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Úvod 
 

Žijeme vo svete, kde dostávame veľa impulzov a stimulov, ktoré sa nám niekedy javia ako 

príležitosti, ale možno sú aj pokušením. Naše okolie na nás kladie rôzne očakávania a vytvára 

tlak. Sme niekedy nervózni z toho, že všetko nestihneme. Všetko sa okolo nás mení a mnohí 

podnikatelia sa snažia pochopiť a využiť tieto inovácie v technológiách, nových materiáloch, 

organizácii podnikov a pod. V dobe keď sa všetko mení, je dôležité zamerať sa na to, čo je 

pevné a nemenné. Keď sa všetko zrýchľuje, je dôležité spomaliť a stíšiť sa.  

 

1. Sebapoznávanie a reflexia, kto som, odkiaľ vychádzam? 
 

Ako spoznávať seba samého? 
 

Naše životné poslanie, náš zmysel života skôr odhaľujeme ako vymýšľame. Viktor Frankl 

Stáva sa nám, že rozprávame o iných ľuďoch, komentujeme rôzne udalosti, diskutujeme na 

rôzne témy a máme pocit, že poznáme pravdu. Ľudí, ktorých niekedy kritizujeme, ani dobre 

nepoznáme a možno, že sme ich ani nestretli. Udalosti a témy, ku ktorým vynášame svoje 

súdy, sme často nezažili na vlastnej koži a nepoznáme všetky detaily. Ale je to celkom 

príjemné, hovoriť o tých druhých, poúčať, mať pocit, že máme pravdu a vieme, aké majú veci 

byť. 

Sebapoznávanie je východiskovým bodom toho, aby sme urobili prvý krok, vydali sa na 

správnu cestu, hľadali svoje povolanie a vedeli definovať dôležité ciele a priority, ktoré nás 

k nim privedú. 

Sadnite si na pokojné miesto, uvoľnite sa a predstavte si miesta, kde ste žili a pracovali. 

Predstavte si budovy, okolie, ľudí a rôzne situácie, v ktorých ste sa vyskytli. Nechajte pokojne 

plynúť vaše predstavy. Opíšte situácie, v ktorých ste sa v živote cítili veľmi dobre a zle, 

premýšľajte, čo bolo spoločné v situáciách, v ktorých ste sa cítili dobre a zle. 

 

 

 



Pozri sa na nasledujúci obrázok a vyznač v ňom, koľko percent svojho času a energie venuješ 

vyznačeným oblastiam. Si s tým spokojný alebo nachádzaš nevyváženosť vo svojom živote? 

 

 

 

Ktorým oblastiam venuješ najviac času a energie 

Sú viaceré spôsoby, ako môžeme zlepšiť poznanie seba samého: 

• Zastavenie sa a ticho – byť sám so sebou, počúvať svoj vnútorný hlas, odpojiť sa od 

vonkajších vzruchov a nechať v pokoji vystúpiť dôležité veci v našom živote.  

• Modlitba, rozjímanie, kontemplácia, meditácia. 

• Spätné väzby – vďačné prijímanie spätných väzieb od blízkych ľudí, 

spolupracovníkov, zákazníkov. Pri spätných väzbách neodporujeme, nevysvetľujeme, 

nesnažíme sa zbytočne hodnotiť jej objektívnosť. Premýšľame nad tým, v čom nám 

môže byť užitočná, prečo nás okolie takto vníma a čo by sme mali so sebou robiť. 

• Skutočné výsledky v našej práci a v našom živote, ktoré hovoria, čo sa nám darí a čo 

nie, na čo máme nadanie a schopnosti. 

• Pocity – spokojnosť, výčitky svedomia, chýbajúci zmysel, pocit šťastia, frustrácia, 

únava, to všetko sú signály, ktoré nám  hovoria o tom, čo je správne a nesprávne, čo 

by sme mali robiť a čo nie. 

• Testy, ktoré nám môžu pomôcť lepšie porozumieť svojej osobnosti. 

Americký psychológ John S. Holland z Hopkinsovej univerzity pracoval od konca 

päťdesiatych rokov do osemdesiatych rokov na tzv. Hollandových kódoch RIASEC – 

Realistic, Investigative, Artistic, Social, Enterprising, Conventional), ktorým priradil určité 

pracovné charakteristiky ľudí a vhodné pracovné činnosti. 



Niekto je orientovaný viac na údaje alebo čísla, iný na myšlienky a nové nápady, ďalší na 

fyzické veci alebo na ľudí. Toto sú naše charakteristiky, ktoré nás predurčujú pre určité druhy 

činností a rolí.  

 

 

 

Osobnostné charakteristiky podľa Johna Hollanda 

Otázky 

Akí si? Čo ťa baví a nebaví, čo ťa teší a trápi? Čo považuješ za dobré a zlé? Aké sú tvoje 

dobré a zlé stránky? Čo ti povedalo pripomenutie si situácií, kde si sa cítil šťastný a spokojný 

a situácií, ktoré ti priniesli frustráciu a nepokoj? Čo sa ti darí a nedarí, čo naozaj chceš a 

nechceš? Čo považuješ za správne a čo nie? Aký zmysel ti to prináša? Čím máš vyplnený svoj 

osobný a pracovný čas? Koľko času riešiš veci, ktoré môžeš zmeniť a koľko času sa zbytočne 

trápiš nad tým, čo je mimo tvojho vplyvu? Prevažujú v tvojej mysli pozitívne alebo negatívne 

myšlienky? Cítiš niekedy rozpor medzi osobným životom a prácou – napr. nedostatok času, 

rozdielne hodnoty a pod? 

 

 

Čo je pre teba dôležité, čo tvorí tvoj stred? 

 

 

Čo ťa od toho dôležitého odpútava, berie ti čas a energiu? 

 

 

 



Sociálna – dáva prednosť práci s ľuďmi – 

informovanie, rozvoj, liečenie. Má medziľudské, 

vyjednávacie schopnosti. Vyhýba sa činnostiam, 

ktoré vyžadujú manuálno-technické povolanie 

alebo situácie. 

Učiteľ, kňaz, sociálny pracovník, poradca, 

logopéd, zdravotná sestra 

Konvenčná – uprednostňuje usporadúvanie a 

spracovanie dát v štruktúrovaných situáciách. 

Má úradnícke a výpočtárske schopnosti. Vyhýba 

sa nejednoznačným, voľným a 

neštruktúrovaným situáciám a zamestnaniam. 

Bankár, účtovník, sekretárka, programátor, 

finančný analytik, daňový špecialista 

Vedecká – zaujíma ho analýza a skúmanie 

fyzických, biologických alebo kultúrnych javov. 

Má vedecké, matematické schopnosti. Nemá rád 

činnosti spojené s podnikaním. 

Geológ, chemik, fyzik, laborant, zdravotnícky 

technik, biológ 

Podnikateľská – S chuťou ovplyvňuje a vedie 

ostatných pri práci na dosiahnutí cieľov 

organizácie. Má líderské schopnosti. Vyhýba sa 

analytickým povolaniam 

Podnikateľ, manažér, predajca, pracovník 

cestovnej kancelárie, manažér, nákupca 

Umelecká – vyhľadáva prácu s fyzickým alebo 
nehmotným materiálom, ktorý pretvára do 

umeleckej formy alebo diela. Má umelecké, 

jazykové alebo hudobné schopnosti. Vyhýba sa 

štruktúrovaným činnostiam a konvenčným 

povolaniam. 

Herec, skladateľ, hudobník, dizajnér, tanečník 

Manuálno-technická – obľubuje prácu s 
nástrojmi, strojmi alebo zvieratami. Má 

mechanické a športové schopnosti. Vyhýba sa 

činnostiam, ktoré vyžadujú sociálne povolania 

alebo situácie. 

Automechanik, elektrikár, farmár, stavebník 

 

Čo je stredobodom môjho života? Okolo čoho sa toľko toho v mojom živote točí? 
 

 Vymenujte predmety, osoby, 

pocity, myšlienky, obrazy, 

slová, aktivity, stretnutia 

Dôvody, príčiny, čo mi 

to prináša (napr. radosť, 

motivácia, potreby) 

Negatíva – čo mi to berie 

(napr. čas, energia) 

Predmety, ktoré nás 

obklopujú 

 

 

 

  

Osoby, s ktorými 

mám najviac 

vzťahov 

   

Pocity, ktoré 

najčastejšie máme 

 

   

Myšlienky, ktoré 

nás zamestnávajú 

 

   

Obrazy a 

informácie, ktoré 

nás zaujímajú  

   

Slová a témy, ktoré 

nás zaujímajú 

   

Aktivity a skutky, 

ktoré robíme 

 

   

Stretnutia, ktorým sa 

venujeme 

 

   

Spracované podľa LAMBERT, Willi: Modlitba a život, Modlitba v ignaciánskej spiritualite. DK Trnava 2004 

 

 



 
 

 

 

Základný princíp výkonnosti v podnikaní a v živote je postavený na tom, že sa naplno 

venujeme dôležitým veciam (to sú tie, ktoré nás dovedú do cieľa) a eliminujeme veci ostatné 

(tie, ktoré nás rozptyľujú a odpútavajú od cieľa). 

Inovácia znamená pridávať úžitok, prospešnosť, dobro a odoberať škodlivé a zlé veci. 

Základný princíp úspešnosti v podnikaní a v živote je nájsť svoju cestu vytrvať na nej. 

Vyžaduje si to každodenné odpovede na otázky – Kto som a kde som? Kam kráčam? Čo budú 

moje ďalšie kroky? Čo je správne a nesprávne v tom, čo robím a čomu sa venujem? 

 

 

 



 

2. Čo ma vedie po ceste a kam kráčam? 

Otázky: 

• Kto som? 

• Čo robím? 

• Kde žijem a pracujem? 

• S kým sa stýkam a aké mám vzťahy? 

• Aký mám prístup k životu? 

• Akú mám životo-správu? 

 

Môj osobný podnikateľský model 

 



Kde sa nachádzaš a čo potrebuješ rozvinúť? 

 

 

 

 

 



Priprav si plán osobného rozvoja 

Akcia Zdroje Čas Očakávaný výsledok 

 

 

   

 

 

   

 

 

   

 

 

   

 

 

   

 

 

   

 

Ako premeníš svoj potenciál na výsledky? 

 

 



Čo chceš zmeniť a ako si rozširuješ okruh svojho vplyvu?  

 

 

 

Čo môžeš zmeniť a čím sa zaoberáš? 

 



Spomeň si na nejaký vážny pád alebo problém vo svojom živote, ktorý sa stal dávnejšie 

v minulosti 

 

 

 

 

 

 



Tvoj rozvoj: 

 

 

Ja

Hodnoty:

Návyky a ich dodržiavanie:

Spätné väzby:

Aký chcem byť?

Cieľ/výsledok Termín Činnosť

Telo, zdravie

Srdce, vzťahy

Myseľ, učenie

Duša, zmysel



 

Motivácia 

Maslow – 5 motivačných potrieb 

Podľa tejto teórie má človek päť základných potrieb (od najnižších po najvyššie - spolu teda 

tvoria akúsi „pyramídu“): 

1. fyziologické potreby 

2. potreba bezpečia, istoty 

3. potreba lásky, prijatia, spolupatričnosti 

4. potreba uznania, úcty 

5. potreba sebarealizácie 

Viktor E. Frankl – hľadanie šťastia a zmyslu 

Žijeme v kultúre, kde prikazujeme človeku, aby bol neustále šťastný. Lenže o šťastie 

nemôžeme usilovať, šťastie musí sami z niečoho vyplynúť. Človek musí mať dôvod, aby “bol 

šťastný”. Keď ho však nájde, stane sa šťastným automaticky. Človek je teda bytosť, ktorá 

nehľadá šťastie, ale skôr príčinu, aby bol šťastný a to tým, že napĺňa potencionálny zmysel 

obsiahnutý a driemajúci v každej danej situácii. 

My, ktorí sme žili v koncentračných táboroch, si pamätáme ľudí, ktorí obchádzali baraky, 

utešovali ostatných a rozdávali svoj posledný kúsok chleba. Mohlo ich byť síce málo, no 

dávali nám dostatočný dôkaz, že človeku môžu vziať všetko okrem jednej veci: poslednej 

ľudskej slobody – zvoliť si svoj postoj za akýchkoľvek okolností, nech sa deje čokoľvek, 

zvoliť si svoju vlastnú cestu. Psychologické pozorovania väzňov ukázali, že len tí z nich, ktorí 

Moja firma

Hodnoty:

Štandardy a ich dodržiavanie:

Ľudia, ich znalosti a správanie:

Akú firmu chceme mať za 5 rokov?

Cieľ/výsledok Termín Činnosť

Financie

Zákazníci

Inovácie

Procesy



dovolili, aby sa rozplynula ich vnútorná opora založená na ich morálnych zásadách a 

duchovnom vnútre, nakoniec podľahli ničivým vplyvom koncentračného tábora. Vyvstáva 

nám teda otázka, čo tvorilo alebo čo malo tvoriť túto vnútornú oporu? Človek, ktorý nevidel 

koniec svojej “prechodnej existencie (utrpenia)”, nebol schopný zadať si svoj životný cieľ – 

prestal žiť pre budúcnosť , nastal u neho rozklad. 

Túžba po nájdení zmyslu života je primárnou motivačnou silou človeka. Je to kontrast s 

freudovskou psychonalýzou, ktorá hovorí o túžbe po uspokojení alebo adlerovskou 

psychoanalýzou, zdôrazňujúcou túžbu po moci alebo uznaní, či “nadradenosti”. Ži, akoby si 

žil už po druhý raz a akoby si prvýkrát konal tak zle, ako sa chystáš konať teraz!” konečnosť 

života a neschopnosť zmeniť minulosť. Freud považoval za hlavnú motivačnú silu v človeku 

vôľu po slasti, Adler vôľu po moci. Frankl išiel ďalej ako jeho predchodcovia a bol 

presvedčený, že základnou zložkou človeka je vôľa naplniť zmysel. Spokojnosť (slasť) 

prichádza ako dôsledok zmysluplnej činnosti. 

Človek sa stáva zdravou osobnosťou do tej miery, do akej prehliada seba samého a zameriava 

sa na nejaké dielo alebo milovanú osobu, na zmysel, ktorý má naplniť. Zmysel životnej 

situácie nemôžeme človeku predpísať, musí si ho nájsť sám a samostatne. Nemôžeme 

niekomu prikázať, aby sa od srdca zasmial. Ak mu však rozprávame vtipy, niektoré ho môžu 

priviesť k srdečnému smiechu. Podobne, existenciálne frustrovanému človeku treba ukázať 

bohatstvo sveta hodnôt, pestrú ríšu možností a šancí. Vôľa po zmysle už vyklíči sama. 

Daniel Pink hovorí o troch motivačných faktoroch – sloboda (autonómnosť), zmysel 

a majstrovstvo. 

Richard Barrett došiel k záveru, že nami vnímané potreby sú v skutočnosti odrazom nášho 

vedomia. Naše správanie teda nie je určované priamo našimi potrebami, ale uvedomovaním si 

týchto potrieb. Barrett rozvinul klasický Maslowov model ľudskej motivácie do siedmich 

úrovní vedomia: 

1. Životaschopnosť (viability) – zabezpečenie stability a uspokojenie životných potrieb. 

2. Vzťahy (relationships) – budovanie vzťahov, byť prijatý, chránený a milovaný. 

3. Výkon (performance) – snaha o dokonalosť, vnímanie zmyslu vlastnej hodnoty 

a dôstojnosti. 

4. Vývoj (evolution) – odvaha rozvíjať sa a rásť, oslobodenie sa od strachu, 

transformácia, obrátenie, vďačnosť. 

5. Zladenie (alignment) – autentické vystupovanie, vnútorná súdržnosť – plnosť zmyslu 

života. 

6. Spolupráca (collaboration) – rozvíjanie komunít a úsilie o spoločné dobro. 

7. Prínos (contribution) – žiť zmysluplný život, nezištná služba blížnym pre spoločné 

dobro. 

 

V podnikoch sa dnes používajú rôzne prístupy k tomu, aby dosiahli svoje strategické ciele. 

Jedným z prístupov je Toyota Kata, ktorý je postavený na každodennom štroych pilieroch – 

porozumej smerovaniu, odpovedz si na otázku kde si a kam smeruješ a vyrvalo postupuj 

k cieľovému stavu. Toto sa dnes učia tisíce manažérov po celom svete. 

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


Každý deň sa stretáva kouč so skupinou ľudí a kladú si tieto otázky: 

1. Aký je cieľový stav. 

2. Aký je súčasný stav? 

3. Aký bol posledný krok? 

4. Čo sme očakávali? 

5. Čo sa v skutočnosti stalo? 

6. Čo sme sa z toho naučili? 

7. Aká prekážka nám stojí v ceste? 

8. Čo bude náš ďalší krok? 

 

Toyota Kata  

Zamysli sa nad týmito otázkami: 

• Aký som? 

• Aké dary a talenty som dostal a čo je moje poslanie?  

• Čo ma priťahuje ako dobré a čo ma odpudzuje ako zlé a prečo? 

• Ktorý prvý krok mi dáva najväčší zmysel? 

• Akých ľudí stretávam a čo hovoria a prinášajú? 

• Kde je moje miesto? 

• Podľa akých hodnôt chcem žiť? 

• Aké role chcem plniť a s akými cieľmi? 

• Čo sú veci pre moje krátkodobé potešenie (pýcha, lenivosť, rýchle bohatstvo) a 

dlhodobé zlo (premárnený život)? 

• Čo sú veci pre moje dlhodobé dobro (naplnený život) a krátkodobé trápenie 

(prekonávanie prekážok, pokora, tvrdá práca)? 

 



 

 

Akí ľudia sú okolo teba? 

 

 

Kam smerujeme, 
ciele:

Odkiaľ vychádzame, minulé akcie:

Strategické akcie:



Ako si dávate spätné väzby? 

 

 
 

 

1. Ako často sa smejú vaši ľudia v práci 

2. Ako často prichádzajú s nápadmi ako zlepšiť prácu a jej výsledky 

3. Ako často prídu s nápadom na nový biznis 

4. Čo nové sa naučili za posledné obdobie 

5. Čo nové naučili svojich spolupracovníkov 

6. Ako si vzájomne pomáhajú vaši spolupracovníci v práci a v živote 

7. Ako hovoria o svojej práci 

8. Ako hovoria o svojich spolupracovníkoch  

9. Ako hovoria o svojej firme pred druhými ľuďmi 

10. Čo hovoria o vašej firme, keď z nej odchádzajú 

11. Aké hodnoty vaši spolupracovníci prirodzene vyznávajú a žijú 

12. Ako sa vaši spolupracovníci spolu bavia, keď nepracujú 

 

Čo treba zmeniť? 

 

Prejavujte osobný záujem

Konfrontujte priamo

ničivá 
empatia

manipulatívna
neúprimnosť

radikálna 
otvorenosť

útočná agresia



 
 

Tvoja minulá cesta 

 

1. Napíš si na časovú os tvojho života mená ľudí, ktorí ťa najviac ovplyvnili. 

2. Napíš si stretnutia a udalosti, ktoré pozitívne zmenili tvoj život. 

3. Napíš si najťažšie situácie, ktoré si zažil. Aké boli ich príčiny a následky? 

4. Akých ľudí si stretol na svojej ceste a čo ti dali? Na aké pekné udalosti si si spomenul 

a čo si si z nich odniesol? 

5. V čom z tvojej doterajšej cesty môžeš čerpať silu, a poučenie? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

1. Pozri sa na časovú os tvojho života.  

2. Ľutuješ niečo?  

3. Urobil by si niektoré veci inak?  

 

Je to zbytočné – minulosť aj tak nezmeníš, netráp sa a sústreď sa radšej na budúcnosť. 

Začína o tri sekundy na ďalšej strane. 

Čas –
roky 
nášho 
života

0 – náš 
život -
prvý 
dar, 
ktorý 
sme 
dostali

Aké talenty sme v sebe objavili a rozvinuli?

20 40 60 80 100

Na aký úžitok sme premenili naše talenty?



Tvoja budúca cesta 

 

1. Napíš si do hornej časti budúcej časovej osi tvojho života priority, ktorým sa chceš 

venovať a veci, ktoré ti dávajú zmysel a nachádzaš v nich radosť 

2. Do spodnej časti budúcej časovej osi tvojho života napíš akcie, ktoré určite chceš 

urobiť 

 

Čo čakáš? Pusti sa do práce! 

 

 
 

Aké prostredie je okolo teba? 

 



Čo sa dá zmeniť? 

 

 
 

 
 

 

 

Manažment je plný „právd“, ktoré väčšinou neplatia 

 

Všimli ste si, že knihy o manažmente a riadení podnikov píšu obyčajne ľudia, ktorí nikdy 

manažérmi neboli? Koľko skutočných manažérov a podnikateľov učí na univerzitných 

kurzoch manažment? Keby to tak aj bolo, nič to nepomôže, pretože staré metódy a postupy 

v nových podmienkach väčšinou nefungujú. Viacerí experti analyzovali pády stoviek 

podnikov a konštatovali, že ich šéfovia postupovali presne podľa toho, čo ich učili 

manažérskych kurzoch. Ak uvaríte jedlo presne podľa receptu a výsledok je zlý, chyba musí 

byť v recepte. Zdá sa teda, že mnohé manažérske recepty nie sú správne. Chyba môže byť aj 

v tom, že niektoré recepty prečítajú konzultanti a manažéri príliš povrchne a výsledok sa 



nedostaví. Základným problém však je, že podniky sa nedajú riadiť podľa receptov, ktoré 

napísal niekto druhý, pretože v takomto recepte nie je možné zachytiť všetky podmienky 

a kontext danej podnikovej situácie. Výsledky sú často veľmi tragické – manažéri usilovne 

používajú „najlepšie praktiky“ a výsledky neprichádzajú. Nastávajú dve možné riešenia – 

vyskúšajú sa iné „najlepšie praktiky“ (obyčajne s podobným výsledkom) alebo sa prezentujú 

dosiahnuté výsledky ako excelentné, aj keď majú k excelentnosti ďaleko. Najhoršie na týchto 

postupoch je však systematické a usilovné vytláčanie používania zdravého rozumu 

z ekonomiky a z podnikov. Moderní ekonómovia nás učia, že treba zvyšovať spotrebu 

všetkými prostriedkami, netreba vytvárať úspory, ale treba žiť na dlh, štátne intervencie do 

ekonomiky a finančné špekulácie povýšili nad princípy fungovania slobodného trhu. Tvrdia 

nám, že keď ceny klesajú, tak je to zle a keď sa znehodnocuje mena, tak je to dobre. Blázni, 

ktorí popierajú zdravý rozum našich starých otcov a systematicky ničia hospodárstvo. Čím 

menej fungujú fiskálne a monetárne nástroje, tým tvrdohlavejšie ich ekonomickí zaslepenci 

používajú. Vládne podporné programy, stimuly, ekonomické injekcie – to je ničenie 

ekonomiky a slobodného trhu, vyhadzovanie peňazí (namiesto šetrenia), narúšanie 

prirodzeného vývoja trhu ale aj nekonečné korumpovanie celej spoločnosti. V mnohých 

podnikoch to však funguje podobne.  

 

Viacerí majitelia súkromných firiem sa vracajú do výkonného manažmentu svojich podnikov. 

Ako dôvod uvádzajú, že najatí „profesionálni“ manažéri a konzultanti vyhnali z ich firiem za 

pár rokov zdravý rozum. Poznáte to? Máme problém, tak urobíme nový formulár, workshop 

alebo projekt. Namiesto toho, aby sme rozhodli a vyriešili problém v jednej sekunde podľa 

zdravého rozumu – zadáme problém do systému. Čo to je? Sofistikovaný nástroj na 

zapisovanie problémov. Niekedy je taký sofistikovaný, že už nezostáva čas na ich riešenie. 

Namiesto zdravého rozumu organizujeme workshopy a projekty, kde sa pýtame 5 krát 

prečo, kreslíme rybie kosti, pripravujeme powerpointové prezentácie a zostavujeme katalógy 

opatrení. Nemám nič proti projektom a workshopom, mám však problém s tým, keď 

jednoduché veci, riešime zbytočne zložitým spôsobom. Pozerám si niekedy normy, predpisy, 

auditové formuláre a mám pocit, že ich robili ľudia, ktorí stratili zdravý rozum. Alebo nikdy 

nevideli daný proces. Bol som v mnohých firmách, kde majú „sofistikované“ systémy na 

riešenie problémov. Majú projekt, kde niekoľko mesiacov riešia problém zníženia nákladov 

na firemné školenia. Jedným z riešení je zníženie nákladov na občerstvenie. Robia 

jednoducho redšiu kávu a doviedol ich k tomu za 6 mesiacov metodický postup DMAIC. 

Zbohom zdravý rozum.  

 

Povedzme si niekoľko manažérskych „právd“, ktoré pravdami nie sú. 

1. Dobrú výkonnosť podniku dosiahneme procesným riadením. Procesné riadenie môže 

fungovať v automatizovaných procesoch, kde riadením vstupov do procesu 

dosiahneme presne očakávané výstupy z procesu. Podnik však nie je stroj, ale živý 

orgazmus. Živé systémy sa adaptujú a dané vstupy spôsobujú vždy iné výstupy. Pre 

riadenie živých systémov sú potrebné úplne iné princípy ako pre riadenie neživých 

strojov. Je zábavné sledovať ako tvrdohlavo procesní inžinieri a analytici, prekresľujú 

svoje procesné diagramy a mapy a dúfajú, že s nimi dokážu „optimalizovať“ živý 

organizmus. Potom nastupuje skupina audítorov, certifikátorov a ďalších alibistov, 

ktorí kontrolujú, či „podnik pracuje podľa procesných popisov“ a celý nezmyselný 

systém obyčajne doplnia ďalšími zbytočnými činnosťami, ktoré postupne znemožnia 

podniku normálne pracovať. Pripomeňme si, že pôvodným zámerom bolo zvyšovanie 

výkonnosti podniku. Spýtajte sa procesných inžinierov, ako priradiť k procesným 

popisom vlastnosti ako adaptabilita, sebaobnova, učenie sa alebo sebazáchova. 

Popisovanie procesov je potrebné, aby sme im lepšie porozumeli a mohli ich 



zjednodušiť, zlepšiť. Procesné riadenie je však riadenie stroja, k riadeniu živého 

organizmu treba pristupovať inak. 

2. Podnikoví manažéri a ich poradcovia s obľubou hľadajú „optimálnu organizačnú 

štruktúru“. Už samotný pojem organizačná štruktúra je však nezmysel. Organizácia je 

vnútorné fungovanie prvkov v systéme, väzby a interakcie medzi nimi a štruktúra je 

vonkajší prejav organizácie. Často si mýlime následok s príčinou. Ak nakreslíme 

„optimálnu“ štruktúru, to ešte neznamená, že budeme mať fungujúcu organizáciu. 

Inými slovami – môžeme si kresliť organizačné diagramy od výmyslu sveta, ale 

podstatné je, akí ľudia budú v tejto štruktúre, ako budú vzájomne komunikovať, 

spolupracovať, učiť sa, aký spoločný jazyk budú používať. 

3. Dôležité je mať správnu víziu a stratégiu. Manažéri ročne presedia celé dni na 

workshopoch, kde definujú vízie, strategické plány a ciele. Väčšinou konštatujú, že až 

na problémy s ich realizáciou, všetko funguje. Je to úsmevné. Stratégia nie je to, čo 

manažéri hovoria, plánujú a prezentujú, ale to, čo skutočne robia, to čo dokážu 

realizovať. Vo chvíľke úprimnosti každý manažér priznáva, že jeho hlavný problém je 

rozdiel medzi plánmi a realitou. Problémom môže byť aj tvrdohlavé zotrvávanie na 

naplnení stratégie, pretože okolie podniku, podmienky na trhu, aktivity konkurentov 

a mnoho ďalších faktorov sa mení tak rýchlo, že dôležitou schopnosťou podniku sa 

stáva strategická flexibilita – schopnosť reagovať na zmeny, korigovať stratégiu, 

rýchlo naprávať chyby a učiť sa. V mnohých firmách sú reakciou na nesplnenie 

strategických plánov nové vízie a plány, namiesto poučenia sa z minulosti a zlepšenia 

realizačnej schopnosti. 

4. Všetky rozhodnutia manažmentu treba zbaviť rizika. Mnohí podnikatelia sa usmievajú 

pri spomienkach na začiatky svojich firiem, keď firma rástla neskutočnou rýchlosťou 

a oni ani nevedeli čo nevedia. Mali však odvahu, nadšenie a energiu. Určite nie je 

namieste, aby firma uvádzala na trh nevyskúšané výrobky a vystavovala riziku svojich 

zákazníkov i svoju povesť. Ak však bude firma preosievať inovatívne nápady sitom 

analýzy rizika a návratnosti investícii, tak sa môže stať, že najlepšie myšlienky zabije 

hneď na začiatku. Naše firmy sú plné ustráchaných alibistov, ktorí posielajú stovky 

mailov a analýz, alebo neurobia radšej nič, akoby sa podujali na veľký odvážny 

projekt. 

5. Musíme viac počúvať nášho zákazníka. Toto tvrdenie je pravdivé, otázkou však je, či 

naozaj počúvame zákazníka, alebo necháme za neho rozprávať niekoho iného – 

papierové prieskumy trhu, sebavedomého a „neomylného“ manažéra, analytikov od 

stola, vývojových pracovníkov, ktorí niekedy živého zákazníka a jeho procesy ani 

nevideli. Zákazníka musíme počúvať a prispôsobovať výrobky, služby a procesy jeho 

predstavám. Na druhej strane ho však počúvať nesmieme. Keby Pablo Picasso 

počúval svojich zákazníkov, nemali by sme kubizmus a keby sa Steve Jobs pred rokmi 

pýtal ľudí ako si predstavujú iPhone alebo iPad, tak by sme dnes pravdepodobne stále 

ťukali do klasickej klávesnice. Mimochodom – pred uvedením iPhonu na trh vyšli 

marketingové analýzy pre tento prístroj v porovnaní s ostatnými telefónmi veľmi zle. 

Problém bol v tom, že sa použili tradičné kritériá, ktoré platili pre trh tradičných 

telefónov. iPhone tieto kritériá zmenil. 

6. Dôležité sú neustála zmena a inovácie. Okrem otázok typu čo meniť, čo sa má zmenou 

dosiahnuť a ako zmenu vykonať, sú možno ešte dôležitejšie otázky čo nemeniť, čo 

zachovať, čo je nemenné jadro nášho podnikania, základné hodnoty a naša identita. 

Základom zmeny je konzervácia. Každú kľúčovú zmenu do nového stavu musíme 

zafixovať, stabilizovať, dostať do podnikovej DNA. Mnohí najatí manažéri nastupujú 



do špičkových pozícii v podnikoch a predkladajú majiteľom plány na veľké zmeny. 

Iba málo z nich sa pýta svojich predchodcov, čo funguje, čo je zásadné, aké sú „gény 

zakladateľa“, čo je skala, na ktorej treba stavať. Konzultanti postupujú podobne – 

redukujú počty ľudí o 10-15%, urobia personálne rošády, centralizujú a decentralizujú, 

zmenia ukazovatele a systém odmeňovania, prekreslia procesné mapy a organizačné 

schémy – a odídu. Po čase prídu ďalší poradcovia a urobia presný opak. Tak ako 

musia firmy vedieť kombinovať neustále zlepšovanie s inováciami, musia vedieť 

kombinovať aj evolučné zmeny s radikálnymi. Tieto zmeny by však nemali prebiehať 

len ako pokus-omyl, ale existujú na ne systematické postupy . 

7. Dôležité sú investície do zamestnancov a ich spokojnosť. Hlavné je mať vo firme 

špičkových zamestnancov – podnikateľov a zlepšovateľov. Mať vo firme 

egocentrikov, príživníkov a ľudí, ktorí nevedia alebo nechcú a investovať do nich 

a usilovať sa o ich spokojnosť je najlepšia cesta ako zlikvidovať firmu. Sú firmy, kde 

sú pracovníci až takí spokojní, že sa im už ani nechce pracovať. Sú firmy, kde sa do 

zamestnancov nenávratne investovali milióny. Svet podnikov a podnikania bude iný. 

Nebude možné detailne popísať strategické ciele a presné postupy k nim. Pracovníci, 

ktorí budú vyžadovať presné inštrukcie nebudú potrební, pretože stratégia bude často 

formulovaná nasledovne: „Nájdite Garciu!“ Tí, ktorí ho nájdu a splnia svoju misiu, sa 

stanú lídrami. Chýbajú nám ľudia typu Rowan. V podnikoch i v spoločnosti. Takmer 

každý chce presné inštrukcie, analýzy a alibi pre prípad zlyhania. Málo ľudí má 

kreativitu, odvahu a schopnosť prevziať zodpovednosť za svoje činy. Musíme hľadať 

odvážnych Rowanov, ktorí vedia vyriešiť problémy, ktoré ešte nikto pred nimi neriešil 

a nepotrebujú k tomu slávu a množstvo zbytočných slov. 

8. Našim kľúčovým problémom je komunikácia, musíme lepšie komunikovať – takto 

definujú v mnohých podnikoch svoj kľúčový problém. Niektorí si pod komunikáciou 

predstavujú výmenu informácii, ďalší integráciu počítačových prostriedkov, otvorený 

dialóg, spätné väzby, empatiu, vizualizáciu informácii, atď. Je ťažko lepšie 

komunikovať, ak nemáme spoločný jazyk. Na zlepšenie komunikácie sa zavedú 

formuláre, porady, workshopy, informačné tabule, pozvú sa psychológovia, 

moderátori alebo mediátori. Komunikácia nie je výmena informácii, ani konverzácia, 

ani vcítenie sa do pocitov druhého človeka. Podľa prof.M.Zeleného je to druh 

interakcie, ktorého následkom je vzájomná koordinácia akcie, činností a operácii. Je to 

teda základná podmienka akejkoľvek zmeny alebo inovácie. V podnikoch, ale aj 

v celej našej spoločnosti, dochádza k špecializácii. Špecialisti si vytvárajú svoje 

komunity, majú svoje konferencie, časopisy, knihy, vzdelávacie programy a jazyk. 

Výsledkom je, že sa v podniku hovorí rôznymi jazykmi, špecializované tímy riešia 

špecifické problémy a uniká nám to najhlavnejšie – fungovanie podniku ako celku. Pri 

mnohých špecializovaných jazykoch je účinná koordinácia akcie problematická. 

Podniky potrebujú integrátorov jazyka a systémov. Najskôr si však treba ujasniť 

základné pojmy. Ak si dáte vyhľadávať na internete pojmy ako systém, znalosť, 

manažment znalostí, inovácie, komunikácia, riadenie výkonnosti podniku, plánovanie 

a riadenie, procesné riadenie a mnohé ďalšie, tak vás vyhľadávače často zavedú na 

stránky IT firiem, ktoré si za posledné desaťročia vypožičali mnohé slová a pritom 

sme stále pri informačných systémoch. Špecializácia je nebezpečná, potrebujeme 

prepájať odbory a vytvárať spoločný jazyk. Najväčšie inovácie na nás čakajú na 

hraniciach odborov a odvetví. 

9. Dôležité je mať dobrý systém odmeňovania a finančných bonusov. Stimuláciou 

zvonka nikdy nenahradíme vnútornú motiváciu, ktorá obyčajne nevychádza 

z dosahovania finančných cieľov. Ak akcionári podniku definujú finančné ciele 



a ukazovatele na ich dosiahnutie, ľudia urobia všetko preto aby ich dosiahli. Ak sú 

definované nezmyselné, alebo nereálne ciele, ľudia urobia všetko preto, aby ich 

dosiahli. Aj za cenu zničenia podniku, virtuálnych reštrukturalizácii a podvodov. 

Väčšina podnikových fúzii dopadla veľmi zle, ale ich architekti dostali vyplatené 

vysoké finančné bonusy. Ak je výsledkom fúzie kúpenie nevýkonnej firmy, tak 

investor musí vynaložiť veľkú energiu na jej ozdravenie a hrozí mu „infekcia“. 

Akvizícia dobrej a výkonnej firmy vedie často k poklesu jej výkonnosti a často aj k jej 

zničeniu. Peniaze nemotivujú, ale často ľudí vedú k nelogickým a nezmyselným 

trikom a projektom, ktoré môžeme vidieť v súčasnej ekonomike všade okolo nás. Ľudí 

motivuje zmysel toho čo robia. Aj keď sa podnikanie definuje ako činnosť za účelom 

dosiahnutia zisku, je to trochu málo na to, aby ľuďom horeli srdcia. Čo je teda zmysel 

podnikania? Podnikanie musí prinášať úžitok a dávať zmysel – hladnému dať jesť, 

smädnému dať piť, pritúliť pocestného, zaodieť nahého, navštíviť chorého... 

10. V podnikoch je dôležitý poriadok, dodržiavanie štandardov a disciplína. Albert 

Einstein kedysi povedal: „Ak je neporiadok na stole odrazom neporiadku v hlave, čo 

potom odráža prázdny stôl?“ Okrem súčasných podnikov, v ktorých sme z ľudí urobili 

stroje, pracujúce podľa presne definovaných postupov, vypĺňajú excelovské tabuľky 

a formuláre, budeme stále viac potrebovať podniky, kde pracujú kreatívni ľudia, ktorí 

vidia svet ako celok, viac využívajú pravú mozgovú hemisféru, vedia hľadať 

netradičné riešenia, navrhovať krásne výrobky, prebúdzať v druhých ľuďoch radosť 

a nachádzať zmysel našich aktivít. Potrebujeme aj ľudí, ktorí svojou 

nediciplinovanosťou, odvahou a voľnosťou, prekonávajú staré paradigmy. Tak ako 

povedal G.B.Shaw: Rozumní ľudia sa prispôsobujú svetu. Nerozumní ľudia sa 

pokúšajú prispôsobiť si svet podľa seba. Celý pokrok teda závisí na nerozumných. Aj 

Gary Hamel, známy guru manažmentu a inovácii, analyzuje škodlivé vplyvy 

manažmentu priemyselnej éry, ktorý pretrváva v mnohých firmách dodnes. Nemôžete 

očakávať, že sa vaša firma stane príbehom úspešnosti 21. storočia, ak ju budete riadiť 

s pomocou techník a nástrojov, ktoré vznikli v 19. storočí.  Je nutné od základov 

znovu premyslieť manažment, jeho princípy a postupy. V internetovom veku musíte 

manažment modernizovať lebo skončíte na smetisku dejín ako neúspešní. Zásadná 

inovácia manažmentu má silu vytvoriť firme dlhodobú udržateľnú výhodu. ", hovorí 

Hamel. Manažment priemyselného veku naučil ľudí definovať procesy, procesné 

štandardy a ciele. Tento manažment naučil ľudí tieto štandardy aj dodržiavať 

a usilovať sa o splnenie definovaných cieľov. Slobodní a mysliaci ľudia sa takto 

naučili disciplíne, ale niekedy za cenu nevyužívania vlastnej tvorivosti, predstavivosti 

a iniciatívy. Disciplína a štandardizácia sa niekedy dostáva do rozporu so schopnosťou 

pružne reagovať na zmeny v okolí. Priemyselný manažment dosiahol vysokú 

efektívnosť v mnohých podnikových procesoch, ale často za cenu zotročovania ľudí 

v hierarchických štruktúrach. „Dnes obmedzuje výkonnosť organizácie hlavne jej 

manažérsky model“, tvrdí Hamel, „musíme inovovať manažment, musíme vytvoriť 

modely, ktoré uvoľnia ľudskú tvorivosť bez toho, aby sme pritom stratili disciplínu 

a úspornosť v nákladoch. Musíme vytvoriť organizácie, v ktorých sa disciplína 

a voľnosť pre samostatnú tvorivú prácu nebudú vzájomne vylučovať“.  

Sú „manažérske pravdy“, ktoré pravdami vôbec nie sú. A sú mnohé obete týchto „právd“. Dá 

sa tomu predísť? Určite. Stačí používať to, na čo v manažmente podnikov už skoro nezostalo 

miesto – zdravý rozum. 

 

 



Čas vodcov je za nami 

 

Je veľa kníh a kurzov o leadershipe a je veľa definícii lídrov alebo vodcov. Za „lídrov“ sa 

niekedy označujú ľudia, ktorým bola pridelená pozícia v politike alebo v podniku, „lídrov“ 

nám vyrábajú médiá, lídrov a ich vlastnosti popisujú autori rôznych kníh a kurzov, za lídrov 

sú niekedy označované osobnosti, ktoré síce nikoho nikam nevedú ale majú charizmu a dar 

reči, „líder“ vzniká v určitej krízovej alebo prelomovej situácii, ktorú treba vyriešiť a potom 

sa jeho „líderstvo“ končí. 

Steve Jobs by sa svojimi vlastnosťami a správaním možno viac hodil do učebníc psychológie 

ako do líderských príručiek a vytvoril jednu z najinovatívnejších firiem na svete. Lídrov 

Hitlera, Napolena alebo Stalina nasledovali milióny ľudí a milióny ľudí za ich leadership 

zaplatilo životom. Poznáme však iných lídrov, ktorí viedli masy a vedú ludí správnym 

smerom – napríklad Ježiš Kristus, Buddha, Mohammed, Gándhí, Dalajláma a ďalší. 

Dá sa líder vychovať alebo sa lídrom človek rodí? Má zmysel študovať vlastnosti lídrov 

a snažiť sa ich rozvíjať, ak ich človek v sebe nemá? Nemá byť líder radšej sám sebou – 

úprimný, autentický, pravdivý? Potrebujeme v dnešnom svete vôbec lídrov, alebo si vieme 

svoje životy a prácu organizovať sami? Nestáva sa niekedy z „leadershipu“ len pozlátko 

a nástroj na manipulovanie ľudí? 

Mnohí vodcovia boli v určitom čase obdivovaní a neskôr preklínaní, doviedli svoje 

spoločenstvá k rozmachom aj k pádom, mali v sebe zmes vlastností géniov aj narušených 

osobností. Mohli by sme hovoriť o vysokom výskyte psychopatov, vypočítavých ľudí bez citu 

a svedomia, v pozíciách, ktoré sa označujú za líderské. Mnohí „lídri“ zvládli jednu rolu 

a v inej úplne prepadli. 

Vychádza z toho jedno. Lídrom sa človek stáva a svoje líderské schopnosti mobilizuje až 

v určitej pozícii, roli a okolnostiach. Dôležité je však vedieť vyberať výnimočných ľudí, 

mimoriadne talenty, ktorých je možno 0,5 % z celej populácie. Som presvedčený, že človeka 

nemôžeme spoznať podľa životopisu, testu alebo rozhovoru. Skutočné schopnosti človeka sa 

preukážu len v extrémnej situácii. Poznám človeka, ktorý mal stavebný tím. Raz dal tímu za 

úlohu postaviť most. Tím si pripravil harmonogram na 17 mesiacov. Keď ich šéf tento termín 

neakceptoval, skrátili ho na 16 mesiacov. Tak dobre. Bude to 16, ale týždňov, oznámil im šéf. 

Pripravili si zoznam dôvodov, prečo sa to nedá. To bola prvá cesta k prekonaniu prekážok. 

Most bol nakoniec postavený za 16 týždňov. Áno, projekt v extrémnych podmienkach mohol 

zlyhať, ale nestávalo sa to, lebo vždy sa našiel niekto, kto dokázal vyriešiť medznú situáciu. A 

to ho kvalifikovalo na pozíciu lídra. 

Hľadanie vodcov a ich charakteristík je populárne vo svete biznisu. Myslím si, že skôr treba 

objavovať všeobecné princípy, zákony a hodnoty a konať v súlade s nimi. Máme veľa ľudí, 

ktorí sú, aj napriek tomu, že absolvovali univerzitu a vynikajú vo svojom odbore, v podstate 

nevzdelaní. Nerozumejú svetu, sú manipulovaní médiami, nepremýšľajú a radi nechajú sa 

viesť a ovládať. 

Ak sa vrátime do podniku, kde chceme, aby v sebe ľudia nachádzali motiváciu a využívali to 

najlepšie, čo v nich je, tak hľadáme lídra v každom človeku. Lídra, ktorý sa učí porozumieť 

sebe a viesť predovšetkým sám seba. Je slobodný, autentický, vzdelaný a nepotrebuje, 

niekoho, aby ho viedol. 

Skutočný líder teda nie je charakterizovaný tým akú má pozíciu, titul a „čím je“ ale tým „čo 

vie, aké má znalosti.“ Pripomeňme si rozdiel medzi informáciou a znalosťou. Informácia je 

popis, plán, prezentácia a znalosť je akcia, realizácia, nie schopnosť veci prezentovať, 

vytyčovať, plánovať, ale schopnosť veci úspešne robiť. Takýto líder musí mať schopnosť 



pripraviť a realizovať potrebné zmeny, ktoré sú v dnešnom turbulentnom svete stále častejšie 

a stále ťažšie predvídateľné. Potrebuje teda cit preto, aby vedel identifikovať a pochopiť 

okolité zmeny, pripraviť sa na ne a pripraviť prostredie v podniku, nájsť a pritiahnuť 

správnych ľudí a dosiahnuť s nimi výsledok tak, aby pracovali asko samostatní jedinci – 

spolupodnikatelia. 

Čas obdivovaných vodcov, ktorí vytyčovali smery a riadili činnosť nepremýšľajúcich alebo 

zmanipulovaných bytostí je minulosť. Líder pomáha rozvinúť leadership, talent 

a podnikateľstvo v každom spolupracovníkovi, je to nosič vody, človek, ktorý vytvára 

podmienky druhým, služobník a učiteľ.  

Mnohí ľudia obdivujú produkty spoločnosti Apple aj firmu samotnú. Vyznačujú sa tým, že sú 

prapracované do najmenších detailov – od krabičky, v ktorej sú zabalené (Apple má celé 

oddelenie dizajnu obalov) až po produkt samotný – dizajn, jednoduchú a rýchlu obsluhu, 

funkčnosť a dokonalú integráciu hardvéru a softvéru. Je to výsledok toho, že sa vo firme 

starostlivo vyberajú projekty, nerobí sa všetko ale iba niekoľko vecí, ale ide sa sústredene do 

hĺbky, do premyslenia a prepracovania každého detailu. 

Jeden múdry človek kedysi povedal: “Keď sedím, sedím, keď stojím, stojím keď idem, idem. 

Ale vy to nerobíte. Keď vy sedíte, už vstávate, keď stojíte, už idete, keď idete, už zasa sedíte.” 

Ak niečo robíme, robme to poriadne, venujme tomu maximálne sústredenie a čas. 

Nepreskakujme z jednej veci na druhú, hľadajme svoju vlastnú cestu a trpezlivo po nej 

kráčajme. Hľadajme zmysel a oslobodenie v práci. Naše podniky nie sú stroje ale živé 

organizmy, naši spolupracovníci nie sú zdroje ale jedinečné ľudské bytosti. 

V mnohých podnikoch stojí na čele podnikateľ, vizionár, človek, ktorého myšlienky a plány 

podnik stelesňuje. Ten často pozná cieľ i cestu, ale je málo tých, ktorí chcú s nim dobrovoľne 

ísť a obstoja v požiadavkách. Výsledkom je, úzka skupina ľudí, ktorí sú vizionármi, 

architektmi a plánovačmi a často aj staviteľmi a robotníkmi. Kým postavia jednu časť stavby, 

druhú treba opravovať. Aj oni sú často odsúdení na to, aby preskakovali z jednej práce na 

druhú, aby hasili problémy, aby zasahovali tam, kde je to práve potrebné. A pasívna väčšina 

sa na nich prizerá. Neodsudzujme ich – mnohí z nich nepoznajú ciele ani plány stavby, mnohí 

by aj pomohli, ale nevedia ako. 

Vyskytujú sa u vás niektoré z nasledovných problémov? 

1. Manažéri hovoria iné ako v skutočnosti robia 

2. Väčšina ľudí nie je schopných otvorene pomenovať problém 

3. Ľudia sa vyjadrujú ináč v prítomnosti spomínanej osoby a ináč v jej neprítomnosti. 

4. Medzi pracovníkmi podniku a oddeleniami dochádza k častým konfliktom 

5. Ku konfliktom už nedochádza, vedie sa „zákopová vojna“ 

6. O problémoch sa diskutuje, spisujú sa nápravné opatrenia a projekty ale nič sa 

nedoťahuje do konca 

7. Ľudia porušujú definované pravidlá a štandardy 

8. Malá skupinka ľudí podáva nadpriemerné výkony a pokúša sa riešiť problémy, ostatní 

ich pasívne pozorujú 

9. Vo firme vládne sebauspokojenie a neochota k zmenám a učeniu sa 

10. Väčšina problémov sa rieši povrchne a formálne 

11. Všetci v podniku hrajú na istotu, nikto neriskuje, pretože každá chyba je potrestaná 



12. Aj každá iniciatíva je obyčajne potrestaná 

13. Ľudia začínajú byť uzatvorení a ľahostajní 

14. O všetkom rozhoduje úzka skupina ľudí, ostatní nepoznajú ciele a plánované zmeny 

15. Prevláda súperenie nad spoluprácou 

16. Každý vidí chyby na druhých a nie na sebe 

17. Neustále sa s niečím začína bez toho aby predchádzajúce iniciatívy priniesli výsledok 

18. Ľudia si nedávajú a ani nevyžadujú spätnú väzbu 

19. Vo firme sa nejedná otvorene a férovo, chýba dôvera 

20. K riešeniu väčšiny problémov majú ľudia postoj: „to sa nedá“ alebo „čo za to?“ 

21. Ľuďom chýba proaktivita a schopnosť preberať zodpovednosť 

22. Manažment nemá čas vzdelávať sa, posiela na školenia a tréningy svojich podriadených 

23. Manažéri sa nevenujú rozvoju svojich spolupracovníkov, neučia, netrénujú a nekaučujú 

ich 

24. Pracovníci necítia potrebu učiť sa nové veci 

25. Pracovníci navštevujú rôzne školenia, ale v praxi nepoužívajú metódy, ktoré sa tam 

naučili 

26. Ľudia nie sú naučení riešiť problémy v tímoch 

27. Pracovníci si neodovzdávajú svoje skúsenosti, vzájomne sa neučia 

28. Na pracovné pozície nie sú presne definované požadované znalosti a spôsob ich 

overovania 

29. Mnohí pracovníci vykonávajú prácu, na ktorú nemajú dostatočné schopnosti, alebo 

prácu, ktorá ich nebaví 

30. Vo firme chýbajú skutoční lídri, profesionáli a prirodzené morálne autority 

31. Ľuďom chýba motivácia, sú stimulovaní k výkonom peniazmi a inými benefitmi 

Našli ste nejakého spoločného menovateľa týchto problémov? Aké slovíčko vás napadlo? 

Ľudia? Výborne. Nie sú to veci, ktorým venujete väčšinu vášho pracovného času – peniaze, 

budovy, stroje, zákazníci, procesy, organizácia, strategické ciele. Sú to ľudia okolo vás. Ľudia, 

s ktorými sa každý deň stretávate, spolupracovníci, na ktorých máte vy alebo vaši manažéri 

bezprostredný vplyv. Ste to však predovšetkým VY! To ako pracujete vy, ako pôsobíte na 

svojich spolupracovníkov, čo ich učíte a neučíte, aké návyky a zlozvyky máte, ako s nimi 

komunikujete a riešite každodenné problémy, aké ciele vytyčujete a reálne plníte, aké hodnoty 

deklarujete a skutočne žijete. 

Je známe, že využitie ľudského potenciálu v podnikoch patrí k najhorším formám plytvania. 

Produktívne využitie mnohých pracovníkov vo výrobných i v nevýrobných oblastiach je často 

pod 10%. Je to dôsledok zlej organizácie práce, množstva neproduktívnych porád a byrokracie, 

nejasných cieľov, nedostatočnej dôvery a častých konfliktov, nejasnej vízie, stratégie a hodnôt 

firmy. 

Meranie a rozvoj ľudského potenciálu má niekoľko dimenzií: 

1. Intelektuálny potenciál – vzdelanie, informácie, skúsenosti, znalosti, expertné znalosti, 

múdrosť - schopnosť učiť seba a druhých 



2. Fyzický potenciál – pracovná výkonnosť, zručnosť, fyzická a psychická odolnosť, 

zvládanie stresu, schopnosť podávať nadpriemerné výkony, manažment času 

3. Emočný potenciál – sebapoznanie, sebaovládanie, otvorená komunikácia, empatia, 

schopnosť nadchnúť druhých, schopnosť pracovať v tíme, spolupodnikateľstvo, 

spolupráca, synergia  

4. Morálny potenciál – čestnosť, etika, slušnosť, plnenie sľubov, férovosť, dodržiavanie 

princípov a definovaných pravidiel, lojalita, vzájomná pomoc a podpora 

Toto meranie by malo byť prepojené so systematickým rozvojom znalostí pracovníkov. 

Klasické vzdelávanie už nestačí, potrebujeme nové formy tréningov zameraných okrem „soft 

skills“ aj na „hard skills“, kaučing pri projektoch a workshopoch, mentoring, kde starší 

a skúsenejší pracovníci dokážu odovzdávať svoje znalosti mladším kolegom.  

Každý podnik vyžaduje od ľudí určitú výkonnosť, ktorá je ovplyvňovaná jednak tým ako sú 

ľudia na danú prácu fyzicky a psychicky pripravení (fyzická zdatnosť, zručnosť, vytrvalosť, 

schopnosť podávať výkon v stresových situáciách, disciplína) ale aj tým ako sú pracovníci 

schopní spolupracovať v tíme, v spoločenstve celej firmy  a aké majú schopnosti vedenia ľudí. 

Okrem tohto potenciálu je potrebné, aby sa ľudia vzdelávali, dostávali informácie o nových 

trendoch a metódach, ale ešte dôležitejšie je, aby tieto informácie vedeli použiť v konkrétnej 

akcii t.j. premeniť ich na znalosti, skúsenosti a múdrosť. 

So schopnosťou spolupráce v tíme a vedením ľudí úzko súvisí emočný potenciál – 

sebauvedomenie, sebapoznanie svojich silných a slabých stránok,  sebaovládanie, rovnováha, 

motivácia a empatia. 

Posledným potenciálom je morálny potenciál, ktorý je základom budovania dôvery, vzťahov, 

plnenia sľubov, hľadania spravodlivých a etických riešení, otvorenosti a etiky. 

Medzi týmito potenciálmi nie je možné definovať presné hranice – atmosféra dôvery a 

otvorenosti napríklad vedie k motivácii, spolupráci, ale aj k vyššej produktivite. Rozvoj 

znalostí a skúseností vedie k tomu, že pri vynaložení menšieho úsilia sa dosiahne lepší 

výsledok, sebaovládanie a rovnováha vedie k spravodlivejším riešeniam typu výhra – výhra. 

V manažmente sa v minulosti vždy zdôrazňoval intelektuálny potenciál (vzdelanie, práca s 

informáciami, schopnosť prakticky využívať získané poznatky a schopnosť učiť seba 

a druhých) a fyzický potenciál (pracovná výkonnosť, schopnosť viesť druhých, zvládanie 

stresu, schopnosť podávať nadpriemerné výkony, manažment času). 

V posledných rokoch sa vyzdvihujú ďalšie dve kľúčové oblasti v manažmente: 

• Emočná inteligencia – sebapoznanie, sebaovládanie, otvorená komunikácia, vzájomná 

pomoc a podpora, empatia, schopnosť nadchnúť a motivovať druhých, schopnosť 

pracovať v tíme, motivácia. 

• Morálna inteligencia – spravodlivosť, čestnosť, slušnosť, plnenie sľubov, zmysel pre 

povinnosť, férovosť, dodržiavanie princípov a definovaných pravidiel. 

Princípy morálnej inteligencie rozpracoval Aaron Hass, ktorý tvrdí, že ľudia sa rodia so 

zdedenými morálnymi princípmi. Potvrdzujú to mnohé výskumy medzi veľmi malými deťmi, 

ktoré prejavujú veľký súcit, zmysel pre spravodlivosť a morálne zásady. Spoločnosť aj 

manažmenty firiem potrebujú dnes morálne princípy a autority viac ako v minulosti.  

 

Dôležitý pohľad na ľudí v podniku môže byť aj cez nasledovné kritériá: 



1. Vedieť – vie veci urobiť, dotiahnuť do konca, vie premeniť informácie na znalosti, vie 

identifikovať a využiť nové príležitosti, vie pracovať s ľuďmi, organizovať a 

koordinovať činnosť. Vedieť znamená robiť, nie o tom rozprávať alebo písať. 

2. Chcieť – otázka motivácie t.j. chcenia, ktoré ide zvnútra človeka, lebo človek vidí v 

danej činnosti zmysel, nachádza v nej potešenie a uspokojenie. 

3. Môcť – podmienky na to, aby človek uplatnil body 1 a 2. Organizácia, právomoci a 

kompetencie, spolupracovníci a kultúra podniku – úlohy manažmentu a majiteľov 

firmy. 

 

Oblasť Prejavy Otázky Spôsob merania 

IQ Učí sa a učí druhých, vie využiť 

naučené, má znalosti a vie ich 

prmeniť na pridanú hodnotu 

(znalostné konto). Vie rýchlo 

pochopiť situáciu a riešiť 

neočakávané problémy. Ovláda 

potrebné metódy pre svoju prácu. 

Učí sa nové veci? Používa ich? 

Prinášajú jeho znalosti merateľné 

výsledky? Vie učiť druhých? Vie 

pracovať logicky a systematicky? Je 

profesionál vo svojom obore?  

Znalostné konto, 

projekty, 

každodenné 

hodnotenie v práci, 

360° hodnotenie 

PQ Má fyzickú a psychickú výkonosť, 

výdrž, vytvalosť. Stará sa o seba 

aby bol zdravý a výkonný. Práca 

v 2. kvadrante časového 

manažmentu – dôležité a nie 

naliehavé úlohy (jobs). Má dobré 

výsledky práce a nie je unavený 

a stresovaný. Vedie vyvážený 

pracovný aj rodinný život. 

Je zdravý? je fyzicky zdatný? Je 

psychicky vyrovnaný a odolný? 

Dokáže dlhodobobo podávať výkon 

a pracovať pod stresom? Cvičí? 

Oddychuje? Buduje užitočné návyky? 

Odstraňuje úspešne zlozvyky? Má 

pevnú vôľu a vytrvalosť? Robí presnú 

prácu? Je disciplinovaný? Doťahuje 

veci do konca? Má dostatok energie? 

Vie dať energiu aj druhým? 

Testy, projekty, 

každodenné 

hodnotenie v práci, 

360° hodnotenie, 

výsledky práce, 

plnenie cieľov 

EQ Vie spolupracovať s druhými, 

rozumie sebe a vie porozumieť 

druhým, nájsť v nich potenciál 

a rozvíjať ho, budovať dôveru. 

Dobre komunikuje a spolupracuje 

s druhými. Vie hľadať konsenzus. 

Je dôveryhodný? Vie počúvať 

druhých? Vie sa vcítiť do ich situácie? 

Vie riešiť konflikty? Rozumie sebe 

a má integritu? Vie sa ovládať? Vie 

riešiť konflikty? Vie nachádzať 

riešenia „výhra – výhra?“ Má cit 

a pochopenie pre druhých? Vie 

prijímať spätnú väzbu? Buduje pevné 

vzťahy? 

Hodnotenie práce 

v tíme, projekty, 

každodenné 

hodnotenie v práci, 

360° hodnotenie 

SQ Dodržuje slovo, hovorí pravdu, je 

férový a lojálny. Nemá sklony ku 

korupcii a zneužívaniu pozície. 

Plní sľuby? Je dochvíľny? Nehovorí 

o druhých za ich chrbátom? Vie robiť 

aj nepopulárne rozhodnutia? Je 

statočný a vie si priznať chybu? Je 

čestný a férový? 

Každodenné 

hodnotenie v práci, 

360° hodnotenie 

 

 

 

 

 

 



Meranie pridanej hodnoty a znalostí v podniku – znalostné konto 

 
Výber Vklad Bilancia 

Akcia Dátum Cena Akcia Dátum Prínos  

Projektové riadenie 12.-13.9. 2000    -2000 

   Projekt kvalita 10.9.- 

10.12. 

3400 +1400 

Time management 2.2. 1000    +400 

VSM 3.-5.4. 3000    -2600 

   Workshop na 

linke 1 

10.4.-14.5. 4300 +1700 

Tréning lean 12.-13.7. 2000    -300 

   Workshop – 

redukcia 

nákladov 

30.7. 1200 +900 

Master štúdium 10.9.-12.6. 20000    -19100 

...       

       

Meno: Pozícia: 

Dátum hodnotenia: Hodnotiteľ: 

Plánované výsledky: Výsledky hodnotenia: 

Odporúčanie a akčný plán: 

 

 

Poznámky: 

 
 Chce Nechce 

Vie Takýchto ľudí by chcela mať 

každá firma, ale je ich často 

najmenej. Na ich vedenie stačí 

voľný, participatívny štýl, netreba 

kontrola. 

Týmto ľuďom chýba motivácia, pretože nevidia 

vo svojej práci zmysel, nenachádzajú vo svojom 

okolí podporu, sú často zneužívaní. Niekedy sú 

to ľudia z vedľajšieho kvadrantu (chce/vie), 

ktorí často vyriešili zložité veci a neboli 

ocenení, alebo rozbehli projekty a iní im hádzali 

polená pod nohy a pod. Niekedy môže byť 

samozrejme za týmto postojom aj pýcha, 

egocentrizmus, narcisizmus. 

Nevie Toto sú napríklad absolventi zo 

školy, ktorí potrebujú mentora, 

učiteľa, trénera, aby ich posunul 

v tejto tabuľke o riadok vyššie. 

Zaujímavá skupina – treba zistiť, či je tento 

postoj daný tým, že ani „nevedia, čo nevedia“, 

alebo sú to idioti, ktorých sa treba čím skôr 

zbaviť. Nemajte o nich strach, možno nájdu 

svoje uplatnenie v politike. 

 

 

Iný pohľad na pracovníkov je cez 5 kategórii – príživníci, lajdáci, vykonávači, zlepšovatelia 

a podnikatelia. Ak sa vám vo firme premnožia príživníci a lajdáci (keď nič nerobíte, tak sa 

množia sa ako burina, ktorá vytláča užitočné rastlinky) na úkor podnikateľov a zlepšovateľov 

(sú vzácni ako šafrán a každý ich hľadá), tak firma upadá aj keď bude mať najlepšie stroje, 

informačné systémy, odmeny a krásne pracovné piestory. 

 

 

 

 

 



  Charakteristika Stimulácia/ motivácia 

Príživníci  Výhody sťahuje pre seba, 

nevýhody a problémy na druhých. 

Sú to často psychopati, 

manipulátori a intrigáni, ktorých 

musíte identifikovať a zbaviť  sa 

ich čím skôr. 

Osobný benefit na úkor ostatných. To 

najlepšie je stimulovať ich aby odišli 

sami, lebo berú energiu a motiváciu 

ostatným a ničia firmu. 

Lajdáci Podáva výkon, len pod dozorom 

a tlakom. Keď sa na neho nevyvíja 

tlak poľavuje vo výkone a kvalite. 

nepracuje na sebe a má zlý vplyv 

na ostatných – negatívny „hrdina.“ 

Tlak, dozor, represie. Takýto pracovník 

nepatrí do podniku – berie energiu a čas 

manažérom, má negativny vplyv na 

svojich spolupracovníkov, znižuje 

výkonnosť‚ tímu. 

Vykonávači Podáva výkon, ale len toľko, koľko 

treba. Stráži si normy a termíny 

v projekte, výkon zvyšuje len za 

peniaze a iné stimuly. 

Stimulácia peniazemi a inými vonkajšími 

benefitmi. Neustála hra „čo za čo?“ Títo 

ľudia patria na „farmu.“ 

Zlepšovatelia Zlepšovanie seba, svojho okolia a 

procesov v podniku je pre neho 

prirodzené 

Títo ľudia sú motivovaní, radi 

zdokonaľujú svet okolo seba, hľadajú 

zmysel, slobodu a majstrovstvo. Do práce 

davajú aj srdce a hľadajú v práci viac ako 

iba peniaze. Týchto ľudí treba vo firme 

vyhľadávať, venovať sa im a udržať si 

ich. 

Podnikatelia Hľadá podnikateľské príležitosti, 

vidí veci v súvislostiach, má 

odvahu ísť do nových a 

neprebádaných oblastí a inovácii 

Toto sú najvzácnejší ľudia v podniku, 

spolupodnikatelia, ktorí si zaslúžia  stat sa 

časom spolumajiteľmi alebo mať podiely 

na benefite firmy. Treba ich starostlivo 

hľadať vo firme aj mimo firmy, získať 

ich, objaviť, čo ich poháňa dopredu 

a nechať ich to robiť. Ak k nim budete 

pristupovať ako k lajdákom alebo 

vykonávačom, tak obyčajne odídu sami. 

 

Mnohí manažéri sa sťažujú na nekvalitu školského systému alebo zlú prácu oddelenia ľudských 

zdrojov. Už ten názov je odpudzujúci, ľudia predsa nie sú zdroje ani pracovné sily a ten, kto 

ich tak vníma nikdy od nich nezíska to, čo je v nich. Sú to ľudské bytosti, obdarené talentom, 

ktorý v nich dokážu dobrí lídri objavovať a rozvíjať. Ak niekto berie svojich spolupracovníkov 

ako zdroje, tak je manažér, údržbár alebo dozorca, ale rozhodne nie líder. 

Podniky potrebujú lídrov a podnikateľov. Ľudí, ktorí nechodia do zamestnania a nečakajú na 

inštrukcie a príkazy, ktorí dávajú do práce aj srdce, ktorí vedia snívať aj tvrdo pracovať. 

Potrebujeme ľudí, ktorí majú odvahu riskovať, ktorí majú radšej akciu ako jej popis, ktorí 

radšej robia ako o tom rozprávajú, ktorí chápu súvislosti a vedia prepájať, ktorí majú okolo 

seba radšej osobnosti ako poslušných hlupákov. 

Leadership sa musí vrátiť k podstate ľudskej spolupráce.  Musíme sa vrátiť k tomu, aby slovo 

chlapa platilo aj bez hrubých zmlúv a armády právnikov. Aby zákazník bol pán, ku ktorému 

máme úctu a robíme všetko preto, aby bol spokojný. Ale ani zákazník nezneužíva svoje 

postavenie a netlačí svojho dodávateľa k nedôstojným podmienkam. Musíme sa vrátiť k úcte, 

rešpektu, dôvere. Tento svet nie je postavený na konkurencii ale spolupráci, úlohou silných 



nie je okrádanie a zneužívanie slabých ale pomoc ľuďom, ktorí su na ňu odkázaní. Bohatstvo 

a úspech nie sú dôležitejšie ako chudoba a pokora. 

Hľadal som odpovede o lídroch a manažment na kurzoch a v manažérskych knihách. Bol som 

sklamaný – našiel som tam veľa prázdnych poučiek, ale aj množstvo techník na manipuláciu s 

ľuďmi a rozvoj vonkajšieho prejavu “lídra.” Po čase som pochopil, že leadership nie je ani tak 

o charizme a vonkajšom prejave, ale o vnútornom charaktere človeka, jeho integrite a skutkoch.  

Leadership je uplatňovanie vplyvu. Pozrime sa okolo seba. Ako uplatňujú svoj vplyv mnohí 

ľudia, ktorých dnes média označujú za lídrov? Niektorí zneužívajú svoje funkcie a privlastňujú 

si viac ako im patrí, iní klamú a podvádzajú – nielen v politike, ale aj v biznise a športe (čo je 

vlastne tiež biznis). Mnohých „lídrov dneška“ charakterizuje túžba po moci, pýcha a pocit 

neomylnosti – tie najhoršie vlastnosti, ktoré sú základom pádu a deštrukcie. 

Joe Egerton vo svojom článku, ktorý nazval List Aristotela premiérovi, píše: „Je omylom 

tvrdiť že súčasnú krízu zavinilo lakomstvo. Lakomstvom označujeme istý druh túžby, 

špecifickú motiváciu nadobúdať, činnosť, aby sme vlastnili viacej. Na to, aby vznikla kríza, 

ľudia musia niečo robiť... Čo teda je tým skutkom vyvolávajúcom krízu? Tvrdím, že je to 

činnosť bezmedzného vyhľadávania a nadobúdania stále viac.   

Už Evagrius Ponticus – egyptský púštny mních v 4. storočí opisuje nemiernosť ako „chorobu 

duše“, čiže ako choroba, ktorá mučí dušu a nenechá ju nájsť pokoj, pretože chamtivosť, 

dychtivosť a nemiernosť nám nikdy nedovolia povedať: „stačí“. Do stavu vnútornej 

vyčerpanosti dospejeme najrýchlejšie, keď sme netrpezliví, keď nepoznáme mieru, príliš 

veľa očakávame a žiadame a keď požadujeme čo možno najrýchlejšie a čo možno najlepšie 

výsledky.  

Mnohé manažérske semináre vychádzajú z toho, že pre vedenie ľudí sú dôležité metódy 

a vonkajší prejav. Ak sa však pozrieme na model vedenia svätého Benedikta, nájdeme iný 

prístup. Aj v benediktínskych kláštoroch je manažér, ktorý vedie celú organizáciu, vrátane 

financií. Pri posudzovaní schopností „ekonomického riaditeľa kláštora“ viesť kláštor sa 

neskúma, čo vie, aké metódy vedenia ľudí ovláda, ale aký je vo vnútri, aké má vlastnosti, 

charakter, ľudskú zrelosť, pokoru, skromnosť, pokoj, spravodlivosť a otcovský prístup.  

Vonkajší poriadok a vnútorný poriadok spolu súvisia. V 31. kapitole je reč o úlohách 

Cellerára, ktorý svojím spôsobom spravuje majetok kláštora. Tam sa hovorí: „Ako Cellerár 

kláštora nech je zo spoločenstva vyvolený jeden brat zrelého charakteru a triezvy. Nech nie 

je nemierny v jedení, povýšenecký, búrlivý, precitlivený, nespôsobný a rozhadzovačný. 

Nech nesie starosť o všetko. Nech nezarmucuje bratov. Keď nejaký brat niečo nemúdro žiada, 

nech ho neuráža pohŕdaním, ale nech odmietne jeho nepatričnú prosbu múdro a s pokorou“. 

 

Toto potrebujeme zmeniť 

1. Od lídra, ktorý vedie, k lídrovi, ktorý slúži 

2. Od manažéra, ktorý riadi, k učiteľovi, ktorý učí 

3. Od zamestnanca, ktorý plní k spolupracovníkovi, ktorý zlepšuje 

4. Od spolupracovníka, ktorý zlepšuje k spolupodnikateľovi, ktorý preberá zodpovednosť 

5. Od tímu, ktorý plní zadanie, k tímu, ktorý agilne hľadá správnu cestu 

 

 

 



 

Oblasť Súčasný „leadership“ „Nový“ leadership  

Moc a vplyv Dané formálnou pozíciou 

a vonkajšími 

„manažérskymi 

technikami“ 

Služba druhým a vnútorný 

charakter 

Zmysel úsilia Úspech Vyšší zmysel, dobro 

Motivácia Často nahrádzaná 

vonkajšími stimulmi 

a cieľmi 

Zvnútra – zmysel nášho 

konania a života 

Schopnosti lídra Slová a plány, pekné reči Činy a realita, pekné 

skutky 

Spôsob dosahovania 

cieľov 

Konkurencia, boj Spolupráca, synergia 

Práca s ľuďmi Ľudské zdroje, ich riadenia 

a kontrola 

Každý človek je jedinečná 

bytosť, dôvera a láska 

Prezentácia lídra Celebrita, charizmatický  a 

bezchybný vodca 

Pokorný služobník, ktorý 

robí chyby a snaží sa 

z nich poučiť 

 

„Nový“ leadership je vlastne veľmi starý niekoľko storočí. Je to leadership, ktorý sa vracia ku 

koreňom, keď slovo chlapa bolo viac ako hrubé zmluvy, pripravené drahými právnikmi. Keď 

organizácie nepotrebovali rôzne SOX štandardy a audity, ale spolupráca bola postavená na 

dôvere a rešpekte. Vychádza z toho, aký je leader vo vnútri, čo skutočne vie a robí a nie čo 

rozpráva a prezentuje navonok. 

 

Prečo nás to najdôležitejšie pre život a podnikanie nikto nenaučil? 

 

Poznám podnikateľov, ktorí dokonale rozumejú svojim produktom, technológiám, mnohí aj 

svojim zákazníkom a celému biznisu, v ktorom podnikajú. 

Máte deti? Vychovávate ich? Máte na ne čas a viete ako sa má pracovať s deťmi? Stalo sa 

vám, že ste si prečítali knižku o rozvoji dieťaťa alebo emocionálnej inteligencii a boli ste 

zaskočení koľko chýb ste napáchali na vlastných potomkoch? Neviem ako vy, ale ja som si 

svoje deti nevyberal cez assessment centrá a nemám žiadnych psychológov, poradcov a 

kaučov, ktorí by s nimi pracovali na ich rozvojovom programe. Trápime sa s nimi s 

manželkou a oni s nami. 

Je to zvláštny pocit, uvedomiť si, že človek urobil chyby na vlastných deťoch, chyby ktoré sa 

niekedy už ani nedajú napraviť. Rovnako zvláštny pocit, je, keď stojí úspešný podnikateľ vo 

svojej firme a bezradne sa pozerá na problémy okolo seba: 



• Jeho spolupracovníci nemajú toľko nadšenia pre firmu ako má on sám a nedávajú jej 

ani toľko energie. A prečo by mali? Keby to tak bolo, tak by pravdepodobne táto 

firma patrila im. Nadšenie a  motivácia nevznikajú z bonusov a služobných áut, v 

ktorých sa naši spolupracovníci vozia, ale zo slobody a radosti, zmyslu toho, kam 

smeruje naša činnosť a možno aj z príležitosti rozvíjať vo firme niečo výnimočné, 

budovať majstrovstvo a profesionalitu na svetovej úrovni. Mnohé firmy dnes 

pripomínajú viac väznice ako podniky, viac sa v nich plnia úlohy a príkazy ako 

objavujú príležitosti. Ľudia sú zamestnávaní prácou, namiesto toho, aby hľadali svoje 

povolanie (inými slovami, čo ich povoláva, volá, nadchýňa, baví a dáva im zmysel). 

Sme často takí zamestnaní, že nepočujeme to, čo nás volá - naše povolanie, máme 

toľko povinností, že nevnímame príležitosti poletujúce okolo nás. Tak sa trápime, že 

nám nezostáva čas na radosť. Máme toľko práce, že nemáme kedy zarábať peniaze. 

• Medzi ľuďmi v podniku vznikajú konflikty, prejavuje sa frustrácia a vznikajú chyby. 

Spomeňme si koľko času venujeme riešeniu operatívnych a technických vecí a ako sa 

nám nechce rozprávať o narušených vzťahoch a ich príčinách, ako málo rozumieme 

(a možno ani nechceme) druhým ľuďom, ako málo času a energie sme investovali do 

budovania vzťahov, dôvery a spolupráce. Ako sa vyhýbame týmto, pre nás technikov, 

neuchopiteľným veciam. Keď si už nevieme rady, pozveme do firmy psychológov a 

“motivátorov” a tí to niekedy domotajú ešte viac. Ľuďom, ktorým chýbala pokora, 

pridajú sebavedomie a ľudí, ktorí vedia veľmi málo, presvedčia, že vedia viac ako 

všetci ostatní. Úmyselne preháňam a úprimne hovorím, že existujú mnohí 

psychológovia, kauči a mediátori, ktorí naopak dokážu pomôcť zložité a neviditeľné 

siete problémov vytiahnuť na svetlo a vyriešiť. 

• Všetci ľudia vo firme usilovne pracujú na úlohách svojich oddelení a dosiahnutí 

svojich cieľov. Výsledkom tohto nadľudského úsilia sú však časté sklzy v termínoch, 

nervozita, nadčasy a viacnáklady, opravovanie chýb – a hľadanie vinníka. Výsledkom 

je, že všetci si nakoniec urobili svoju prácu, len zákazník nedostal to, čo si objednal a 

firma prišla o peniaze. Kto je na vine? Ten, čo nebol na porade – najčastejšie 

nezodpovedný zákazník, ktorý si neustále niečo vymýšľa. Spomeňme si koľko času 

sme v posledných rokoch venovali vytváraniu izolovaných oddelení a koľko času 

plynulému toku, ktorý vybaví požiadavku zákazníka bez zbytočných komplikácii a 

zdržaní?  

• Po absolvovaní mnohých manažérskych kurzov sme na tom tak, že máme firmu plnú 

najlepších praktík, príručiek a štandardov, že namiesto práce vypĺňame formuláre, 

katalógy opatrení, deadliny a pripravujeme powerpointové prezentácie. Nezdá sa 

vám, že namiesto skutočnej práce prezentujeme niekedy iba jej popis, a namiesto 

výsledkov plány ako ich dosiahnuť? Nezdá sa vám, že sme zdravý rozum nahradili 

množstvom nezmyslov, ktoré sa síce dobre prezentujú na kurzoch MBA ale v 

reálnom živote viac zdržujú ako pomáhajú? Zložitosť zabíja produktivitu, vyháňa z 

firmy zdravý rozum aj zákazníka. A nakoniec aj zvyšok normálnych ľudí. 

• Činnosť celej firmy závisí od niekoľkých jednotlivcov. Samotný majiteľ je niekedy 

najväčším obmedzením svojej firmy. Má v rukách všetky nitky, nestihol delegovať, 

nemá nástupcu, ktorý by po ňom prevzal štafetu. On, ktorý firmu vytvoril sa stáva jej 

najslabším článkom, z tvorcu sa stáva niekedy obeť. Predstavte si hokejový tím, v 

ktorom by hrala na ľade iba prvá päťka. Aké by boli výkon, únava hráčov a výsledky 

po prvej, druhej a tretej tretine? Ako by vyzeralo mužstvo na konci sezóny? A ako by 

hralo mužstvo, ktoré by nemalo dobrého kauča, ktorý rozumie svojim hráčom a 

trénerov, ktorí ich rozvíjajú? Predstavte si, že by sa celý manažment športového tímu 



staral iba o to, aby bol opravený štadión, boli nakúpené moderné prístroje v 

posiľňovni a výstroj pre hráčov. Koľko času a investícii venuje vaša firma rozvoju 

ľudí? Nie školeniam, ale rozvoju ľudí! 

• Definujeme vo firme vízie, hľadáme poslanie, vytyčujeme ciele a akčné plány. Všetko 

je fajn, “iba” realizácia sa nám akosi nedarí. Naši zamestnanci nenachádzajú na našej 

stratégii nič vzrušujúce, čo by ich nadchlo, o čo menej sa nám darí plniť ciele o to 

viac cieľov sa objavuje v našich tabuľkách.  Bez pomoci informačného systému si už 

na ne ani nespomenieme. Priznajme sa, že sa viac venujeme projektovej agende, ako 

samotnej práci na projektoch. Powerpointy letia. Kick off mítingy sú na to, aby 

odkopli objavený problém čo najďalej. Medzitým sa objavia ďalšie a ten starý 

prekryjú. Je bežné začínať nové veci a nedokončovať staré. Vieme veci naplánovať, 

niekedy aj zmeniť k lepšiemu, ale nevieme ich udržať a rozvíjať ďalej, Uspokojíme sa 

s priemerom, riešeniami, ktoré nie sú dotiahnuté do konca, preskakujeme s problému 

na problém bez toho, aby sme ho detailne pochopili a vyriešili raz a navždy. 

• Náš biznis beží, obsluhujeme stále viac zákazníkov, sedíme na mítingoch a 

prezentujeme spokojných zákazníkov a obrazy svetlej budúcnosti. Tak často si 

opakujeme svoje pravdy, ktoré už dávno pravdami nie sú, že im nakoniec uveríme. Zo 

sna nás prebudí nespokojný zákazník, o ktorom sme si mysleli, že ho budeme 

obsluhovať naveky, alebo konkurent, ktorého sme považovali za úplne 

bezvýznamného hráča. Alebo technológia, o ktorej sme všetci presvedčení, že ešte 

dlho nenahradí tú našu, alebo produkt konkurenta, z ktorého sme si doposiaľ robili 

posmech a dnes ho nakupujú naši zákazníci. Pýcha, sebavedomie, spánok na 

vavrínoch, nedostatok empatie k prostrediu ktoré sa mení? Nazvime si to ako chceme. 

Stáva sa to stále častejšie. Najčastejšie tým najúspešnejším. Prečo? Pretože zvládnuť 

úspech nebýva jednoduché a omyl si nikto nepriznáva rád. G.B.Chesterton hovorí: 

“Nazvite svoj omyl skúsenosťou – a jeho tiaž bude hneď o polovicu ľahšia.” 

Je to zaujímavé, že často úspešne riešime zložité technické problémy, snažíme sa 

porozumieť zákazníkom a zložitým systémom a najmenej rozumieme sami sebe a ľuďom 

okolo nás. Prečo je to tak? Odpoveď hľadajte v nasledovných otázkach: 

• Koľko času ste za posledný rok venovali tomu, aby ste sa stretli sami so sebou? 

Na tichom mieste, odpojený od vonkajších vplyvov, bez náhlenia a tlaku, tak aby 

ste vedeli odlíšiť dôležité od nedôležitého. 

• Koľko času ste v posledných mesiacoch venovali operatívnym a strategickým 

veciam, rozvoju seba a rozvoju svojich spolupracovníkov? Aj vy seba už pár 

rokov presviedčate, že sa to zlepší?  

• Koľko času počas dňa venujete rozprávaniu, prezentovaniu, inštrukciám a radám 

druhým a koľko ich počúvaniu? 

• Aký je pomer chýb a dobrých vlastností, ktoré nachádzate na svojich 

spolupracovníkoch a na sebe? Venujete sa viac zlepšovanie druhých alebo seba? 

Rozvíjate potenciál alebo strach? Cukor a bič? Pol na pol? Tak počítajte: 

Výsledok = potenciál – strach. 

• Kedy ste sa naposledy vo firme úprimne bavili o tom, čo vás spája, čo vás teší a z 

čoho máte radosť? Čo môžete urobiť jeden pre druhého? 

• Máte niekoho, kto si vás trpezlivo vypočuje, nie preto, že ste jeho šéf, ale preto, že 

je medzi vami dôvera a úprimne vám chce pomôcť v hľadaní vašej cesty? 

Neprikyvuje vám na všetko, nehovorí vám naučené frázy, dáva vám otázky, ktoré 



vás niekedy vyvedú z miery a nemáte na ne odpoveď, nasmeruje vás a podrží vás, 

keď strácate pôdu pod nohami? Robíte túto službu niekomu vo vašej firme aj vy?  

• Je vaše zamestnanie aj vaše povolanie? A ako sú na tom vaši spolupracovníci? 

• Koľko času venujú ľudia popisovaniu, prezentovaniu a plánovaniu a koľko 

samotnej akcii? 

• Koľko ste investovali do svojich ľudí (čas a peniaze na ich rozvoj) a koľko 

priniesli späť (prínosy z projektov, workshopov, výsledky inovácii, pridaná 

hodnota). Čo je príčina toho, že niekedy sa investície rýchlo vracajú a niekedy 

nie? Je to v človeku, v jeho šéfovi, v organizácii a kompetenciách (chcieť, vedieť, 

môcť) alebo v nesprávne vybratých školiteľoch a školiacich programoch? 

• Zamýšľate sa nad tým, prečo mnohé veci vo vašej firme fungujú iba vtedy ak sa 

na ľudí vytvára priamy tlak – či už externých poradcov alebo krízových 

manažérov? Hľadáte metodiku na riešenie tohto stavu? Nehľadajte. Stačí zrkadlo. 

Tieto otázky a odpovede na ne sú ďaleko vzdialené tomu, čomu sa denne venujú mnohí 

podnikatelia a manažéri – optimalizácii firemných procesov, “motivácii ľudí”, po ktorou 

si často predstavujú finančné stimuly, riešeniu každodenných problémov a projektom 

techniky, technológie alebo nových produktov. Náš problém je, že si často tieto otázky 

ani nepoložíme, alebo sa vyhýbame úprimným odpovediam na ne. Podobne ako 

v osobnom živote. 

Výsledok = Potenciál – Strach 

 

Sloboda a leadership 
 

Šťastie je ovocím slobody a sloboda je ovocím odvahy.  Publius Cornelius Tacitus 

 

Sú firmy, ktoré prestali do veľkej miery rozhodovať za svojich zamestnancov. Okrem vysokej 

miery nasadenia a nadšenia zamestnancov, vykazujú trvalý rast a vysokú lojalitu. 

 

Toto sú dôležité body, pri hľadaní slobody v práci 

 

• Sebapoznanie: Aký som? Čo sa mi darí, čo ma baví a v čom vidím zmysel? Čo je správne a 

čo nie? Aká je moja vlastná cesta, po ktorej chcem kráčať a kam smeruje? Poznávanie seba a 

hľadanie odpovedí o našom poslaní je práca na celý život. Potrebujeme sa preto zastaviť, byť 

občas v tichu, sami so sebou, aby sme si lepšie rozumeli. 

• Vedenie a rozvoj seba. Každého z nás zvádza pokušenie hľadať chyby na druhých a opravovať 

ich. Ak chceme zlepšiť svet okolo nás, najlepšou pomôckou je zrkadlo. Na sebe môžeme 

trpezlivo pracovať celý deň, namiesto hádzania kameňov na druhých. 

• Vlastná cesta: Nie je na škodu čítať životopisy slávnych ľudí a success stories, počúvať svojich 

rodičov a učiteľov. Ale je zlé snažiť sa žiť v koži niekoho druhého, kopírovať to, čo všetci 

nazývajú "best practices,” riadiť sa knihami o "desiatich zaručených krokoch k úspechu.” 

Hľadajme svoju vlastnú cestu. 

• Inovujme: Všade okolo nás sa pohybuje množstvo ľudí, ktorí nadávajú na svet, považujú sa za 

obete druhých a presviedčajú seba aj ostatných o tom, ako sa nič nedá. Strach, hnev a 

sebavedomie nikdy nevymysleli nič veľké. Spolupracujme radšej s odvahou, talentom, ktorý 

nosíme v sebe, radosťou a obdivom zo všetkého užasného, čo nás obklopuje. 



• Vytvárajme. Ľudia najviac ľutujú to, čo neurobili. Je veľa ľudí, ktorí majú nápady a plány, ale 

iba málo tých, čo dokázali veci dotiahnuť do konca. Dôležitejšie, ako meniť druhých, je 

vytvárať im podmienky, pomáhať im rozvíjať to najlepšie čo v nich je, nosiť im vodu. Trpezlivo 

pracovať, učiť sa a opravovať to, čo sa nepodarilo. A neprestávať, aj keď to ostatní vzdávajú. 

To, čo mnohí volajú šťastím, je obyčajne vytrvalosť. 

• Hľadajme úžitok. Základom podnikania nie je generovanie peňazí, ale hľadanie užitočnosti a 

vytváranie úžitku. Vytvárajme výnimočné produkty a služby, celé podnikateľské modely, 

vybrúsme každý detail, tak, aby to bolo najlepšie riešenie na svete. Peniaze sú dôležitým ale 

vedľajším produktom podnikania. 

 

Common language 

 

 “Poďme, zostúpme a pomäťme tam ich jazyk, aby nik nerozumel reči druhého”, píše sa v 

jedenástej kapitole v Knihe Genesis. Výsledkom bolo, že stavebníkom “mesta a veže, ktorej 

vrchol bude siahať do neba,” sa ich dielo nepodarilo.  

A ako je to dnes? Profesor hovorí o inováciách a má na mysli výskum, bankár si pod týmto 

slovom predstavuje podivný derivát alebo hrubú zmluvu s malými písmenami. Technik v 

podniku pod inováciou chápe vývoj nového supervýrobku, ktorý „neschopní“ obchodníci 

nevedia predať. Programátor hovorí o novej verzii svojho programu, majiteľ firmy má na mysli 

strategický biznis a nové príležitosti. Pre mnohých ľudí je slovo „inovácia“ iba čarovné 

slovíčko, ktoré otvára bránu k peniazom z vládnych fondov... 

Myslím si, že arbiter toho, čo je inovácia je iba zákazník, ktorému toto riešenie zlepší jeho prácu 

alebo život. Základný princíp inovácie je teda pridávať a zlepšovať úžitky a redukovať 

negatívne a škodlivé funkcie. Inovácia bez zákazníka neexistuje.  

Kedysi ľudia vytesávali písmenká a slová do kameňa, neskôr ich zapisovali na papier. Mních, 

ktorý prepisoval knihu, nemal možnosti skopírovať text z internetu alebo ho len tak 

preformátovať jedným tlačítkom, ako to robíme dnes. Nemali ani kopírky. Slovo malo svoj 

význam a svoju váhu. Prepisovanie alebo tlačenie kníh bolo náročné. Neprepisovalo a netlačilo 

sa hocičo. 

Dnes používame množstvo slov a zapĺňame nimi internet, regály s knihami, noviny, časopisy, 

powerpointy a facebooky. Ale rozumieme si? Zorganizujte si niekedy v podniku hru. Stojí to 

za to. Vyberte slová, ktoré veľmi často používate na svojich poradách, v prezentáciách a na 

rôznych workshopoch. Potom požiadajte ľudí o ich presnú definíciu. Môžete začať slovom 

inovácie a pokračovať ďalšími. Napríklad: komunikácia, pridaná hodnota, hodnota pre 

zákazníka, znalosť, kvalita alebo marketing. Možno sa dozviete, že komunikácia je výmena 

informácii, alebo umenie počúvať, alebo vám povedia, že pridaná hodnota je hodnota, ktorá sa 

pridáva a hodnota pre zákazníka je hodnota, ktorú dostáva zákazník. Ľudia radi používajú 

tautológie. Zistíte, že ľudia definujú kvalitu nekvalitou, znalosť považujú za inú formu 

informácie a marketing si pletú s reklamou.  

Konštruktér hovorí o priehyboch, napätiach a toleranciách, technológ rieši rezné podmienky, 

prípravky a nástroje, výrobní pracovníci hovoria o štandardoch, abnormalitách v procese alebo 

celkovej efektívnosti zariadenia. Všetky tieto činnosti však majú na konci zákazníka, ktorý si 

kúpil náš výrobok a používa ho pre svoj vlastný biznis. Naše priehyby, tolerancie a štandardy 

ho nezaujímajú – on má svoj vlastný jazyk a svet.  

Máme výborný výrobok, vyvinuli sme materiál novej generácie, pripravili sme pre našich 

zákazníkov úžasné riešenie – hovoria mi často nadšení vývojári. Ale zákazníci to nechcú. 



Prečo? Niekedy sa hovorí o zlých obchodníkoch, inokedy o “zaostalých” zákazníkoch. Položme 

si však ruku na srdce. V koľkých našich firmách máme marketing? Nemám na mysli oddelenie 

na organizáciu výstav a tlač reklamných letákov. Mám na mysli marketing, ktorý skúma 

zákazníkov, ich svet, ich procesy a problémy, ich skutočné potreby. Ľudí, ktorí hovoria 

jazykom zákazníkov. A koľko máme v našich firmách obchodníkov? Nemyslím ľudí, ktorí 

pripravujú ponuky a vybavujú objednávky. Hovorím o aktívnych obchodníkoch, ktorí objavujú 

nové príležitosti, vyhľadávajú nových zákazníkov a budujú s nimi vzťahy a učia sa jeho jazyk. 

Hovoril som s inovátorom z firmy, ktorá vyvíja nové materiály. Dlho hľadal bariéru, ktorá 

spôsobuje, že zákazníci nekupujú ich nové riešenia. Nakoniec objavil jednu z hlavných príčin: 

komunikácia medzi ich firmou a zákazníkmi prebieha medzi dvoma skupinami ľudí – 

predajcami a nákupcami. Ich slovník používa predovšetkým slová – cena, zľava, množstvo, 

položka. Obchodník síce vie čo predáva, ale rozpráva obyčajne o vlastnostiach svojho materiálu 

a nie o parametroch procesu zákazníka, ktoré by sa dali novým materiálom zlepšiť. Jeho jazyk 

má k jazyku konečného používateľa veľmi ďaleko. 

Prečo o tom hovorím? Lebo mám niekedy pocit, že staviame babylonské veže bez toho, aby 

sme sa dohodli na spoločnom jazyku. 

 

Daj pokoj a nevymýšľaj 

 

Spomínam si na slová jedného priateľa, známeho inovátora. V škole mu často učiteľky hovorili 

vetu: „Daj pokoj a nevymýšľaj.” Povedal vám už niekto podobnú vetu? V detstve? V práci? 

Použili ste podobnú vetu niekedy aj vy? Pozor na ňu! Je nebezpečná a zabíja. To vzácne, čo 

majú ľudia v sebe  – tvorivosť a talent. 

Zo škôl sme dnes urobili linky, na ktorých formátujeme deti a študentov pre linky, v ktorých 

neskôr pracujú celý život. Nie sú to iba linky, kde sa montujú zložité káble, automobily alebo 

stroje. Robil som workshop vo veľkej firme a ľutoval som ľudí, ktorí musia prechádzať cez 

rôzne turnikety, všade sa hlásiť kartami, nechať sa sledovať kamerami a obliekať sa ako v 

armáde. Vytvorili sme svet hierarchii, kde manažéri, dohliadači a koordinátori vyžadujú 

predovšetkým to, aby ich podriadení „dali pokoj a nevymýšľali.” Pripravujú sa rozpočty a ciele 

a poctivo sa plnia. Každé vybočenie z radu spôsobuje problém. Najlepšia kvalifikácia je 

rétorika, jazyk, úsmev, slová, ktoré chcú šéfovia počuť a ovládanie powerpointu. Nesmejte sa! 

Skoro ako v politike. Firmy sú plné neslobody a ľudia v nich sú ozubené kolesá, ktoré sa občas 

premastia finančným alebo iným bonusom. Ľudí formátujeme podľa firemnej šablóny a 

kontrolujeme podľa štandardov, namiesto toho, aby sme hľadali to, čo je v nich výnimočné a 

nechali to rozvinúť. 

Ako dosiahnuť vo firme výnimočné výkony? 

Svet sa však mení. Je stále viac mladých ľudí, ktorí vyrastajú v inom prostredí, ako 

predchádzajúca generácia, komunikujú v sociálnych sieťach, hľadajú svoje príležitosti v 

sieťovaní a v práci hľadajú viac, ako iba zdroj obživy.  

Celý svet biznisu sa mení a zdá se, že súčasný svet produktivity bude nahradený svetom 

kreativity. Svet dokonalých plánovačov a optimalizátorov prevalcujú nové profesie – inovačný 

inžinier, inovátor biznisu, inovátor myslenia, manažér inovácií. Zvíťazí schopnosť inovácie a 

rýchlych zmien.  

Známy profesor a propágator slobodných firiem, Isaac Getz, spomína prieskumy Gallupovho 

inštitútu, v ktorých vyšlo, že len 27% pracovníkov firmy pristupuje k práci aktívne a práca im 

spôsobuje radosť. 59% ľudí chodí do práce len pre peniaze a okrem výplatnej pásky vo svojom 

podniku nenachádzajú nič, čo by im spôsobovalo radosť a prinášalo motiváciu. Zvyšných 14% 



dokonca chodí prácu sabotovať a kaziť činnosť svojich kolegov. Že to platí iba v socialistickom 

Francúzsku? Neverte. Pozrite sa niekedy v práci okolo seba. Úžasné, keď si uvedomíme, aký 

skrytý potenciál existuje v každom podniku a hrozné, keď si spomenieme, že tretinu nášho 

života prežijeme v práci. 

Mnohí podnikatelia si spomínajú na obdobie, keď založili svoje firmy. Vládla v nich sloboda, 

kreativita a silná motivácia dosiahnuť výsledok. Firma rástla a pribúdali smernice, schôdze a 

formuláre. Keď si s tým podnikateľ už nevedel rady, tak zavolal medzinárodných konzlutantov 

alebo profesionálnych manažérov z veľkých firiem. Tí dielo dokončili – vyhnali z firmy 

posledné zvyšky zdravého rozumu a tvorivosti. Slobodu nahradili procesnými štandardmi, 

motiváciu zabili peniazmi a nadpriemerné talenty spriemerovali. 

Ak sa v minulosti konkurovalo kvalitou, produktivitou, disciplínou a strategickým plánovaním, 

tak dnes platia nové konkurenčné zbrane – flexibilita, rýchlosť, kreativita a schopnosť 

inovovať. Môžete robiť čo chcete, ale nedosiahnete ich v zložitých hierachiách, so stovkami 

koordinátorov a tisíckami ľudí, z ktorých ste urobili ozubené kolesá.  

 

Ako funguje slobodná firma? 

 

Poznám firmy, ktoré rastú a ich majitelia si všimli, že sa z nich postupne vytráca radosť, 

spolupráca, niekedy aj dôvera a výkonnosť. Snažia sa, aby ich zamestnanci znovu našli 

šťastie a zahŕňajú ich peniazmi a inými bonusmi. Organizujú pre nich drahé outdoor tréningy 

a keď vyskúšajú všetky atrakcie – od paintballu až k adrenalínovým športom – tak zistia, že 

šťastie ani výkonnosť sa nedostavili. Naopak, zamestnanci začínajú byť rozmaznaní, ich 

nespokojnosť ďalej rastie a výkonnosť klesá. 

Slobodná firma nevzniká tým, že zahrnieme ľudí odmenami, inštalujeme do firmy húpacie 

siete a pingpongové stoly. Slobodu definujú ľudia, ktorí vo firme pracujú a vytvárajú si svoj 

systém, svoju vlastnú kultúru, v ktorej sa cítia dobre a podávajú výkon. 

Pracovníkov v slobodných firmách motivujú hlavne tri faktory – sloboda, zmysel, 

majstrovstvo (snaha dosiahnuť niečo výnimočné). Peniaze vyjadrujú status a hodnotu práce, 

ktorú človek robí a tvoria iba základný rámec jeho stability. 

 

 

Oblasť Klasická firma Slobodná firma 

organizácia podniku Hierarchie a nepružné 

oddelenia, ktoré si plnia 

„svoje“ ciele 

Decentralizácia, práca 

v autonómnych tímoch alebo 

v sieťach 

pracovníci Zamestnanci, ktorí dostávajú 

úlohy a ciele a za ich splnenie 

dostávajú odmenu 

Spolupodnikatelia, ktorí si 

úlohy a ciele definujú sami 

a tým aj výšku svojej 

odmeny – Rowanovci1 

lídri Silní vodcovia, ktorí vytyčujú 

smer a ciele, sledujú ich 

plnenie. 

Pokorní lídri, ktorí vytvárajú 

ľuďom podmienky pre 

rozvoj ich talentu v práci. 

motivácia na 

dosahovanie 

spoločných cieľov 

Stimulácia peniazmi za 

dosiahnutie cieľov. 

Motivácia cez hľadanie 

zmyslu pri dosahovaní 

spoločnej vízie. 

pracovná disciplína  štandardy, pracovné 

poriadky, kontrola 

zodpovednosť a úcta voči 

kolegom a zákazníkom, 

sebadisciplína 



riešenie problémov 

a konfliktov 

kompromis = ja alebo ty = ja 

(50%) + ty (50%) = 50% 

synergia (tretia alternatíva) = 

ja a ty = ja (100%) + ty 

(100%) = 200% 

komunikácia Formálne mítingy 

a informačný systém, 

diskusia, v ktorej má 

väčšinou pravdu šéf 

Voľné zdieľanie informácii, 

nápadov, neformálna 

komunikácia, dialóg, rôzne 

uhly pohľadu 

učenie sa  Plány rozvoja pracovníkov, 

tréningy, hodnotenie 

pracovníkov, učenie je často 

zamerané na informácie, nie 

na znalosti 

Pracovník si definuje svpj 

vlastný rozvoj a hľadá 

vhodnú pozíciu, 360 

hodnotenia, spätné väzby, 

učenie sa z minulosti 

riadenie a kontrola  Nadriadenosť/podriadenosť, 

nedôvera, riadenie zhora dole, 

kontrola ľudí a výsledkov 

Férovosť, rešpekt, vzájomná 

úcta, zameranie na spoločné 

výsledky, morálne a etické 

princípy. 

pracovné prostredie zhora definovaná firemná 

identita a pracovné prostredie 

v zmysle štandardov 

„corporate identity“ 

zamestnancami vytvárané 

pracovné prostredie, 

v ktorom sa cítia dobre – 

napr. zariadenie 

pripomínajúce domov, 

čitáreň kníh, meditačná 

miestnosť a pod. 

práca a jej obsah pracovné popisy a pozície, 

pracovné štandardy, 

definovaná pracovná doba 

obsah práce si v mnohom 

definuje pracovník sám 

a sám si v podniku hľadá aj 

vhodnú pozíciu, pracovná 

doba neexistuje, ak to práca 

umožňuje môže sa pracovať 

doma a na iných miestach 

 

 

 



Veľa manažérov má strach z toho, že nebudú mať všetko pod kontrolou. Známy pretekár 

formuly 1, Stirling Moss, kedysi povedal: „Ak máte všetko pod kontrolou, asi nejazdíte 

dostatočne rýchlo. Ak chcete mať všetko pod kontrolou nikdy nevyhráte preteky a možno aj 

vypadnete zo súťaže. Sloboda znamená rýchlosť a rýchlosť prežitie. Aspoň v novom svete 

podnikania, ktorý vzniká. 

Sloboda znamená predovšetkým zodpovednosť – za svoj život, svoje rozhodnutia, svoje 

zdravie. Známy český lekár Jan Hnízdil svojim pacientom radí: 

1. Neverte slepo lekárom. Počúvajte signály tela. Nemoci vám hlásia, že týmto spôsobom 

už ďalej žiť nemôžete. 

2. Preberte zodpovednosť za vlastné zdravie. Nespoliehajte sa na zázraky medicíny. 

Reštart  sa už nemusí podariť.  

3. Žiadna inštitúcia vám pokojnú starobu nezaistí. Starajte sa o svojich rodičov. 

Vychovávajte deti k tomu, aby sa starali o vás. 

4. Nespoliehajte sa na peniaze. Udržujte dobré vzťahy rodiny a priateľov. Majte radi nielen 

seba. 

5. Skúste žiť aspoň jeden deň bez elektrospotrebičov. Keď nastane kolaps, budete 

pripravení. 

6. Nepočúvajte prejavy politikov. Šíria zdraviu nebezpečné negatívne emócie. Keď sa 

objavia na televíznej obrazovke, prepnite na prírodovedecký program. 

7. Ochraňujte životné prostredie ako sami seba. 

8. Práca, ktorá prináša uspokojenie vám a prospech čo najväčšiemu počtu ľudí, je 

najzdravšia. 

9. Zdravá strava sama o sebe nestačí. Nie menej dôležité je kde, ako a s kým si jedlo 

vychutnáte. Občasný pôst vám len prospeje. 

10. Športujte pre radosť. Nenaháňajte sa. Aj tak nič nedobehnete. 

 

Objavili ste v tomto desatore leadership? Je to leadership zdravého života, vlastnej 

zodpovednosti za to ako a kde žijeme. 

Okrem veľkého umenia veci dokončiť, existuje tiež umenie nechať veci, aby sa starali 

samé o seba. Múdrosť života tkvie v eliminácii zbytočností. Lin Yutang. 

Súčasná doba je označovaná za obdobie permanentne nestability. Nikto nevie čo bude, nedá 

sa prognózovať ani dlhodobo plánovať, mnohé manažérske poučky a rady, napísané v časoch 

stability treba radšej zabudnúť.  

V starom svete podnikania bolo možné vyčkávať, nič nerobiť a prežívať. V dnešnom svete je 

to však podobné ako stáť na brehu mora, na ktorom sa na nás rúti vlna cunami. V mnohých 

podnikoch manažéri a vlastníci už roky diskutujú o tom, aká zmena by ich podniku pomohla. 

Hľadajú to správne riešenie, diskutujú, prezentujú, analyzujú. „Nie som si istý, čo to bude 

fungovať“, hovorí jeden. „Máš pravdu, musíme to ešte preskúmať“, pridá sa druhý. „Možno 

existujú aj lepšie riešenia“, doplní ich tretí. Napokon sa dohodnú, že sa musia ešte dohodnúť 

a výsledkom je, že najlepšia zmena je žiadna, pretože každá zmena prináša riziko. Najväčšie 

riziko však prináša neschopnosť rozhodnúť sa a urobiť akciu. Videl som mnohé firmy na 

pokraji existencie – kríza stratégie, výkonnosti aj likvidity, prepĺňanie noriem o 100%, 

obrovské rezervy v každom procese a napriek tomu veľké sklzy v plnení termínov. Pasívni 

ľudia, procesy bez metrík, ľudia bez cieľov, systém bez organizácie. Viete aké riešenie je 



najčastejšie? Žiadne. Ak má firma ešte peniaze, tak obyčajne za ne kúpi nejaký stroj alebo 

informačný systém. Výsledkom je ďalšie nevyužité zariadenie a informačný systém s údajmi, 

ktorým aj tak nikto neverí. Príčina všetkých problémov je obyčajne v ľuďoch, ale na rozdiel 

od investícii do strojov sa vo firme investície do ľudí nazývajú nákladmi. A náklady treba 

znižovať... 

Sme na konci. Spomeňme si na Michelangela, ktorý povedal: 

Našou najväčšou hrozbou nie je to, že mierime k príliš vysokým cieľom a nedosiahneme ich, 

ale to, že mierime k cieľom až príliš nízkym a tie dosahujeme.  

Svet sa zmenil – prežijú tí, čo sa rýchlo učia, sú pružní a odvážni 

Poznám podnikateľa, ktorý sa neustále dostáva do konfliktu so svojimi manažérmi, ktorí ho 

upozorňujú na to, že niečo nie je jednoduché alebo ľahké. “Neplatím vás za to, aby ste mi 

brali energiu. Chcem byť najlepší a vy nehľadajte argumenty ako sa to nedá, ale pomôžte mi 

hľadať riešenia ako to dosiahnuť”, kričí pravidelne na svojich spolupracovníkov. 

Dobrý líder by mal mať okolo seba schopnejších ľudí ako je on sám – ľudí, ktorí majú 

odvahu, vytrvalosť, statočnosť, energiu a silnú motiváciu dosahovať vrcholy. S poskokmi a 

plničmi príkazov sa inovuje ťažko. Namiesto dlhých analýz, vízii, strategických plánov je 

dnes lepšie robiť rýchle a malé kroky, testovať, pýtať sa zákazníkov, rýchlo opravovať chyby 

a učiť sa.  

Sú to dva rôzne systémy – jeden nemecký, prepracovaný, disciplinovaný, orientovaný na 

elimináciu chýb a dokonalé naplánovanie akcií. Vhodný skôr do stabilného prostredia.  

Ten druhý je kórejský, pripomínajúci pokus – omyl, pozostávajúci akoby z chaotických 

krokov, ktoré však vedú spoľahlivo k vytýčenému cieľu. Zdá sa, že tento agilný a adaptívny 

systém je pre dnešný turbulentný svet vhodnejší. Ten prvý prístup pripraví dokonalý 

strategický plán. Keď sa začne realizovať, je situácia úplne iná. Ten druhý rýchlo reaguje na 

nepredvídateľné zmeny, adaptuje sa. Výsledkom toho prvého sú často informácie v 

powerpointoch, výsledkom toho druhého znalosti. 

Akcia znamená rýchlu reakciu, možnosť korekcie a poučenia sa. Je to podobné ako keď idete 

na expedíciu do hôr. Môžete prečítať stovky kníh a rád, ale až reálna skúsenosť vás privedie 

ku skutočnej znalosti. Mnohé veci nás život naučí až vtedy, keď sa vydáme na cestu, nie 

vtedy, keď cestu plánujeme. 

Poznám mnohých úspešných podnikateľov. Ich firmy dnes robia obraty v desiatkach a 

stovkách miliónov eur. Mnohí z nich na začiatku svojej cesty nevedeli o tom, čo ich čaká, 

takmer nič. Nevedeli, ale naučili sa. Nerozprávali o tom, ako začať, ale začali. Pred 

dokonalým plánovaním a štandardmi uprednostnili intuíciu, skúšanie a učenie sa. Ich 

konkurenti majú dokonalé a systematické plánovanie, ktoré im presne odpovie, aká je miera 

rizika a prečo nezačať. Oni začnú,  vyskúšajú, opravia a nakoniec majú zákazníkov, znalosti 

aj peniaze. Je lepšie začať ako nezačať. Tí čo začali majú skúsenosť, tí čo nezačali majú 

nesplnený sen. Chcete začať? Začnite!” 
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