobodna firma?

Poznam firmy, ktoré rastu a ich majitelia si vSimli, Ze sa z nich postupne vytraca radost’,
spolupraca, niekedy aj dovera a vykonnost’. Snazia sa, aby ich zamestnanci znovu nasli
Stastie a zahfniajli ich peniazmi a inymi bonusmi. Organizuju pre nich drahé outdoor tréningy
a ked’ vyskusaju vsetky atrakcie — od paintballu az k adrenalinovym Sportom — tak zistia, ze
St’astie ani vykonnost’ sa nedostavili. Naopak, zamestnanci za¢inaji byt’ rozmaznani, ich
nespokojnost’ d’alej rastie a vykonnost’ klesa.

Slobodna firma nevzniké tym, ze zahrnieme 'udi odmenami, inStalujeme do firmy hupacie
siete a pingpongov¢ stoly. Slobodu definuju l'udia, ktori vo firme pracuju a vytvaraju si svoj
systém, svoju vlastnu kultiru, v ktorej sa citia dobre a poddvaju vykon.

Pracovnikov v slobodnych firmach motivuja hlavne tri faktory — sloboda, zmysel,

majstrovstvo (snaha dosiahnut’ nie€o vynimoc¢né). Peniaze vyjadruju status a hodnotu prace,
ktoru ¢lovek robi a tvoria iba zédkladny rdmec jeho stability.

smer a ciele, sleduju ich
plnenie.

Oblast’ Klasicka firma Slobodna firma

organizéacia podniku | Hierarchie a nepruzné Decentralizacia, praca
oddelenia, ktoré si plnia v autonémnych timoch alebo
,,Svoje‘ ciele v sietach

pracovnici Zamestnanci, ktori dostavajii | Spolupodnikatelia, ktori si
ulohy a ciele a za ich splnenie | Glohy a ciele definuji sami
dostavaji odmenu a tym aj vysku svojej

odmeny — Rowanovci!
lidri Silni vodcovia, ktori vytyCuji | Pokorni lidri, ktori vytvaraju

I'ud’om podmienky pre
rozvoj ich talentu v préci.

motivacia na
dosahovanie
spolo¢nych cielov

Stimulacia peniazmi za
dosiahnutie ciel'ov.

Motivacia cez hl'adanie
zmyslu pri dosahovani
spolo¢nej vizie.

pracovna disciplina

Standardy, pracovné
poriadky, kontrola

zodpovednost’ a ucta voci
kolegom a zékaznikom,
sebadisciplina




rieSenie problémov kompromis = ja alebo ty = ja | synergia (tretia alternativa) =

a konfliktov (50%) + ty (50%) = 50% jaaty =ja(100%) + ty
(100%) = 200%

komunikacia Forméalne mitingy VoI'né zdiel'anie informaécii,
a informac¢ny systém, napadov, neformalna
diskusia, v ktorej ma komunikécia, dialog, rézne
vacSinou pravdu Séf uhly pohl'adu

ucenie sa Plany rozvoja pracovnikov, Pracovnik si definuje svpj
tréningy, hodnotenie vlastny rozvoj a hl'ada

pracovnikov, u€enie je ¢asto | vhodnu poziciu, 360
zamerané na informacie, nie | hodnotenia, spatné vizby,

na znalosti ucenie sa z minulosti
riadenie a kontrola Nadriadenost/podriadenost, | Férovost, reSpekt, vzajomna
nedovera, riadenie zhora dole, | icta, zameranie na spolo¢né
kontrola I'udi a vysledkov vysledky, moralne a etické
principy.
pracovné prostredie zhora definovana firemna zamestnancami vytvarané
identita a pracovné prostredie | pracovné prostredie,
v zmysle Standardov v ktorom sa citia dobre —
,corporate identity* napr. zariadenie

pripominajice domov,
¢itaren knih, meditacna
miestnost’ a pod.

praca a jej obsah pracovné popisy a pozicie, obsah prace si v mnohom
pracovné Standardy, definuje pracovnik sam
definovana pracovna doba a sdm si v podniku hl'ad aj

vhodnu poziciu, pracovna
doba neexistuje, ak to praca
umoziuje moze sa pracovat
doma a na inych miestach

Posudenie kandidata, . \s "\ Kto sme my a kto si
¢i sa hodi na volné ) Ty? Ak sme si padli
miesto, pripadne ~i’ do oka, najdi si

jeho”obrusenie a svoje miesto.
naformatovanie”a
zaradenie do

Struktury
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Vel'a manazérov ma strach z toho, Ze nebudi mat’ vSetko pod kontrolou. Znamy pretekar
formuly 1, Stirling Moss, kedysi povedal: ,,Ak mate vSetko pod kontrolou, asi nejazdite
dostato¢ne rychlo. Ak chcete mat’ v§etko pod kontrolou nikdy nevyhrate preteky a mozno aj
vypadnete zo sitaze. Sloboda znamena rychlost’ a rychlost’ preZitie. Aspofi v novom svete
podnikania, ktory vznika.

Sloboda znamena predovSetkym zodpovednost’ — za svoj zivot, svoje rozhodnutia, svoje
zdravie. Znamy cesky lekar Jan Hnizdil svojim pacientom radi:

1.

Neverte slepo lekarom. Pocuvajte signaly tela. Nemoci vam hlésia, Ze tymto sposobom
uz d’alej Zit’ nemoZete.

Preberte zodpovednost’ za vlastné zdravie. Nespoliehajte sa na zazraky mediciny.
Restart sa uz nemusi podarit’.

Ziadna indtiticia vam pokojni starobu nezaisti. Starajte sa o svojich rodicov.
Vychovavajte deti k tomu, aby sa starali o vas.

Nespoliehajte sa na peniaze. Udrzujte dobré vztahy rodiny a priatel'ov. Majte radi nielen
seba.

Skuste zit' asponn jeden den bez elektrospotrebicov. Ked nastane kolaps, budete
pripraventi.

Nepoctvajte prejavy politikov. Siria zdraviu nebezpeéné negativne emocie. Ked sa
objavia na televiznej obrazovke, prepnite na prirodovedecky program.

Ochraiiujte Zivotné prostredie ako sami seba.
Praca, ktord prindSa uspokojenie vam a prospech ¢o najvacSiemu poctu l'udi, je
najzdravsia.

Zdrava strava sama o sebe nestaci. Nie menej dolezité je kde, ako a s kym si jedlo
vychutnate. Obcasny pdst vam len prospeje.

10. Sportujte pre radost’. Nenahanajte sa. Aj tak ni¢ nedobehnete.

Objavili ste vtomto desatore leadership? Je to leadership zdravého zivota, vlastnej
zodpovednosti za to ako a kde Zijeme.

Okrem vel’kého umenia veci dokon¢it’, existuje tieZ umenie nechat’ veci, aby sa starali
samé o seba. Mudrost’ Zivota tkvie v eliminacii zbyto¢nosti. Lin Yutang.

Stucasna doba je oznacovana za obdobie permanentne nestability. Nikto nevie ¢o bude, neda
sa progndzovat’ ani dlhodobo planovat’, mnohé manazérske poucky a rady, napisané v ¢asoch
stability treba radSej zabudnut'.

V starom svete podnikania bolo mozné vyckavat’, ni¢ nerobit’ a prezivat. V dneSnom svete je
to vSak podobné ako stat’ na brehu mora, na ktorom sa na nas ruti vina cunami. V mnohych
podnikoch manazéri a vlastnici uz roky diskutuji o tom, akd zmena by ich podniku pomohla.
HTladaja to spravne rieSenie, diskutuji, prezentuju, analyzuji. ,,Nie som si isty, o to bude
fungovat™, hovori jeden. ,,Mas pravdu, musime to eSte preskumat™, prida sa druhy. ,,MoZzZno
existuju aj lepsie rieSenia“, doplni ich treti. Napokon sa dohodnu, Ze sa musia este dohodnat’
a vysledkom je, Ze najlepSia zmena je ziadna, pretoze kazda zmena prinésa riziko. Najvacsie
riziko vSak prinasa neschopnost’ rozhodnut’ sa a urobit’ akciu. Videl som mnohé firmy na
pokraji existencie — kriza stratégie, vykonnosti aj likvidity, prepiiianie noriem o 100%,
obrovské rezervy v kazdom procese a napriek tomu vel'ké sklzy v plneni terminov. Pasivni
'udia, procesy bez metrik, I'udia bez ciel'ov, systém bez organizacie. Viete aké rieSenie je



najcastej$ie? Ziadne. Ak ma firma este peniaze, tak obycajne za ne kiipi nejaky stroj alebo
informacny systém. Vysledkom je d’alSie nevyuzité zariadenie a informaény systém s udajmi,
ktorym aj tak nikto neveri. Pri¢ina vSetkych problémov je obycajne v 'ud’och, ale na rozdiel
od investicii do strojov sa vo firme investicie do 'udi nazyvaji nakladmi. A néklady treba
znizovat'...

Sme na konci. Spomeiime si na Michelangela, ktory povedal:
Nasou najvacsou hrozbou nie je to, ze mierime k prili§ vysokym ciel'om a nedosiahneme ich,
ale to, ze mierime k cielom az prili§ nizkym a tie dosahujeme.

Svet sa zmenil — prezZiju ti, ¢o sa rychlo ucia, si pruzni a odvazni

Poznam podnikatel’a, ktory sa neustale dostava do konfliktu so svojimi manazérmi, ktori ho
upozoriuju na to, ze nieco nie je jednoduché alebo I'ahké. “Neplatim vas za to, aby ste mi
brali energiu. Chcem byt najlepsi a vy nehl'adajte argumenty ako sa to neda, ale pomoZzte mi
hl'adat’ rieSenia ako to dosiahnut™, kri¢i pravidelne na svojich spolupracovnikov.

Dobry lider by mal mat’ okolo seba schopnejSich I'udi ako je on sdm — l'udi, ktori maju
odvahu, vytrvalost’, statocnost’, energiu a silnii motivaciu dosahovat vrcholy. S poskokmi a
plni¢mi prikazov sa inovuje t'azko. Namiesto dlhych analyz, vizii, strategickych planov je
dnes lepSie robit’ rychle a malé kroky, testovat, pytat’ sa zdkaznikov, rychlo opravovat’ chyby
a ucit’ sa.

St to dva rozne systémy — jeden nemecky, prepracovany, disciplinovany, orientovany na
eliminaciu chyb a dokonalé naplanovanie akcii. Vhodny skor do stabilného prostredia.

Ten druhy je korejsky, pripominajtici pokus — omyl, pozostavajlci akoby z chaotickych
krokov, ktoré v§ak vedl spolahlivo k vyty¢enému ciel'u. Zda sa, Ze tento agilny a adaptivny
systém je pre dnesSny turbulentny svet vhodnejsi. Ten prvy pristup pripravi dokonaly
strategicky plan. Ked’ sa za¢ne realizovat’, je situacia Uplne ina. Ten druhy rychlo reaguje na
nepredvidatelné zmeny, adaptuje sa. Vysledkom toho prvého st €asto informacie v
powerpointoch, vysledkom toho druhého znalosti.

Akcia znamena rychlu reakciu, moznost’ korekcie a poucenia sa. Je to podobné ako ked’ idete
na expediciu do hor. MoZete precitat’ stovky knih a rad, ale az redlna sktisenost’ vas privedie
ku skutoc¢nej znalosti. Mnohé veci nas zivot nauci az vtedy, ked’ sa vydame na cestu, nie
vtedy, ked’ cestu planujeme.

Poznam mnohych GspeSnych podnikatelov. Ich firmy dnes robia obraty v desiatkach a
stovkach miliénov eur. Mnohi z nich na zaciatku svojej cesty nevedeli o tom, ¢o ich ¢aka,
takmer ni¢. Nevedeli, ale naucili sa. Nerozpravali o tom, ako zacat’, ale zacali. Pred
dokonalym planovanim a Standardmi uprednostnili intuiciu, skiSanie a ucenie sa. Ich
konkurenti maji dokonalé¢ a systematické planovanie, ktoré im presne odpovie, aka je miera
rizika a preco nezacat’. Oni zacnu, vyskSaju, opravia a nakoniec maji zédkaznikov, znalosti
aj peniaze. Je lepSie zacat’ ako nezacat’. Ti Co zacali maju skusenost’, ti o nezacali maji
nesplneny sen. Chcete zacat’? Zacnite!”
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