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Napísali o knihe 
Pozitívny líder

„„Vo svojej knihe Pozitívny líder Jan Mühlfeit ponúka perfektný ná-

vod, ako dosiahnuť výborné výsledky, lídrom, ktorí chcú podporiť zmeny 

a transformácie.“

DEEPAK CHOPRA, AUTOR KNIHY SPIRITUÁLNY LEADERSHIP„„Inšpiratívne, strhujúce myšlienky, ktoré možno ľahko aplikovať v praxi. Vďaka 

svojmu úprimnému prístupu Jan dokáže lídrom ukázať, ako využiť pozitívne 

myslenie na dosiahnutie čo najlepších výsledkov pre seba aj pre ostatných. Naučíte sa 

hodnotné veci o silných stránkach, cieľoch, práci s energiou a, samozrejme, aj o šťastí. 

Presne to od Jana čakáme! Nikdy nás nesklame, a nesklame ani jeho kniha!“

ORLANDO AYOLA, VICEPREZIDENT SPOLOČNOSTI MICROSOFT PRE ROZVÍJAJÚCE SA 

TRHY„„Význam pozitívneho a autentického prístupu v riadení. Jan Mühlfeit vytvo-

ril niečo, čo môže manažment skutočne zmeniť.“

FRAK BROWN, PREVÁDZKOVÝ RIADITEĽ, GENERAL ATLANTIC„„Základným kameňom prvotriedneho úspechu a šťastia je pochopenie seba 

samého. V tejto knihe sa dočítate o najdôležitejších rozhodnutiach, aké mô-

žete urobiť: objaviť sami seba a ponúknuť svetu to najlepšie z vás.“

DAVID SVOBODA, ATLÉT, OLYMPIJSKÝ VÍŤAZ V MODERNOM PÄŤBOJI Z ROKU 2012„„Janov sprievodca po ceste k udržateľnému úspechu a šťastiu inšpiruje a su-

marizuje, aké vlastnosti by mal mať moderný líder. Pozitívny líder je zároveň 

praktickou príručkou, aj zaujímavým zamyslením sa nad tým, čo je pre vedenie orga-

nizácií v našom zložitom svete skutočne dôležité.“

JEAN-PHILIPPE COURTOIS, VÝKONNÝ VICEPREZIDENT A PREZIDENT SPOLOČNOSTI 

MICROSOFT PRE GLOBÁLNY PREDAJ, MARKETING A PREVÁDZKU
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„„Kniha je plná skúseností načerpaných za dlhé roky výnimočnej karié-

ry. Stavia na princípoch pozitívnej psychológie a učí nás, ako sa stať člove-

kom, ktorý je pre ostatných inšpiráciou. Výborný návod, ako byť autentickým lídrom 

a inšpiráciou pre šťastnejší a zmysluplnejší život.“

STEPHEN JOSEPH, PSYCHOLÓG A AUTOR KNIHY AUTHENTIC: HOW TO BE 

YOURSELF AND WHY IT MATTERS„„Táto kniha kladie hodnotu ľudí nad finančné zisky. Jej múdry autor nám 

ukazuje, že ak budú ľudia šťastní a pozitívni, zisk sa dostaví prirodzene.“

TIM GALLWEY, AUTOR KNIHY THE INNER GAME OF TENNIS„„V čase, keď je kvalitných lídrov ako šafranu, ponúka táto kniha a jej autor, 

ktorý má za sebou roky skúseností z vrcholového manažmentu, výborný ná-

vod pre budúcich mladých lídrov.“

ANDROULLA VASSILIOUOVÁ, BÝVALÁ KOMISÁRKA EÚ PRE VZDELÁVANIE, 

KULTÚRU, VIACJAZYČNOSŤ A MLÁDEŽ„„Viesť ľudí je oveľa jednoduchšie, keď máte veľký talent, ktorý môžete roz-

víjať v silnej kultúre. Jan ponúka presvedčivý a osvietený návod, ako rozvíjať 

svoj vodcovský potenciál.“

JEFF RAIKES, SPOLUZAKLADATEĽ NADÁCIE RAIKES FOUNDATION A BÝVALÝ 

RIADITEĽ NADÁCIE BILL & MELINDA GATES FOUNDATION„„Jasný a presvedčivý návod, ako rozvinúť svoje schopnosti lídra! Táto kni-

ha je fantastickým zdrojom praktických skúseností založených na pozitívnej 

psychológii.“

PETER ZEMSKÝ, PRODEKAN A DEKAN PRE MANAŽÉRSKE VZDELÁVANIE, INSEAD„„Úplne nový pohľad na líderstvo. Zabudnite na staré presvedčenie, že po 

úspechu sa dostaví šťastie. Skúste naopak zvážiť, či šťastie nevedie k úspe-

chu. Skutočný prevrat paradigmy.“

PATRICIA FALCO BECCALLIOVÁ, ZAKLADATEĽKA A RIADITEĽKA SPOLOČNOSTI 

PRINCIPLE AG, BÝVALÁ HLÁSATEĽKA STANICE CNBC„„Jan Mühlfeit ponúka veľmi ľudský, citlivý a chápavý pohľad na manažment. 

Túto knihu si musí prečítať každý, kto chce byť manažérom v dnešnom zloži-

tom a fragmentovanom svete.“

JENNIFER BLANKEOVÁ, HLAVNÁ EKONÓMKA SVETOVÉHO EKONOMICKÉHO FÓRA



5oBSAH

Obsah

Úvod 7

Prvá časť 
Rozvoj silných stránok  –  My 
(pozitívni ľudia; naše „KTO“) 23

1 Kto som? (sebauvedomenie, silné stránky a faktor EQ) 24

2 Audit silných stránok (odomykanie silných stránok a práce 
na autenticite) 41

3 Vytváranie supertalentovaných tímov 75

Druhá časť 
Osobná misia a celková vízia  –  Misia 
(pozitívny zmysel; naše „PREČO“) 103

4 Čo je to naše „PREČO“? (naša osobná misia v práci) 104

5 Vytváranie vízií (ako čerpať inšpiráciu zo svojich snov a premieňať 
ich na skutočnosť) 133

6 Zo širšej perspektívy (vytvorenie úspešnej kultúry) 162

Tretia časť 
Riadenie energie  –  Metódy 
(pozitívny proces; naše „AKO“) 175

7 Otrok úspechu (vyhorenie a stres) 176

8 Ako sa stať generálnym riaditeľom svojej energie 198

9 Štvorbodová stratégia riadenia energie 230



6 POZITÍVNY LÍDER

Štvrtá časť 
Úspech verzus šťastie  –  Miesto 
(pozitívny prístup; naše „KDE“) 271

10 Cesta šťastia 272

11 Každodenné šťastie (stratégia pre spokojnejší život) 294

12 Váš odkaz lídra (pomoc ostatným a sociálna podpora) 320

Záver: Váš vlastný príbeh úspechu a šťastia 351

Poďakovanie 354

Register 357

Informácie o kurzoch 372



7Úvod

Úvod

PREDSTAVENIE MYŠLIENKY POZITÍVNEHO 
LEADERSHIPU

„Priemerní lídri sú považovaní za riadiacich pracovníkov, 
najlepší lídri za výnimočných ľudí.“

MIKE MYATT, KOUČ A KOMENTÁTOR MAGAZÍNU FORBES

Narodili ste sa ako originál, tak preto nežite ako kópia. Svet je dnes posadnutý sla-

bosťami. Jednotlivci, organizácie i celé štáty žijú v domnienke, že jediná cesta na vr-

chol, „Everest“ úspešnosti, vedie cez nápravu chýb a nedostatkov. V prostredí biznisu 

je potom táto snaha zmeniť seba samého tak, aby sme presne zodpovedali predobra-

zu ideálneho lídra, priamo posadnutosťou. Podľa mňa je táto fixácia na slabé stránky 

najväčším omylom našej doby a strašným plytvaním tými najcennejšími zdrojmi, kto-

ré máme ako ľudia k dispozícii  –  našimi silnými stránkami.

Lídrova cesta k úspechu nespočíva v snahe o nápravu našich slabých stránok, ale vo 

využívaní tých silných. Po celé desaťročia  –  alebo dokonca stáročia  –  sme sa na lea-

dership pozerali z nesprávneho uhla pohľadu. Leadership (vodcovstvo) ako oblasť 

bola často analyzovaná, kategorizovaná a reštrukturalizovaná. Ľudia ho obdivujú 

ako určitú formu umenia. Skúmajú ho špičkoví odborníci. Máme 7 zlatých pravidiel 

leadershipu, 21 zákonov vodcovstva, 50 návykov efektívneho leadershipu a množ-

stvo ďalších poučiek, ktoré nám majú ukázať, v čom skutočné líderstvo spočíva a čo 

máme urobiť pre to, aby sme si ho zaslúžili. Podľa profesora Warrena Bennisa a jeho 

kolegu Burta Nanusa, ktorí vyučujú na ekonomických univerzitách v USA, existuje 

približne 850 definícii slova leadership1. Nebudem vám ich tu vymenovávať, to prene-

chám Googlu. Celé roky sa rôzni experti snažia leadership nejako zaškatuľkovať, ale 

v skutočnosti má rôzne formy, podoby a povahu. Namiesto snahy o premenu v nie-

koho, kým by sme podľa názoru spoločnosti mali byť, by sme sa mali zamerať na 

1 Bennis, W. a Nanus, B. 1997. Leaders: Strategies for Taking Charge. New York, Harper Business.
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to, aby sme sa stali tými, kým skutočne sme. Pre lídrov aj celé tímy spočíva tajom-

stvo dlhodobého úspechu a šťastia v odomknutí plného potenciálu svojho nadania 

a v tom, že budeme robiť to, čo máme skutočne radi, namiesto toho, aby sme sa dreli 

a morili sa v snahe uspieť tam, kde môžeme byť prinajlepšom priemerní.

Za svojich viac ako 24 rokov skúseností v biznise (z nich 22 bolo v technologickom 

gigante Microsoftu) som zistil, že faktor šťastia a spokojnosti ľudí je v korporátnom 

prostredí neskutočne prehliadaný. Zvyčajne, keď počujeme slovo leadership, spájame 

si ho s výkonnosťou, produktivitou a ziskom. To sú však len výsledky vynikajúceho 

vodcovstva, nie jeho pôvodcovia. Tým skutočne prevratným faktorom je pocit šťas-

tia. Úspech sa dostavuje oveľa ľahšie, keď ľudia vedia, aké sú ich ciele, majú zápal, 

pozitívnu inšpiráciu a sú tak v práci naplno angažovaní. V tom spočíva čaro pozitív-

neho leadershipu  –  ponúka inú, lepšiu cestu na vrchol hory a človek si ten výstup 

dokonca aj užije. Ak sa snažíme byť pre ľudí pozitívnym lídrom, môžeme tým vytvoriť 

úspešný a zároveň šťastný život pre seba aj členov našich tímov. Pozitívny prístup nás 

vyzdvihuje z úrovne priemeru do výšin výnimočnosti tým, že nám poskytuje víziu, is-

totu, autenticitu, energiu, zápal, charizmu, kreativitu a vyšší zmysel vo všetkom, čo 

robíme.

V tejto knihe sa snažím predstaviť priateľský a prístupný model leadershipu, kto-

rý vyberá, podporuje a oslavuje to najpodstatnejšie, aby sa človek stal pozitívnym 

lídrom  –  4M pozitívneho leadershipu. Prezentované nástroje, metódy a techniky sú 

nastavené tak, aby pomohli každému lídrovi v každej fáze jeho kariéry, od zelená-

čov až po veteránov. Nemusíte byť šéfom gigantu z FTSE 100, aby pre vás táto kniha 

bola užitočná. Tie isté základné princípy uplatní rovnako dobre najvyšší šéf obrieho 

konglomerátu ako aj majiteľ firmičky so šiestimi ľuďmi. Nezáleží na tom, či ste lídrom 

v oblasti duchovnej, technologickej, športovej, alebo sa len snažíte dosahovať výni-

močné výsledky. Vďaka modelu 4M v sebe odomknete driemajúci potenciál, ako líder 

sa naučíte fungovať na maximum svojich prirodzených schopností a zároveň v tom 

podporovať ostatných. Objavíte tieto 4M  –  tvoriace základy pozitívneho leadershi-

pu, ktoré vám umožnia zvládnuť akúkoľvek situáciu, do ktorej sa ako lídri dostanete. 

Predovšetkým sa ich však naučíte využívať v praxi tak, aby vás, vašich kolegov a celú 

vašu organizáciu katapultovali do netušených výšin úspechu a šťastia. Malé našepka-

nie: Meranie výkonnosti medzi tie 4M nepatrí!
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Zaobídeme sa bez piateho M  –  merania 
výkonnosti

Dnešný svet je priamo posadnutý inováciami a neustálym zrýchľovaním. Typický lí-

der robí, čo môže, aby v súčasnej ekonomike, ktorej podmienky sa menia pod vply-

vom rôznych noviniek, prelomových riešení a disruptívnych (narušiteľských) zmien 

celých odvetví, zvládol obrovskú záťaž zodpovednosti, ktorá leží na jeho pleciach. Je 

tu toľko naliehavých úloh, toľko dôležitých schôdzok, toľko zásadných rozhodnutí. 

Viem, s čím všetkým musíte zápasiť, a viem, aké ľahké je skĺznuť do pasce snahy za-

bezpečiť jednoduché malé víťazstvá, ktoré vám vybudujú reputáciu úspešného lídra.

Keď sa spätne obzriem za svojou kariérou v Microsofte, mal som skutočne vážny pro-

blém so závislosťou, pričom mojou drogou bola výkonnosť. Mal som to šťastie, že 

som sa mohol učiť od jedných z najväčších mysliteľov v oblasti biznisu z celého sveta. 

Mike Kami mi toho veľa dal v oblasti stratégie, Philip Kotler v marketingu, Edward 

de Bono mi poskytol nový pohľad na kreativitu a od Tonyho Buzana som sa naučil 

umeniu premýšľať. Ako vedúci pracovník som absolvoval rôzne vzdelávacie a rozvo-

jové programy na špičkových vzdelávacích inštitúciách, ako sú Harvardova univerzi-

ta a Whartonova univerzita v USA i britská London School of Economics. S nadše-

ním som si potom chcel svoje novonadobudnuté poznatky vyskúšať v praxi, a to vo 

VEĽKOM. Tiež nesmiem zabudnúť na to, aký úžasný vzor som mal v osobe zaklada-

teľa Microsoftu, Billa Gatesa, ktorý je jedným z najúspešnejších ľudí na tejto planéte. 

Vždy bol mojou obrovskou inšpiráciou a naučil ma vidieť príležitosti tam, kde ostatní 

vidia len problémy. Pomohol mi odomknúť moje vlastné prirodzené nadanie straté-

ga, vizionára a komunikátora, aby som mohol aj ja prinášať rast ostatným i celej fir-

me. V období, keď som viedol celú divíziu pre strednú a východnú Európu, ma moja 

túžba po úspechu priviedla na ambicióznu cestu, s cieľom zmeniť súčasný systém ma-

nažmentu a nastoliť nový, založený na recepte využívajúcom silné stránky ľudí. Ten 

mal priniesť raketový rast výkonnosti tímov a motiváciu v rýchlo sa meniacom pros-

tredí európskeho trhu. Bol to riskantný plán… ale vyšiel. S oveľa väčšou sebaistotou 

a tiež s významne posilneným tímom som svoju energiu vrhal do plnenia jedného 

cieľa za druhým a výsledkom boli skutočne úžasné úspechy. Jedným z tých najcennej-

ších bolo, že z našej divízie strednej a východnej Európy sa nám na štyri roky podarilo 

urobiť najvýkonnejšiu regionálnu divíziu Microsoftu v období, keď bol najvýznam-

nejšou firmou na burze. Čoskoro som prednášal na prestížnych univerzitách a vystu-

poval na seminároch, konferenciách a ďalších akciách pre špičky biznisu v 42 kraji-

nách na 4 kontinentoch.
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Úspech je však pohyblivý cieľ, ktorý nikdy skutočne nemôžete „dosiahnuť“ a ja som 

v honbe za ním bičoval seba aj svoj tím k stále vyššej výkonnosti. Ako toľko lídrov 

predo mnou, aj ja som sa domnieval, že neustály stres a ťažkosti k úspechu jednodu-

cho patria a že ten má vždy svoju cenu  –  v mojom prípade to bolo zdravie a vzťa-

hy s rodinou. Celé roky som toto veľmi rýchle tempo vydržal, ale ani ja som sa neu-

bránil nevyhnutnému vyhoreniu, ktoré si dokonca nakoniec vyžiadalo aj pobyt na 

psy chiatrii. Možno aj vy stojíte práve na hranici podobnej priepasti. Zlomový bod 

v mojom živote prišiel, keď som sa zbavil tejto zaslepenosti výkonnosťou a pozrel 

sa na svoju prácu zo širšieho pohľadu. Výkonnosť nie je všetko. Je tu oveľa viac vecí, 

na ktoré by sa človek mal sústrediť. Špičkovým lídrom nie je ten, kto dokáže vyhrať 

len v oblasti obchodných výsledkov, ale aj v oblasti svojho osobného života a šťastia. 

Vďaka ceste, ktorá ma doviedla k sebapoznaniu a lepšiemu využitiu vlastných skúse-

ností, som začal chápať, čo je hlavnou úlohou výnimočného lídra. Došlo mi, že líder 

má v popise práce v zásade jednu vec:

… ZLEPŠOVAŤ ŽIVOTY ĽUDÍ.

Vyhrávať a robiť pre úspech firmy všetko je, samozrejme, dôležité. Napokon, Brian Tracy, 

popredný americký odborník na oblasť osobného a profesionálneho úspechu, jasne po-

vedal, že „úlohou číslo jeden každého lídra je prinášať výsledky“.2 To však neznamená, 

že by ste pritom zo seba i svojho tímu museli urobiť otrokov úspechu. Honba za víťaz-

stvami nemusí byť pre vás cestou do priepasti vyhorenia. Výkonnosť je nepochybne dôle-

žitou súčasťou a výsledkom vašej práce, ale musíte myslieť aj na tú ľudskú stránku. Práve 

to „my“, teda vy sami, i vaši ľudia, by malo byť pre vás prvoradou prioritou.

Nie je žiadnym tajomstvom, že obrovské množstvo ľudí dáva výpoveď kvôli svojim 

nadriadeným. Podľa výsledkov štúdie firmy Gallup z roku 2015, ktorá vykonala pries-

kum medzi 7 272 pracovníkmi v USA, 50 percent z nich niekedy podalo výpoveď, aby 

sa vyhli problémom so svojím nadriadeným a zlepšili tak kvalitu svojho života.3

Neefektívni lídri vyháňajú vlastných ľudí tým, že ich preťažujú, nezaujímajú sa o nich, 

nesledujú, čo sa skutočne deje, a pritom všetkým znepríjemňujú prácu mikroriade-

ním, nie sú schopní správne komunikovať a neprinášajú svojmu tímu inšpiráciu.

2 Gell, Anthony. 2014. The Book of Leadership: How to Get Yourself, Your Team and Your 

Organisation Further Than You Ever Thought Possible. Londýn: Piatkus.
3 Gallup. 2015. State of the American Manager: Analytics and Advice for Leaders. April. [online] 

Dostupné z: http://www.gallup.com/services/182138/state-american-manager.aspx
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Šéfovia majú obrovský vplyv na angažovanosť zamestnancov, ktorá sa podľa prístupu 

ich nadriadeného môže líšiť až o neuveriteľných 70 percent. Vynikajúci pracovníci ne-

chcú len takú nejakú prácu, ide im o vyššie ciele, poslanie, misiu a naplnenie. To všetko 

im môže priniesť líder, ktorý im ponúkne víziu, stane sa pre nich príkladom a bude si 

ich vážiť. Tým im pomôže stať sa lepšími verziami samých seba. Ešte poučnejší je ďalší 

z výsledkov spomínanej štúdie, ktorý uvádza, že pravdepodobnosť vysokej angažova-

nosti zamestnancov je o 59 percent vyššia v prípade, ak majú vysoko angažovaného na-

driadeného. Takže je dôležité, aby ste aj vy sami boli ako lídri v práci spokojní a šťastní.

NAJČASTEJŠIE CHYBY LÍDROV

Podľa môjho názoru robia lídri u seba, aj vo svojich tímoch, chyby v týchto štyroch 

oblastiach:

1. Zameriavajú sa na slabé stránky, nie na silné stránky. Takýto prístup vedie 

k zbytočnému plytvaniu životne dôležitým časom, financiami aj energiou, 

pretože núti ľudí prekonávať ich slabé stránky, namiesto toho, aby hľadali 

a plne využívali svoje prirodzené nadanie a silné stránky. Výsledok? 

Neangažované a nespokojné tímy. Prístup pozitívneho lídra je iný. U neho 

úspech vychádza z maximálneho využitia jeho „jedinečných silných stránok“ 

a obchádzania vlastných slabín, ktoré za neho kompenzujú ostatní členovia 

tímu, s ktorými sa týmto spôsobom dopĺňa. To isté podporuje aj u ostatných 

ľudí v rámci svojho tímu aj celej organizácie.

2. Nemajú svoj „sen“. Lídri musia priam milovať svoju prácu a musia pritom mať 

nejaký vyšší cieľ, svoju „misiu“. Inak to môžu zabaliť a ísť domov. Líder, ktorý 

má nejaké svoje osobné „PREČO“, dokáže inšpirovať ostatných a vytvárať 

emočné spojenie so svojím tímom, vďaka ktorému sa všetci jeho členovia 

zladia a nasmerujú k rovnakým cieľom. Základom leadershipu je viesť ľudí 

k cieľu v podobe plného života, ktorý má zmysel. Výnimočný líder potom 

dokáže prísť so žiarivou víziou budúcnosti, ktorá dáva ľuďom novú energiu 

a napĺňa ich prácu vyšším zmyslom.

3. Snažia sa uriadiť svoj čas, nie energiu. V práci sa na nich valí lavína 

požiadaviek a lídri majú tendenciu napchať si svoj diár na prasknutie 

a domnievajú sa, že tým maximálne využívajú svoj čas. V skutočnosti ale 

namiesto toho len bezhlavo mrhajú svojou energiou, trieštia svoju pozornosť 

a mieria priamo do priepasti vyhorenia. Čas je neobnoviteľný zdroj, ale pri 

energii je to iné. Tú obnovovať možno. Každý líder by mal ísť príkladom, zbaviť 
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sa správania, ktoré mu zbytočne odčerpáva energiu a nájsť si stratégie pre 

účinné dobíjanie fyzických, mentálnych, emocionálnych i spirituálnych batérií.

4. Dávajú prednosť úspechu pred šťastím. Keď sa lídri v živote sústredia len na 

materiálne pôžitky a konkrétne výsledky, ako sú peniaze a metriky, ignorujú 

tým hlbšie spojenie a zmysluplné snaženie, ktoré prinášajú dlhodobý úspech 

aj šťastie. Zisky a prestíž sú krásna vec, ale jedným z najdôležitejších privilégií 

každého lídra je možnosť skutočne prospieť ostatným a celému svetu. Tých 

najlepších lídrov ženie dopredu ozajstná túžba pomáhať ľuďom  –  svojim 

zákazníkom, ľuďom zo svojho tímu, svojej komunite a spoločnosti všeobecne. 

Ak šéf vie len brať, a nevie dávať, potom čoskoro príde o rešpekt a oddanosť 

tých, ktorých má viesť.

Pozitívna psychológia v praxi

Pozitívna psychológia zohráva obrovskú úlohu v prístupe pozitívneho lídra a pri bu-

dovaní dobrých vzťahov medzi ním a jeho tímom. Kým si posmešne odfrknete a ob-

rátite oči stĺpkom, upozorním vás, že nehovorím o nejakých „slniečkárskych blá-

boloch“, aké človek nájde v každej druhej knižke o „osobnom rozvoji“. Pozitívna 

psychológia sa vám nesnaží prilepiť na tvár falošný úsmev, nikoho nenúti na všetkom 

hľadať len to dobré a nevyžaduje, aby ste boli za všetkých okolností na každého milí. 

Ide tu o to, aby sa na pracovisku vytvárali prístup a kultúra, ktoré podľa výsledkov 

empirických výskumov preukázateľne prinášajú väčší úspech.

Potom, čo sa v roku 1998 stal Martin Seligman novým predsedom Americkej psycho-

logickej asociácie, vyhlásil, že je nastal čas nastoliť novú éru psychológie, ktorá by 

sa zaoberala aj svetlejšími stránkami života. Rozhodol sa, že úlohou psychológov by 

malo byť poriadne si posvietiť na to, čo robí ľudí šťastnými a čo im prináša pocit na-

plnenia, namiesto toho, aby sa neustále len hrabali v tom, prečo sú ľudia nešťastní, 

vystresovaní a deprimovaní. V tomto zlomovom bode sa zrodila pozitívna psycholó-

gia. V dobe, keď Seligman oznámil toto nové zameranie, bol pomer výskumov za-

meraných na negatívne a na pozitívne aspekty života len ťažko uveriteľných 17 : 1. 

Inými slovami na každú štúdiu faktorov prinášajúcich ľuďom pocit šťastia existovalo 

17 štúdií depresií a porúch.4

4 Achor, Shawn. 2010. The Happiness Advantage: The Seven Principles that Fuel Success and 

Performance at Work. (Výhoda spokojnosti: Sedem princípov pozitívnej psychológie, ktoré vám 

dodajú energiu k úspechu a výkonnosti v práci. ANAG. 2014)
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Podľa definície je pozitívna psychológia vedou zaoberajúcou sa štúdiom pozitívne-

ho ľudského prežívania a praktických podmienok optimálneho fungovania v prá-

ci a medziľudských vzťahoch.5 Posúva svoje zameranie od riešenia slabých stránok 

k „objavovaniu silných stránok ľudí a podpore ich pozitívneho fungovania“, čo im 

umožňuje rozvíjať sa a vynikať.6 Základom pozitívnej psychológie teda nie je nejaký 

„ružový“ pohľad na svet a pseudorady šarlatánov, ktorí ľuďom ponúkajú jednoduchú 

cestu k šťastiu pomocou falošného optimizmu. Ide tu o jasne stanovené a empiricky 

overené metódy pre nastavenie osobného prístupu k životu tak, aby bol aktívnej-

ší a prinášal pocit naplnenia. Nie sú to žiadne babské rady, ide o čistokrvnú vednú 

disciplínu.

Vďaka rozmachu výskumu v tomto vzrušujúcom novom odbore teraz vieme, že ak 

sa zameriame predovšetkým na vlastný pocit spokojnosti a šťastia, dostaví sa úspech 

i výsledky. Donedávna prevládala medzi ľuďmi mylná domnienka, že ak budeme do-

statočne tvrdo pracovať a zarobíme hromadu peňazí, dostaví sa úspech, a ten nám 

potom prinesie pocit šťastia. Ak by to tak skutočne bolo, tak by všetci ambiciózni ľu-

dia, ktorým sa podarilo získať dobre platenú prácu, zarobiť si na rýchle auto a luxus-

ný životný štýl, boli šťastní a zostali šťastní. Namiesto toho ale pri každom zásadnom 

úspechu (získanie nejakej kvalifikácie, povýšenie, výhra v lotérii) nám naša cieľová 

čia ra „utečie“ a naše šťastie spolu s ňou zase zmizne niekam za horizont. Ľudia trávia 

čas naháňaním sa za finančným úspechom, ako stredobodom ich života, a pritom na-

koniec zistia, že im to neprináša ten pocit šťastia, o ktorý sa toľko usilovali. Podľa vý-

sledkov štúdie z roku 2005 môžeme celú túto myšlienku, že „úspech prináša šťastie“, 

zmiesť zo stola. Odborníci Sonja Lyubomirsková, Laura Kingová a Ed Diener zistili po-

mocou analýzy výsledkov hneď troch štúdií (jednej prierezovej, jednej longitudálnej 

a jednej experimentálnej), že úspešní ľudia boli šťastní ešte predtým, ako sa dostavili 

ich úspechy.7 Takže ten recept funguje vlastne obrátene  –  „šťastie prináša úspech“. 

Vonkajší úspech vám nemusí zaistiť vnútorný pocit šťastia, ale ak máte optimistický 

pohľad na svet, je pravdepodobné, že budete úspešní v tom, čo robíte. Šťastie a vý-

konnosť kráčajú v ruka v ruke.

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

positivepsychologyinstitute.com.au/what_is_positive_psychology.html
6 Pennock, Seph Fontane. 2015. What is Positive Psychology: 7 Definitions + PDF’. Positive 

Psychology Program. 3 April. [online] Dostupné z: http://positivepsychologyprogram.com/

what-is-positive- psychology/
7 Lyubomirsky, Sonja, Kingová, Laura a Diener, Ed. 2005. The benefits of frequent positive affect: 

Does happiness lead to success? Psychological Bulletin. 131 (6), s. 803  –  855. [online] Dostupné z: 

http://www.apa.org/pubs/journals/releases/bul-1316803.pdf



14 POZITÍVNY LÍDER

LEADERSHIP OBRÁTENÝ HORE NOHAMI

Leadership sa mení. Vďaka prelomovým výsledkom výskumov v oblasti šťastia a op-

timizmu na pracovisku sa celý svet biznisu začína pomaly obracať hore nohami. 

Rovnako ako v prípade zavedenia kolaboratívneho, participatívneho alebo trans-

formačného modelu leadershipu, aj v tomto prípade hrozí šéfom, ktorí budú tento 

nový vývoj ignorovať, že im utečie príležitosť popohnať svoju organizáciu dopredu. 

Otvorení riaditelia, manažéri, vedúci a podnikatelia túto novinku vítajú ako skve-

lú alternatívu pre zastaraný prístup príkazov a kontroly, kde lídri boli všemocnými 

vládcami vo vežiach zo slonoviny a ich podriadení boli len stroje, ktoré mali poslušne 

a precízne vykonávať ich príkazy. V tomto autokratickom systéme, ktorý predpokla-

dá, že líder „vie všetko najlepšie“, sa šéf často uchyľoval k uplatňovaniu svojej moci, 

aby dosiahol výsledky a často svoj úspechu dosahoval vzbudzovaním strachu alebo 

prinajlepšom studeného rešpektu u svojich ľudí. Dnes to však žiadny líder s nejakým 

zastrašovaním veľmi ďaleko nedotiahne. V dnešnom svete obchodu, pre ktorý sú ty-

pické náhle a neustále zmeny, neistota, stres a negativita, je veľký dopyt po sna-

he pomáhať ľuďom nastoliť na pracovisku lepšie a pozitívnejšie podmienky, lepšie 

nakladať s energiou a zameriavať čo najúčinnejšie ich produktivitu tam, kde je po-

trebná, a vtedy, keď je to potrebné. Ako si iste dokážete predstaviť, vďaka množ-

stvu týchto vecí sú ľudia šťastnejší. Keď sú tímy šťastnejšie, úspech a lepšie výsledky 

sa dostavujú prirodzene. Nepotrebujete nikomu nič prikazovať, ani nič kontrolovať. 

Zavedením pozitívnych praktík zameraných na sebauvedomenie, slabé stránky seba 

i tých ostatných, na z práce, zmysel, vyššie ciele a láskavú spoluprácu, môžu lídri do-

cieliť tradičné „tvrdé“ výsledky v podobe finančných ziskov aj prostredníctvom me-

tód, ktoré sú veľmi „mäkké“.

ŠŤASTIE SA VYPLÁCA

Spokojní a šťastní zamestnanci majú priamy vplyv na zisky firiem. To je nepopierateľ-

ný fakt. Toto prepojenie medzi pozitivitou a výkonnosťou potvrdzuje celý rad štúdií. 

Metaanalýzou 225 odborných štúdií zistili Sonja Lyubomirsková, Laura Kingová a Ed 

Diener, že pocit spokojnosti a šťastia vedie k priaznivým obchodným výsledkom.8

8 Achor, Shawn. 2012. Positive Intelligence. Harvard Business Review. January  –  February. [online] 

Dostupné z: https://hbr.org/2012/01/positive-intelligence
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Výsledky pozitívneho prístupu:

• o 23 percent vyššia úroveň energie pri stresovej záťaži,

• o 31 percent vyššia úroveň produktivity,

• o 37 percent vyššia úroveň predajov,

• o 40 percent vyššia pravdepodobnosť povýšenia,

• trikrát vyššia úroveň kreativity.

Čerstvé výsledky štúdie z roku 2014 vykonanej odborníkmi z Univerzity vo Warwicku, 

poukazujú na to, že šťastie a spokojnosť vedú k 12 percentnému navýšeniu produk-

tivity. Nespokojní pracovníci sú potom v porovnaní s priemerom o 10 percent menej 

produktívni.9 Inštitút ILM (Institute of Leadership & Management) tiež zistil, že po-

cit šťastia sa dokáže šíriť naprieč organizáciou, ako zhora nadol, teda od lídrov k tí-

mom, tak aj opačným smerom.10 Pocit šťastia posúva lídrov na novú úroveň nezávis-

losti a pohody, ktorá ich poháňa a prináša im dlhodobú vyššiu výkonnosť a úspechy. 

Podporou a ochranou šťastia v ich tímoch potom môžu lídri tiež prinášať vyššiu vý-

konnosť a produktivitu celej svojej organizácii.

Niektorí veľkí zamestnávatelia sa „faktora šťastia“ chytili pomerne rýchlo. Napríklad 

Microsoft vykonal množstvo zmien, aby vytvoril prostredie, v ktorom zamestnan-

ci budú cítiť podporu zo strany vedenia a budú férovo odmeňovaní za svoje úsilie. 

Firma ponúka možnosť pracovať z domu, programy s mentormi, kreatívne worksho-

py, rôzne akcie pre rodiny zamestnancov, programy dobrovoľníckej činnosti, firem-

ného lekára a kozmetické salóny, plány osobného rozvoja a veľa ďalších závidenia-

hodných výhod. Microsoft a množstvo ďalších firiem (napríklad Google, Cisco, FedEx 

atď.) vedia to, čo veľa iných vôbec netuší  –  ak budú udržiavať svojich zamestnancov 

spokojných a šťastných, prejaví sa to na ich obchodných výsledkoch.

9 Revesencio, Jonha. 2015. Why Happy Employees are 12 per Cent More Productive. Fast Company. 

22. júna. [online] Dostupné z: http://www.fastcompany.com/3048751/the-future-of-work/

happy- employees-are-12-more-productive-at-work
10 Institute of Leadership & Management, ILM. 2013. The Pursuit of Happiness: Positivity and 

Performance among UK Managers. [online] Dostupné z: https://www.i-l-m.com/~/media/ILM_per_

cent20website/downloads/Insight/reports_from_ILM_website/research_positivity_and_performance_ 

per_cent20pdf.ashx
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Pre vytvorenie skutočne skvelého pracoviska však nestačí len ponúknuť svojim za-

mestnancom permanentku do posilňovne, pár pingpongových stolov, v piatok prácu 

z domova a firemnú práčovňu.

Ide tu o to, aby mala firma „srdce a dušu“, vďaka ktorým je práca v nej vzrušujúca 

a všetkých zamestnancov nabíja energiou11. Tie najlepšie firmy potom investujú do 

profesionálnych školení a rozvoja silných stránok svojich ľudí, aby im umožnili rast po 

osobnej i profesionálnej stránke. Tieto firmy poznajú hodnotu altruizmu, koučova-

nia a odovzdávania moci zamestnancom. Majú tiež víziu a ciele spočívajúce v niečom 

vyššom ako len v snahe „zarobiť veľa peňazí“. Práca tu ľudí napĺňa a má skutočný 

zmysel. Toto je veľmi silná kombinácia, vďaka ktorej sa ľuďom skvelo pracuje nielen 

PRE takúto firmu, ale aj S ŇOU. A je vašou líderskou úlohou, aby ste také prostredie 

vo firme vytvárali.

„NOVÁ“ KONKURENČNÁ VÝHODA: ĽUDSKÝ POTENCIÁL

Všetci fungujeme v prostredí rýchleho vývoja a nadzvukového tempa technologic-

kého pokroku, ktorý prináša dynamickú inováciu do každého aspektu biznisu, aj do 

nášho osobného života. Podľa Moorovho zákona existuje vzor technologickej evo-

lúcie, ktorý prináša každé dva roky zdvojnásobenie výpočtovej výkonnosti zariadení. 

Drví nás informačná lavína, na ktorú sa obrovskou rýchlosťou nabaľujú ďalšie a ďal-

šie dáta, a vynucuje si, aby sme všetko zvládli v extrémnom tempe. Rozhodnutia, 

na ktoré by ľudia ešte pred dvadsiatimi rokmi mali dva mesiace, musia dnes padnúť 

v priebehu dvoch minút. Dvakrát toľko informácií so sebou prináša dvakrát toľko 

stresu a pracovníci vo všetkých odvetviach musia hľadať metódy, ako sa s ním vyspo-

riadať, inak im hrozí vyhorenie.

Technológie v dnešnej dobe prechádzajú stále rýchlejšou evolúciou, stávajú sa v na-

šej spoločnosti všadeprítomnými. Čoskoro sa z nich stanú bežné komodity dostup-

né pre každého. V tejto situácii bude pre firmy stále dôležitejší ich „ľudský kapitál“. 

Hovorím tomu „digitálny paradox“. V nie príliš vzdialenej budúcnosti budú vo všet-

kých odvetviach práve ľudia tým hlavným prostriedkom na odlíšenie sa od konku-

rencie. Základnou podstatou konkurenčnej výhody jednotlivcov, firiem a dokonca 

11 Bersin, Josh. 2014. Why Companies Fail to Engage Today’s Workforce: The Overwhelmed 

Employee. Forbes, 15 March. [online] Dostupné z: http://www.forbes.com/sites/joshbersin/2014/03/15/

why-companies-fail-to-engage-todays-workforce-the-overwhelmed-employee/
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aj celých štátov, bude schopnosť odomknúť ľudský potenciál. Zásadný rozdiel medzi 

úspešnými a neúspešnými bude spočívať v schopnosti lídrov upraviť svoje dlhodobé 

stratégie, fungovanie ich organizácií a procesov tak, aby v maximálnej možnej miere 

využívali silné stránky ľudí, ktorých majú k dispozícii. Novými kľúčmi k efektívnemu 

líderstvu a prosperite sú originálne nápady, emočná inteligencia, vizionárske uvažo-

vanie a plné využitie silných osobných stránok všetkých zamestnancov. Dokážete aj 

vy pracovať so svojimi ľuďmi tak, aby mohli svoj potenciál využiť naplno?

Uplatňujete vy sami i všetci členovia vášho tímu svoje silné stránky na sto percent? 

Inšpirujete svoj tím k výsledkom, ktoré by predtým považoval za nedosiahnuteľné? 

Jedno je isté: komoditizácii sa podarí uniknúť len tým, ktorí budú schopní naplno vy-

užívať svoje silné stránky v práci na dosahovanie vyšších, zmysluplných cieľov a okrem 

hlavy budú pracovať tiež srdcom.

Buďte tou najlepšou verziou seba samého!

Všetci poznáme geniálneho lídra, keď sa s ním stretneme. Z týchto ľudí priamo vy-

žaruje túžba po dosahovaní výnimočných výsledkov a podnecujú ľudí k tomu, aby sa 

stali tou najlepšou verziou samých seba. Všetci máme nejaké svoje vzory, výnimoč-

ných lídrov, ktorých obdivujeme, či už je to Alan Sugar, Winston Churchill, Steve Jobs 

alebo matka Tereza. Zďaleka nie všetci úspešní lídri, riaditelia a podnikatelia však 

majú takúto charizmu. Zďaleka nie všetci úspešní ľudia sú nadpriemerne inteligentní 

alebo disponujú nejakou zenovou múdrosťou. V skutočnosti nie je možné žiadneho 

hyperúspešného lídra zaškatuľkovať podľa nejakého vzorca. Každý z nich je svojím 

spôsobom jedinečný a všetci využívajú práve svoje jedinečné silné stránky v snahe 

o napĺňanie jasnej vízie pomocou presne pripravených stratégií.

To možno nemusí vyzerať ako obzvlášť užitočná rada pre nováčikov na pozícii líd-

ra, ktorých zaujíma, čo presne potrebujú, aby sa z nich stali celebrity biznisu. Je však 

dobré, že ani stovky rôznych štúdií neobjavili žiadny recept na ideálne líderstvo. Pre 

vás to totiž znamená, že na to, aby sa z vás stali pozitívni a úspešní lídri, nepotrebu-

jete byť dokonalí, ani spĺňať nejaké vopred dané podmienky. Nemusíte zo seba uro-

biť Richarda Bransona z firmy Virgin ani Larryho Page z Googlu. Nemusíte obetovať 

svoju skutočnú osobnosť tomu, aby ste mohli získať „líderské“ vlastnosti. Nezáleží 

na tom, či viac využívate pravú alebo ľavú hemisféru svojho mozgu, či ste introverti 

alebo extroverti, či ste telegenickí alebo fotogenickí. Potrebujete však jednu dôležitú 

vec… musíte byť AUTENTICKÍ.
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KTO STE = AKO VEDIETE

V dnešnej dobe je autenticita skutočne kľúčová, pretože zamestnanci (najmä z ra-

dov mladších generácií) sú stále menej ochotní tolerovať povrchných a neúprimných 

lídrov. Chcú nasledovať niekoho skutočného. Byť autentický znamená nelipnúť na 

svojich tituloch, funkciách a postavení, dať vyniknúť svojmu skutočnému ja. Ľudia si 

vyberajú, koho budú nasledovať, podľa mnohých faktorov, či už sú to odvaha, morál-

na zásadovosť, odborné skúsenosti alebo prístup k ostatným. Nemusíte zo seba teda 

robiť nejaké stelesnenie všetkých ľudských cností alebo predvádzať psie kusy, aby za 

vami ľudia šli. Na druhej strane, ak sa budete prácou len tak pretĺkať a čakať, že si 

všetci sami od seba všimnú vaše výnimočné schopnosti, tak vás sklamem. „Dostanete, 

čo vidíte“, teda nestačí. Musíte aktívne viesť ľudí a prevziať zodpovednosť za svoj 

vlastný rozvoj. Autenticita začína sebauvedomením. Lídri si musia uvedomovať svo-

je silné a slabé stránky, urobiť maximum pre čo najväčší rozvoj a využitie tých silných 

a vyhnúť sa negatívnym vplyvom tých slabých. Tiež by sa mali zamýšľať nad svojimi 

pozitívnymi a prospešnými povahovými črtami, základnými hodnotami a vplyvom, 

aký majú na ostatných. Mali by pracovať na rozvoji palety svojich pozitívnych vlast-

ností a vzorcov správania, ktoré im umožnia viesť ostatných vlastným príkladom. 

Autentický líder tak vďaka sebauvedomeniu vedie prostredníctvom schopností, štýlu 

a služby.

• Schopnosti: vaše praktické silné stránky a zručnosti  –  to, čo robíte. 

Napríklad: vedenie prostredníctvom zmien, proaktívny prístup, odovzdávanie 

moci ľuďom z vášho tímu, analytické myslenie, praktická realizácia stratégií, 

riešenie problémov, správna spolupráca, vystupovanie na verejnosti, riadenie 

financií, efektívne ovplyvňovanie, pohľad do budúcnosti, odhodlanie podávať 

výnimočné výkony.

• Štýl: vaše povahové rysy, silné stránky a morálne zásady  –  to, akí ste. 

Napríklad: morálna zásadovosť, hodnoty, vízia, humor, prívetivosť, pokora, 

konzistentný prístup, empatia, istota, optimizmus, úprimnosť, férovosť, 

odvaha a správna komunikácia.

• Služba: vaša schopnosť starať sa o ostatných a vytvárať si silné vzťahy  –  to, 

ako dávate. 

Napríklad: ako vám záleží na vašom tíme, ako si ceníte ostatných, ako sa 

staráte o svoj tím, hľadanie riešení, ktoré sú výhodné pre všetky strany, 

podpora ľudí v osobnom rozvoji, schopnosť vidieť v ľuďoch to dobré, 

zriaďovanie systémov sociálnej podpory, pomoc ostatným pri plnení cieľov.
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4M pozitívneho leadershipu

Model 4M pozitívneho leadershipu

Táto pyramída 4M nielen vyzerá pekne, ale aj pomáha lídrom pripraviť sa na nový 

súbor pravidiel pozitívneho leadershipu, ktoré im pomôžu optimálne a dlhodobo 

fungovať na špičkovej úrovni. Každá oblasť tohto modelu sa zameriava na jeden 

z aspektov pozitívneho leadershipu, na naše KTO, PREČO, AKO a KDE.

1. MY (POZITÍVNI ĽUDIA): ROZVOJ SILNÝCH STRÁNOK  –  
NAŠE „KTO“

Porozumejte tomu, kto vlastne ste. Identifikujte vaše silné stránky a naplno ich uplat-

ňujte, aby ste mohli odomknúť svoj potenciál. Rozvíjajte talenty svojich ľudí a vytvá-

rajte špičkové tímy. Ukážte ľuďom, že vám na nich záleží a že si všímate, v čom vyni-

kajú, nie v čom zaostávajú. Buďte autentickí!

InTroduCTIon          xxiii

The 4ps pyramid doesn’t just look pretty; it helps leaders prepare for a new set 

of positive leadership rules that will help them thrive at the top. Each dimension 

of the 4Ps model targets the Who, Why, How and Where of Positive Leadership.

1. poSITIVE pEopLE: BuILdIng STrEngTHS – THE ’wHo’

understand who you are. Identify and play to your strengths to release your 

full leadership potential. nurture talent and build top teams by showing you 

care and paying attention to what people are good at, not their shortcomings. 

Be authentic!

2. poSITIVE purpoSE: pErSonAL MISSIon And 
uLTIMATE VISIon – THE ’wHY’

Your purpose is to add value to the world and be happy in the process. Strike 

out on your own meaningful mission by leveraging your unique strengths, 

values and passions. Inspire and be inspired by setting your sights on the highest 

vision for you and your team . . . and perhaps even achieve the impossible.

Introducing the 4ps of positive Leadership Model

The 4Ps of Positive Leadership

F01 Mühlfeit 01 66155.indd   23 9/26/16   5:08 PM

MISIA
vízia/osobná misia

(naše „PREČO“)

MIESTO
úspech verzus šťastie

(naše „KDE“)

METÓDY
riadenie energie

(naše „AKO“)

MY
silné stránky
(naše „KTO“)
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2. MISIA (POZITÍVNA VÍZIA A CIELE): ZA ČÍM IDEME 
A ZMYSEL TOHO, ČO ROBÍME  –  NAŠE „PREČO“

Vaším cieľom je byť svetu prínosom, a pritom byť tiež spokojní a šťastní. Vydajte sa 

na cestu za svojimi cieľmi, na svoju vlastnú zmysluplnú misiu, a využite pritom svoje 

unikátne silné stránky, hodnoty a nadšenie. Inšpirujte a nechajte sa inšpirovať tým, 

že seba i svoj tím nadchnete pre lákavú víziu s hlbším významom… a možno sa vám 

tak podarí dosiahnuť nemožné.

3. METÓDY (POZITÍVNY PROCES): RIADENIE ENERGIE  –  
NAŠE „AKO“

Prostredníctvom správnej práce s energiou (vašej aj vášho tímu), môžete dosiahnuť 

výnimočné výsledky bez toho, že by ste sa tým úplne vyčerpali. Prevezmite vo svojom 

tíme novú úlohu „generálneho riaditeľa pre energiu“ a svojím vlastným príkladom 

ukazujte svojim ľuďom, ako si správne dobíjať batérie. Vyhýbajte sa vyhoreniu tým, 

že sa budete starostlivo starať o všetky svoje zdroje energie, tie fyzické, mentálne, 

emočné i spirituálne.

4. MIESTO (POZITÍVNY PRÍSTUP): ÚSPECH A ŠŤASTIE  –  
NAŠE „KDE“

Choďte za hlasom svojho srdca a nenechajte sa lapiť do pasce „závodu potkanov“. 

Len tak bude vaším cieľom úspech a vaša cesta za ním plná šťastia a spokojnosti. 

Len tak dosiahnete medzi šťastím a úspechom skutočnú rovnováhu. Šťastie prináša 

úspech. Keď sa zameriate v prvom rade na šťastie, môžete si osvojiť stratégie pozi-

tívneho prístupu k životu, ktoré budú znamenať zmysluplnú výhodu pre vás i váš 

tím, a pritom budú stále prinášať finančné výsledky. Pomáhajte ostatným a využívaj-

te svoje postavenie, aby ste prospeli svetu.

Všimli ste si, čo tu chýba? Čo sme tu nespomenuli? Správne. Meranie výkonnosti.

Prečo nemá toto tradične významné M svoje vyhradené miesto v tejto pyramíde? 

Vari nie sú všetci lídri priamo posadnutí výkonnosťou a jej meraním? Zvyčajne áno, 

ale výkonnosť nie je samostatným rozmerom. Vysoká výkonnosť totiž nie je stratégia 

alebo príčina vynikajúceho vodcovstva, ale jeho výsledok  –  úspešný vedľajší produkt 
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pozitívneho prístupu. S postupným zavádzaním myšlienok, tipov a stratégií predsta-

vovaných v tejto knihe, sa bude zvyšovať vaša paleta konkurenčných výhod a vaša vý-

konnosť raketovo porastie.

Všimnite si, že táto kniha je rozdelená do štyroch častí. Každá časť vám poskytne 

detailnejší obrázok toho, čo tvorí podstatu jedného z našich M a dá tejto pyramíde 

trojrozmernú podobu. Dá vám konkrétne informácie, ktoré môžete využiť pre rozvoj 

týchto životne dôležitých metód a praktík líderstva u vás i vašich kolegov. Jednotlivé 

kapitoly sú plné neskutočne užitočných tipov, ktoré vám pomôžu zložiť mozaiku po-

zitívneho leadershipu: výsledky štúdií, metódy pre líderstvo, osobné príbehy, pozitív-

ne nápady, príklady z praxe a reálne nástroje, ktoré môžete začať okamžite využívať.

Tak sa pustite do čítania a zistite, ako byť pozitívni v práci i v živote.





Prvá časť
Rozvoj silných stránok  –  
My (pozitívni ľudia; naše 
„KTO“)



1
Kto som? (Sebauvedomenie, 
silné stránky a faktor EQ)

„Váš spôsob vedenia je prejavom vašej skutočnej 
osobnosti. Je to tá najosobnejšia vec na svete z toho 
prostého dôvodu, že to ste jednoducho vy.“

VIKOMT WILIAM J. SLIM, POĽNÝ MARŠAL BRITSKÉHO VOJSKA

Čo keby som vám prezradil, že líder potrebuje jednu kľúčovú schopnosť, ktorá mu 

umožní stať sa oveľa pozitívnejším lídrom, kým na nej bude pracovať a rozvíjať ju? 

A čo ak by som dodal, že táto superschopnosť odolá zubu času a pomôže vám preko-

nať všetky ťažkosti, s ktorými sa ako lídri stretnete?

Takáto schopnosť skutočne existuje a volá sa sebauvedomenie.
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Ako kľúčový faktor výkonnosti lídrov je sebauvedomenie často zaznávané, najmä 

v západnom svete, kde nad ním „chlapskí“ lídri často obracajú stĺpkom svoje testos-

terónom podliate oči. A napriek tomu ide o ten najhodnotnejší element leadershi-

pu z jedného prostého dôvodu, že slúži ako základ, na ktorom stojí všetko ostatné. 

Je katalyzátorom pre víziu, odhodlanie, prispôsobivosť, strategické uvažovanie, cha-

rizmu a celú plejádu tradičných zručností, schopností a vlastností, ktoré z niekoho 

urobia skvelého lídra.

Sebauvedomenie: ako na tom som

Predovšetkým treba povedať, že sebauvedomenie neznamená nejaké bezúčelné 

a nekonečné rozjímanie alebo zahľadenie sa do seba. Sebauvedomenie v tomto kon-

texte znamená schopnosť realisticky posúdiť vlastné schopnosti, napríklad:

• v čom vynikám,

• čo mi chýba,

• čo sú moje úspechy,

• čo sú moje chyby,

• aká je moja motivácia,

• aké sú moje priority,

• aké sú moje postoje,

• ako pôsobím na ostatných,

• aké mám medzery, ktoré potrebujem zaplniť.

Celá táto myšlienka sebauvedomenia a introspekcie vám môže pripadať trochu ego-

istická. Nemali by sme sa vari zameriavať skôr na to, ako viesť svoj tím, ako na nejaké 

rozoberanie svojho ja? No, samozrejme, ale vďaka takémuto zamysleniu nad sebou 

samým sa môžete lepšie vcítiť do ostatných. Len vďaka sebauvedomeniu dokážete 

objaviť a odkryť svoje skutočne autentické „ja“, a práve vďaka nemu sa vám podarí 

získať si dôveru a rešpekt ostatných. Ak vás ostatní ľudia poznajú lepšie, ako sa po-

znáte vy sami a majú lepší prehľad o vašich slabých a silných stránkach, potom strá-

cate dôveryhodnosť. Keď budete naozaj poznať sami seba a rozumieť vplyvu, ktorý 

máte na ostatných, budete prirodzene otvorenejší, empatickejší i vplyvnejší a bude-

te schopní so svojimi kolegami komunikovať efektívnejšie bez toho, aby ste tým ne-

jako ohrozili svoje osobné princípy a zásady. Schopnosť sebauvedomenia znamená 



26 POZITÍVNY LÍDER

naplno využiť svoj reálny potenciál, a to môže prinášať len pozitívne výsledky. To 

všetko môže z pohľadu metód znieť veľmi „mäkko“, ale môžete mi veriť, že to pri-

náša „tvrdé“ výsledky.

„MÄKKÉ“ ZRUČNOSTI S „TVRDÝMI“ VÝSLEDKAMI

Podľa výsledkov online prieskumu, vykonaného poradenskou firmou Korn Ferry 

medzi 2 750 vedúcimi pracovníkmi, prináša sebauvedomenie merateľný nárast výkon-

nosti a je indikátorom dlhodobého profesionálneho úspechu.1 Okrem toho výsled-

ky štúdie vykonanej konzultačnou firmou Green Peak Partners v spolupráci s Cornell 

School of Industrial and Labor Relations ukazujú, že „vysoké skóre v oblasti sebauve-

domenia je najvýznamnejším prediktívnym indikátorom celkového úspechu“2. Lídri 

využívajúci sebauvedomenie mali lepšie výsledky v týchto oblastiach:

• spolupráca s klientmi i obchodnými partnermi,

• chápanie a praktická realizácia stratégií,

• plnenie cieľov v oblasti finančných výsledkov.

Títo lídri však neboli žiadni „mäkkýši“. Stále vedeli vyžadovať od svojich ľudí špičko-

vé výkony a prijímať ťažké rozhodnutia, ale robili to inšpiratívnym a úctivým spôso-

bom. Vzhľadom na to, že si uvedomovali aj svoje slabosti, boli dosť múdri na to, aby 

do spolupráce zapojili podriadených, ktorí vynikali v oblastiach, kde im samotným 

chýbali potrebné schopnosti a kompetencie, a tak svoj tím vhodne dopĺňali. Boli tak 

navyše otvorení myšlienke, že by niekto z ich tímu mohol prísť s lepším nápadom ako 

oni sami.

Prínosy sebauvedomenia sú naozaj úžasné a o to väčšiu cenu líder zaplatí, keď túto 

zručnosť ignoruje. Dôsledky sa potom prejavia v celej organizácii. David Zes a Dana 

Landisová, odborníci z Inštitútu Korn Ferry, vykonali analýzu 6 977 sebahodnotení zo 

486 akciových firiem.3

1 Orr, Evelyn J. 2012. Survival of the most self-aware: Nearly 80 percent of leaders have blind spots 

about their skills. The Korn Ferry Institute.
2 Flaum, J. P. 2010. When it comes to business leadership, nice guys finish first. Green Peak Partners.
3 Zes, David and Landis, Dana. 2013. A better return on self-awareness. The Korn Ferry Institute, 

srpen. [online] Dostupné z: http://www.kornferryinstitute.com/sites/all/files//documents/briefings-

magazine-download/kFi-selfawareness-ProofPoint-6.pdf
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Výsledkom bolo zistenie, že v porovnaní s prosperujúcimi firmami bola vo firmách so 

zlou výkonnosťou o 79 percent vyššia pravdepodobnosť zlej úrovne sebauvedomenia 

pri lídroch a odborných zamestnancoch. Analýza odhalila, že:

„80 percent lídrov má medzery vo vnímaní svojich schopností a zručností a 40 percent 

má nejaké skryté silné stránky, ktoré dostatočne nevyužívajú“.

Okrem toho mali podľa výsledkov štúdie vo firmách so zlou výkonnosťou aj zamest-

nanci oproti kolegom z prosperujúcich podnikov o 20 % viac podobných medzier vo 

vnímaní samých seba. Ako to komentovala Dana Landisová:

„Sebauvedomenie nie je žiadna „mäkká“ zručnosť. Má to úplne konkrétny a tvrdý vplyv 

na finančné výsledky vašej firmy. Je úzko spojená s efektivitou lídrov.“

DO HLBÍN SEBA SAMÉHO

Považujem za veľkú iróniu, že mnohí vysoko postavení lídri majú v rukách veľkú moc, 

ale napriek tomu si väčšina z nich neurobí čas na sebareflexiu s cieľom zistiť, kto sku-

točne sú. Existuje množstvo inteligentných lídrov, ktorí disponujú rôznymi vonkaj-

šími znalosťami  –  odbornými vedomosťami, trhovým know-how, technologickými 

znalosťami, podrobnými informáciami o faktoch i číslach  –  ale chýbajú im vnútor-

né znalosti. Povedomie o príslušných vonkajších faktoroch je určite nevyhnutné pre 

každého lídra, ktorý chce rozumieť tomu, ako jeho firma a odbor fungujú, ale bez 

sebauvedomenia človek ľahko stratí smer a nechá sa rozdrviť ťarchou úloh. To preto 

tak často vidíte aj tých najbystrejších a najinteligentnejších ľudí robiť také hlúpe veci. 

Pri všetkých tých dôkazoch, ktoré máme k dispozícii, by bolo pochabé naďalej na fak-

tor sebauvedomenia zabúdať ako nejakú neprofesionálnu stratu času.

Cvičenie 1.1: Sebauvedomenie
Tu je pár šikovných tipov, ako by ste mohli začať spoznávať sami seba:

• Veďte si denník, do ktorého si budete poznamenávať svoje kľúčové 

rozhodnutia a kroky spolu s tým, čo vás k nim viedlo a ako konkrétne 

ste ich uskutočnili. Z času na čas sa k týmto záznamom vráťte a zamyslite 

sa nad tým, čo vás viedlo k týmto rozhodnutiam/krokom a aké boli ich 
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výsledky. Boli vaše závery a domnienky správne? Bude nutné nejako 

upraviť váš prístup?

• Môžete si tiež zaznamenávať extrémne pocity či zážitky, ktoré vo vás 

vyvolali rôzni ľudia alebo situácie. To vám môže pomôcť utriediť si, čo vám 

hovoria vaše emócie. Prečo vám niektorý konkrétny človek prekáža? Prečo 

v nejakej situácii vždy predvediete záchvat hnevu? Opakujú sa nejaké 

stále vzorce? Využite tieto poznatky k inému nastaveniu svojho mozgu 

tak, aby ste nabudúce zvolili lepšiu reakciu.

Superúspešní poznajú svoje silné stránky

Jedným z najviac znepokojujúcich aspektov dnešných pracovísk je naša posadnutosť 

„nápravou“ nedostatkov. Lídri investujú obrovské množstvo energie a nespočetné 

hodiny, dni, týždne a mesiace do snahy o riešenie záplavy tých najmenších slabostí 

u seba, vo svojich tímoch i firmách. To je svojím spôsobom pochopiteľné. Je ľudské 

vyhľadávať problémy, ktoré by sme mohli riešiť, slabé miesta, ktoré by sme mohli 

posilniť, krivdy, ktoré by sme mohli napraviť, medzery, ktoré by sme mohli zaplniť. 

Najmä voči lídrom potom v súvislosti s ich úlohou majú ľudia obzvlášť vysoké očaká-

vania, takže ide skutočne o veľa. Je bežné, že človek potom cíti tlak, aby dokázal tie-

to očakávania naplniť a nesklamať sám seba ani ostatných. Môžem vám ale s úplnou 

istotou povedať, že to nie je optimálny spôsob, ako dosiahnuť skutočnú výnimočnosť 

a ako dostať to najlepšie aj z ostatných. Ľudia nie sú stroje, nie sú to autá, ani počíta-

če. Nemôžeme len tak opraviť ich poškodené diely alebo vymeniť opotrebované sú-

čiastky a očakávať, že potom bude všetko fungovať perfektne. To však nebráni mno-

hých lídrom v snahe o precízne vyladenie svojich ľudí.

Potom nás misia s cieľom „napraviť“ alebo „zlepšiť“ seba samotného i svojich ko-

legov prácou na slabých stránkach vyťažuje natoľko, že často úplne zabúdame na 

to, čo nás robí výnimočnými  –  naše silné stránky. Silné stránky vychádzajú z našich 

vrodených darov a talentov. Sú to veci, ktoré robíme dobre sami od seba a robíme 

ich radi. Tieto talenty sú trvalé a jedinečné a každý by mal pracovať na tom, aby 

ich dokázal rozpoznať, rozvíjať a vytvoril si z nich svoje silné stránky. Ľudí nemôže-

te „napraviť“, ale môžete ich motivovať, podporovať, angažovať a povzbudzovať. 

Vynikajúcim prostriedkom, ako to dosiahnuť, je zamerať sa na ich silné stránky. Keby 

som mal spomenúť to najlepšie rozhodnutie, ktoré som ako líder počas celej svojej 
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kariéry v Microsofte urobil, jedinú prevratnú vec, ktorá mala ten najväčší vplyv, bolo 

by to určite moje rozhodnutie začať pracovať na vlastných silných stránkach i silných 

stránkach ľudí z môjho tímu. Som presvedčený, že jediným spôsobom, ako môže člo-

vek dosiahnuť skutočne úžasný pokrok v akomkoľvek odbore, kariére alebo projek-

te, je využiť prirodzené nadanie a talent ľudí a vytvoriť z nich účinné aktíva.

PREČO NEMENIŤ ĽUDÍ

Pre mňa osobne je veľmi skľučujúce, že väčšina organizačných hierarchií a procedúr 

mimovoľne ľudí predurčuje k neúspechu. Vezmite si napríklad taký typický scenár 

hodnotenia výkonnosti. Líder si pri ňom zvyčajne sadne s členom svojho tímu  –  ho-

vorme mu napríklad Adam  –  a preberie s ním, ktoré „oblasti zlepšenia“ (čo nie je 

nič iné ako eufemizmus pre „slabé stránky“) bude potrebné aktuálne riešiť v nadchá-

dzajúcom období. Povedzme, že Adam je špičkový softvérový vývojár, ktorý dokáže 

produkovať vynikajúce nástroje bez akýchkoľvek chýb, zodpovedajúce špecifikáciám 

objednávateľov a požiadavkám užívateľov, skvele zvláda rad zložitých programova-

cích úloh. Vzhľadom na to, aký je Adam skvelý v tom, čo robí, a tiež pozná výrob-

ky do najmenšieho detailu, vy (jeho šéf) sa domnievate, že by mal prezentovať tie-

to produkty potenciálnym klientom a vašej správnej rade, pričom by im predviedol 

svoju vynikajúcu prácu. Má to však jeden háčik. Adamove prezentačné zručnosti sú 

prinajlepšom biedne a pri každom vystúpení pred väčším počtom ľudí je neskutočne 

nervózny. Obaja sa teda zhodnete na tom, že Adam by si mal urobiť čas na nejaké 

školenie v oblasti vystupovania na verejnosti a prezentovania produktov, aby si tento 

nedostatok vylepšil.

Hoci Adam neprejavuje žiadne zvláštne nadšenie a očividne nemá potrebný talent, 

vy sa domnievate, že mu tým dávate skvelú príležitosť pre osobný rozvoj. Adam by 

zasa rád dostal nejaké osobné uznanie za prácu, ktorú odvádza, a nie je to typ člo-

veka, ktorý by len tak cúvol pred nejakou výzvou. A tak sa do toho pustí a skutočne 

absolvuje potrebné školenia a investuje do tejto úlohy x2 energie a úsilia, kým z neho 

nie je „prijateľný“ rečník a jeho prezentácia nie je „obstojná“. Adam potom začne 

tráviť viac času s klientmi a na schôdzach manažmentu, kde predvádza prezentácie, 

ktoré sú pri všetkej úcte priemerné. Pritom trávi čoraz menej času prácou na tom, 

v čom skutočne vyniká a čo ho zaujíma! Vidíte, čo je tu zle? Ak sa príliš sústredíte 

na nápravu slabostí daného človeka, v podstate tým zanedbávate jeho najcennejšie 

dary. Robíte z tohto človeka niekoho, kým nie je. Snažíte sa ho nútiť do niečoho, čo 

pre neho nie je ani prirodzené, ani pohodlné.
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Podobné je to s kariérnym postupom. Keď má niekto skvelé technické alebo krea-

tívne nadanie vo svojom odbore a chce to vo firme dotiahnuť vyššie, dostane sa 

nakoniec do roly, ktorá sa diametrálne odlišuje od tej, v ktorej pôvodne vynikal. 

Predstavte si napríklad ďalšiu fiktívnu situáciu, keď Laura, ktorá má od prírody talent 

na vytváranie nápaditých marketingových kampaní a dar vcítiť sa do zákazníka, je 

povýšená na vedúcu celého marketingového oddelenia. Z povýšenia má, samozrej-

me, veľkú radosť, ale čoskoro si uvedomí, že jej nová úloha si vyžaduje úplne iný sú-

bor zručností, ako aké využívala pri svojej práci doteraz. Možno zistí, že jej príliš nej-

dú veci ako príprava správ, vypracovávanie rozpočtov, kontrolovanie priebehu prác 

na projektoch, ktoré sú všetky pre jej novú úlohu nevyhnutné. Laura začne teda trá-

viť čas „nápravou“ týchto svojich „slabostí“, aby sa v nich zlepšila a mohla odvádzať 

dobrú prácu. Jej výnimočná kreativita a schopnosť vcítiť sa do myslenia zákazníkov 

leží ladom. Jej prirodzené silné stránky nemajú v tomto kontexte šancu sa uplatniť. 

Toto je typické pre mnohých z nás. Všetku svoju pozornosť a energiu zameriavame 

na naše „slabé stránky“, a naše silné stránky pritom považujeme za samozrejmé. Pre 

človeka ako Laura je oveľa lepšie, ak sa bude počas celej kariéry držať práce, ktorá 

zodpovedá jej prirodzeným schopnostiam, zručnostiam i silným stránkam a v ktorej 

bude vďaka nim vynikať, ako aby sa pokúšala stať sa niekým iným. Zo skrutkovača 

koniec koncov nikdy nebude dobré kladivo a z kladiva nikdy nebude dobrý skrutko-

vač. Všetci potrebujeme zistiť, aké náradie máme vo svojej zásuvke, a musíme naučiť 

sa ho správne používať.

KRÍZA ANGAŽOVANOSTI

Keď sú ľudia nútení ignorovať svoje prirodzené nadanie a bojovať so svojimi slabos-

ťami, prináša to celý rad problémov s produktivitou a výkonnosťou. V roku 2013 vy-

dala firma Gallup závery svojej celosvetovej štúdie angažovanosti zamestnancov (aký 

záujem ľudia o svoju prácu prejavujú, nakoľko pozitívny je ich prístup k nej a ako sú 

následne produktívni).4

Prieskum zahŕňal zamestnancov vo 142 krajinách celého sveta a jeho výsledky odha-

lili, že neuveriteľných 87 percent zamestnancov je neangažovaných. Nasledujúca ta-

buľka ukazuje kompletné výsledky v kategórii angažovaní (zamestnanci, ktorí majú 

4 Gallup. 2013. The state of the global workplace: employee engagement Insights for business 

leaders worldwide. [online] Dostupné z: http://www.gallup.com/services/178517/state-global-

workplace.aspx
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záujem a sú produktívni), neangažovaní (apatickí, bez záujmu, s nízkou produktivi-

tou) a aktívne neangažovaní (takmer sabotéri, ktorí sa aktívne vyhýbajú práci).

Z týchto údajov môžeme vyvodiť, že v každom odvetví na celom svete prevažná väčšina 

ľudí len „chodí do práce“. Nezaujímajú ich zákazníci, produktivita, ziskovosť, bezpeč-

nosť práce, misia ani ciele firmy, skrátka nič, čo sa týka ich zamestnania. Väčšina z nich 

sa len snaží niečím zabiť čas, kým nebude prestávka na obed alebo na kávu. Aktívne ne-

angažovaní sa potom vo výsledku snažia firmu zničiť, či už úmyselne alebo neúmyselne.

Zbytočne si vynucujú čas manažérov, chodia k lekárovi kvôli žiadosti o nemocenské 

dávky, kašlú na bezpečnosť práce, vyrábajú nepodarky a všeobecne otravujú všetkých 

okolo seba. Ich práca je jeden problém za druhým a ich výkony sú mizerné. Niektorí 

aktívne neangažovaní pracovníci dokonca vyložene sabotujú prácu svojich kolegov. 

Blokujú inovačné iniciatívy, narúšajú vzťahy so zákazníkmi alebo ničia ťažko vyvinuté 

riešenia problémov. To všetko je pomerne desivá predstava pre každého lídra. Pritom 

je tento výskyt a vplyv nezaradených a aktívne nezaradených pracovníkov z veľkej 

časti výsledkom toho, že títo ľudia robia prácu, ktorá nezodpovedá ich prirodzeným 

schopnostiam a zručnostiam. Ľudia sa budú vždy vzpierať tomu, čo nerobia radi.

V celosvetovom priemere majú aktívne neangažovaní pracovníci prevahu 
nad tými angažovanými takmer 2 : 1.

Výsledky prieskumu zamestnancov z rokov 2011  –  2012,  

veková skupina 18+ v 142 krajinách a oblastiach

2009  –  2010 2011  –  2012

Aktívne neangažovaní 27 % 24 %

Neangažovaní 62 % 63 %

Angažovaní 11 % 13 %

Zdroj: Copyright © 2013 Gallup, Inc., všetky práva vyhradené. Tento materiál je využitý so súhlasom firmy 

Gallup, Inc., ktorá si však zachováva všetky vlastnícke práva.
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Ľudia, ktorí v práci nevyužívajú svoje silné 
stránky:5

• neradi chodia do práce,

• majú skôr negatívne ako pozitívne interakcie s kolegami,

• zaobchádzajú zle so zákazníkmi,

• rozprávajú všetkým známym, pre akú hroznú firmu to pracujú,

• každý deň podávajú podpriemerné výkony,

• zažívajú minimum pozitívnych a kreatívnych momentov.

Celé desaťročia výskumov firmy Gallup ukázali, že existuje priamy a veľmi silný vzťah 

medzi angažovanosťou/spokojnosťou v práci a tým, do akej miery sú ľudia schopní 

pri práci využívať svoje silné stránky.6 Pri ľuďoch, ktorí majú možnosť zameriavať sa 

na svoje silné stránky, je podľa zistení odborníkov tejto firmy:

• šesťkrát vyššia pravdepodobnosť, že budú angažovaní,

• trikrát vyššia pravdepodobnosť, že budú považovať kvalitu svojho života za 

vynikajúcu.

Ľudia, ktorí pri práci maximálne využívajú svoje 
silné stránky:7

• chodia do práce radi,

• majú skôr pozitívne ako negatívne interakcie s kolegami,

• zaobchádzajú so zákazníkmi lepšie,

• rozprávajú všetkým známym, pre akú skvelú firmu pracujú,

• každý deň podávajú nadpriemerné výkony,

• zažívajú omnoho viac pozitívnych, kreatívnych a inovatívnych momentov.

5 Rath, Tom. 2007. StrengthsFinder 2. 0. New York: Gallup Press.
6 Sorenson, Susan. 2014. How employees’ strengths make your company stronger. Gallup. 

20. February. [online] Dostupné z: http://www.gallup.com/businessjournal/167462/employees-

strengths-company- stronger.aspx
7 Rath, Tom. 2007. StrengthsFinder 2. 0. New York: Gallup Press.
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Existujú fakty, ktoré by mali zaujímať každého lídra. Keď niekto vykazuje prirodze-

né predispozície pre určitý typ úloh, zvyčajne ich bude vykonávať rád. To znamená, 

že ho bude baviť sa v nich ďalej zlepšovať. Výsledkom bude väčší záujem a nadšenie 

pre prácu. Ľudia sa budú tiež snažiť svojej práci viac porozumieť, budú hľadať nové 

a lepšie spôsoby dosahovania výsledkov. Budú tiež oveľa oddanejší a starostlivejší, ich 

výsledky tak budú kvalitnejšie.

STAVAJTE NA SILNÝCH STRÁNKACH, NIE NA PROFITE

Aký je teda vplyv angažovanosti na finančné výsledky firiem?

Štúdia konzultačnej firmy Watson Wyatt z roku 2009 skúmala 115 firiem a podľa jej 

výsledkov mali firmy s vysoko angažovanými zamestnancami štyrikrát lepšie finančné 

výsledky ako firmy so zlou úrovňou angažovanosti.8 V rámci výkonnosti jednotlivcov 

potom bola u vysoko angažovaných zamestnancov dvakrát vyššia pravdepodobnosť, 

že budú patriť medzi výkonnostnú špičku vo firme. Takmer 60 percent z nich preko-

návalo alebo dokonca výrazne prekonávalo očakávanú úroveň výkonnosti. Podobné 

výsledky priniesla tiež štúdia konzultačnej firmy Towers Perrin-ISR, ktorá zistila, že 

v skúmanom období 12 mesiacov mali firmy s vysoko angažovanými zamestnanca-

mi výrazne lepšie výsledky ako firmy s nižšou úrovňou angažovanosti zamestnancov 

v troch kľúčových finančných metrikách:9

• prevádzkový príjem,

• rast čistých ziskov,

• zisk na akciu.

8 Watson Wyatt. 2009. Continuous engagement: The key to unlocking the value of your people 

during tough times. Work Europe Survey Report 2008  –  2009. Londýn: Watson Wyatt.
9 Towers Perrin-ISR. 2008. Employee engagement underpins business transformation. Júl. [online] 

Dostupné z: http://www.ifcaonline.com/wordpress2/wp-content/uploads/2013/10/employee- 

engagement-Underpins-Business-Transformation.pdf



34 POZITÍVNY LÍDER

Vplyv úrovne angažovanosti zamestnancov na finančnú výkonnosť firmy

Zdroj: Towers Perrin, Global Workforce Study 2007/8 (http://engageforsuccess.org/wp-content/uploads/2015/ 

10/Closing-the-engagement-gap-TowersPerrin.pdf)

To ale nie je všetko. Inštitút Kenexa vykonal štúdiu v 64 organizáciách a dospel k zá-

veru, že firmy z horného kvartilu v oblasti miery angažovanosti dosahujú v porovna-

ní s firmami z dolného kvartilu dvakrát vyššie čisté ročné zisky i po príslušnej úprave 

pomeru podľa veľkosti firmy.10 Tieto firmy s vysokou mierou angažovanosti zamest-

nancov tiež svojim akcionárom prinášali v skúmanom období piatich rokov sedem-

krát vyšší zisk na akciu ako firmy s menej angažovanými zamestnancami.

Z týchto úžasných čísel je jasne viditeľné, že využívanie silných stránok dáva zmysel 

aj z finančného hľadiska. Ako lídri by ste teda mali usilovne pracovať na uvoľňova-

ní talentu vo svojej organizácii. Ak budete s ľuďmi zaobchádzať ako s jednotlivcami 

a cielene pátrať po ich zručnostiach, nadaní, zdrojoch energie a motivácii, budú na to 

reagovať raketovým nárastom produktivity. Niektorí vynikajú v analýze, iní vedia vý-

borne pracovať s ľuďmi, ďalší sú excelentní predajcovia, iní vedia skvele organizovať. 

Pomôžte im zistiť, v čom vynikajú a umožnite im nájsť si rolu zodpovedajúcu ich na-

daniu, či už v rámci súčasnej pozície, alebo inde vo firme. Nechajte ich robiť to, čo im 

ide. Takáto práca prináša ľuďom najviac motivácie. Výsledky mnohých komplexných 

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

Who aM i? (seLF-aWareNess, sTreNgThs aNd The eQ FaCTor)          11

it doesn’t stop there. kenexa studied 64 organisations and found those in the 

top quartile for engagement achieved twice the annual net income of those in 

the bottom quartile, even after controlling for organisation size.10 These high 

engagement organisations also returned seven times more to shareholders 

over a five-year period than organisations whose employees were less engaged.

We can see from these amazing facts that building strengths makes good 

business sense. as a leader, you should work hard at liberating the human 

Impact of employee engagement on financial performance

Source: Towers Perrin, global Workforce study 2007/8 (http://engageforsuccess.org/wp-content/ 
uploads/2015/10/Closing-the-engagement-gap-TowersPerrin.pdf)

9 Towers Perrin-isr (2008). ’employee engagement underpins business transformation’. July. [online] 
available from: http://www.ifcaonline.com/wordpress2/wp-content/uploads/2013/10/employee-
engagement-Underpins-Business-Transformation.pdf
10 kenexa research institute (2009). ’The impact of employee engagement’. White Paper.

with high levels of engagement outperformed those with less engaged 

employees in three key financial measures:9

	 ●	 operating income

	 ●	 net income growth

	 ●	 earnings per share.
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štúdií ukazujú, že čím viac môžu ľudia v živote využívať svoje jedinečné silné stránky, 

tým šťastnejšie sa cítia. Keď 577 účastníkov jednej takejto štúdie dostalo za úlohu vy-

brať si jednu zo svojich jedinečných silných stránok a využiť ju každý deň v priebehu 

jedného týždňa novým a odlišným spôsobom, boli potom omnoho spokojnejší a šťast-

nejší a vykazovali výrazne menej symptómov depresie ako účastníci z kontrolnej pla-

cebo skupiny.11 Tieto pozitívne prínosy u nich navyše pretrvali. Aj celých šesť mesiacov 

po tomto experimente sa u nich udržala vysoká úroveň pocitu šťastia a spokojnosti.

Pocit šťastia navyše výrazne prispieva k dobrému zdravotnému stavu. Výsledky štúdií 

uskutočnených firmou Gallup ukazujú, že zameranie sa na talent a silné stránky ľudí 

má významný pozitívny vplyv na zdravie a celkovú pohodu ľudí. Čím viac hodín ľudia 

strávia využívaním svojich silných stránok na to, čo robia radi a dobre, tým menšia je 

pravdepodobnosť, že budú zažívať obavy, stres, hnev, smútok alebo fyzickú bolesť. 

Priamo úmerne sa naopak zvyšuje pravdepodobnosť, že budú mať pocit spokojnos-

ti, šťastia, odpočinutia, budú plní energie do práce, budú sa ochotne učiť, správať sa 

k ostatným s rešpektom, usmievať sa a nahlas sa smiať.12

Ľudia, ktorí dostanú príležitosť využívať v práci svoje silné stránky, sú nielen 

úspešnejší v oblasti materiálnej, teda v rámci produktivity a výkonnosti, ale sú 

tiež šťastnejší a zdravší.

Čo si z týchto informácií môžete vyvodiť ako lídri?

Tak predovšetkým by ste si mali ako prioritu číslo jeden určiť pomáhať ľuďom obja-

vovať, využívať a rozvíjať ich silné stránky. Ak si budete vážiť a ceniť ich potenciál, 

zožnete za to ovocie v podobe lojálnych, spokojných a vynaliezavých pracovníkov. 

Nehovorím, že sa máte úplne prestať sústreďovať na produktivitu, spokojnosť zákaz-

níkov a kvalitu alebo na čokoľvek z tých nespočetných ďalších záležitostí, za ktoré 

ako lídri zodpovedáte. Toto nie je situácia typu buď  –  alebo. Ak sa pre vás stane 

hlavnou prioritou rozvoj a posilňovanie vášho tímu, nebudete finančné výsledky ig-

norovať, ale budete im takto napomáhať. Veľké firmy ako Facebook, Microsoft, 3M 

11 Seligman, Martin E. P., Steen, Tracy A., Park, N. a Peterson, Christopher. 2005. Positive psychology 

progress: empirical validation of interventions. American Psychologist. júl  –  august, 60 (5), s. 

410  –  421. [online] Dostupné z: http://www.ppc.sas.upenn.edu/articleseligman.pdf
12 Sorenson, Susan. 2014. How employees’ strengths make your company stronger. 

Gallup. 20 February, [online] Dostupné z: http://www.gallup.com/businessjournal/167462/

employees- strengths-company-stronger.aspx
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a Google zavádzajú tento prístup k leadershipu, zameraný na maximalizáciu využitia 

silných stránok svojich ľudí a snažia sa pre prácu na projektoch a nápadoch hľadať 

takých pracovníkov, ktorí budú pre to zapálení.13 Uvedomujú si, že výnimočné vý-

sledky je možné docieliť len v prípade, že ľudia budú schopní kreatívne a zaujímavo 

využívať svoje silné stránky. Toto je pre vašich ľudí oveľa dôležitejšie ako akékoľvek 

vznešene znejúce funkcie alebo peňažné prémie. Ak dáte svojim ľuďom možnosť pri 

práci maximálne využívať ich potenciál, bude to pre vás znamenať istotu výsledkov, 

úspechu a ziskov.

AKO SA STAŤ ŠPIČKOVÝM LÍDROM

Kto povedal, že musíte byť nejaký vševediaci hrdina, aby z vás mohol byť skvelý lí-

der? Tí najlepší lídri na svete vôbec nepredstierajú, že majú nejaký patent na rozum 

a nesnažia sa byť najlepší úplne vo všetkom. Sú si vedomí svojich slabých stránok, ale 

nenechávajú sa nimi príliš zaťažovať. Chápu, že je oveľa lepšie, ak sa stanú skutočnou 

špičkou v oblasti jednej či dvoch svojich jedinečných silných stránok namiesto toho, 

aby boli priemerní vo všetkých svojich schopnostiach. Skorigovať akúkoľvek slabinu 

na nejakú prijateľnú úroveň je veľmi ťažké a niekedy takmer nemožné. Ak by ste 

z nejakej svoje slabej stránky chceli urobiť silnú stránku, vyžadovalo by to obrovské 

úsilie a nesmiernu dávku energie  –  oveľa viac, ako koľko investujete do posunutia 

vášho prirodzeného nadania na vyššiu úroveň. Obe zlepšenia by, samozrejme, zna-

menali tiež zvýšenie vašej hodnoty pre svet a spoločnosť, avšak výsledky, a hlavne 

výnosy investovanej energie, budú úplne iné. Ak sa zameriate na svoje slabosti, mô-

žete ich vytiahnuť na úroveň, kedy pre vás už nebudú prekážkou, ale je veľmi ne-

pravdepodobné, že by sa vám v takejto oblasti niekedy podarilo dosiahnuť skutočne 

hviezdnu výkonnosť. Zameranie na slabosti je jednoducho celkom náhodný proces 

plný pokusov a omylov. Keď sa ale zameriate na zlepšovanie vašich silných stránok, 

máte priestor pre priamo exponenciálny rast. Šikovní lídri vedia, že namiesto snahy 

o vyrovnanie deficitu ich rozpočtu by sa mali snažiť skôr maximálne zvýšiť svoje osob-

né HDP. Ak vás trápi nejaká vyložene zásadná slabosť, venujte práci na jej zlepšovaní 

toľko pozornosti, aby vám to vyložene nezväzovalo ruky, ale neplytvajte na ňu väč-

ším množstvom energie, ako bude nevyhnutne nutné. Investujte túto energiu radšej 

tam, kde bude mať lepšiu návratnosť, do vašich silných stránok.

13 Walter, Ekaterina. 2013. Four essentials of strengths-based leadership. Forbes, 

27. August. [online] Dostupné z: http://www.forbes.com/sites/ekaterinawalter/2013/08/27/

four-essentials-of-strength- based-leadership/
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Faktor EQ: emočná inteligencia

Zamyslite sa chvíľu nad lídrami, ktorí sú vašimi vzormi a ktorých obdivujete. Stavím 

sa, že hoci sú určite talentovaní, pravdepodobne nemajú to najvyššie IQ v odbore 

alebo najlepšie odborné znalosti v danom odvetví. Napriek tomu sú hviezdami vďaka 

špecifickému nadaniu pre prácu s ľuďmi a vďaka schopnosti dosahovať výnimočné 

výsledky. Toto nám prezrádza jednu veľmi dôležitú vec. Daniel Goleman, autor pre-

lomovej knihy Emočná inteligencia, zistil, že osobný štýl a prístup sa pri jednotlivých 

vynikajúcich a geniálnych lídroch veľmi líšia. Niektorí z nich sú extrovertní, iní in-

trovertní, niektorí sú rázni, ďalší sú excentrickí, všetkých však spája jedna vec. Podľa 

Golemana nie je tajnou „zbraňou“ všetkých týchto výnimočných lídrov ich IQ (teda 

inteligenčný kvocient), ale ich EQ (emočný kvocient), čiže ich emočná inteligencia.14

EMOČNÁ SILA

Dlhú dobu bolo IQ považované za základné meradlo schopnosti dosiahnuť v živote 

úspech. Tento kvocient meria všeobecnú inteligenciu v oblasti kognitívnych schop-

ností, teda logického uvažovania, dedukcie, pozornosti, pamäte, matematických 

schopností a priestorovej orientácie. Po starostlivom preštudovaní mnohých odbor-

ných štúdií však dospel Goleman k záveru, že IQ tvorí len 4 až 10 percent faktorov, 

ktoré sú určujúce pre úspech v kariére! IQ môže ovplyvniť to, akú profesiu si budete 

môcť zvoliť, pretože v mnohých prípadoch predstavuje akúsi „základnú podmienku“, 

ale nad nejakých 115 bodov už nemá vyššie IQ na vaše úspechy významne vyšší vplyv. 

Takže, ak ste génius s IQ nad 170, tak mám pre vás zlú správu  –  len IQ teda nestačí. 

Rozhodujúce sú faktory súvisiace s vašou osobnosťou, správaním a zvládaním emócií. 

Patria medzi nich napríklad:

• predstavivosť,

• sebaúcta,

• svedomitosť,

• intuitívne uvažovanie,

• hravosť,

• zvedavosť,

14 Goleman, Daniel. 1996. Emotional Intelligence: Why It Can Matter More Than IQ (Emočná 

inteligencia: Prečo môže byť emočná inteligencia dôležitejšia ako IQ. Metafora. 2011)
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• prispôsobivosť,

• empatia,

• optimizmus,

• schopnosť pohľadu zo širšej perspektívy,

• sociálna obratnosť.

Schopnosť logického uvažovania a konania je určite prínosná, ale pre vašu výkon-

nosť lídra v žiadnom prípade nie je rozhodujúca. Musíme si priznať, že žijeme v 21. 

storočí a čokoľvek, čo je možné automatizovať, už niekto automatizoval alebo to 

čoskoro automatizuje. Nové disruptívne technológie a algoritmy prevzali väčšinu na-

šich úloh závislých na opakujúcich sa procedúrach a analytickom uvažovaní, čo nám 

obrovsky pomohlo v oblasti efektivity. Je však sotva predstaviteľné, že automatizácia 

bude schopná naplno nahradiť naše ľudské „pocitové“ schopnosti, veci, ako sú krea-

tivita, kultúra, budovanie vzťahov, záujem o ľudí, sociálne zručnosti a empatia. Tiež 

nikdy nebude možné strojovo docieliť nevyčerpateľnú paletu kombinácií silných strá-

nok, ktoré sa v každom z nás spájajú. Slovami spisovateľa Daniela Pinka to, čo bude 

v nadchádzajúcich rokoch odlišovať výnimočných lídrov od tých priemerných, bude 

ich schopnosť „vcítiť sa do myslenia svojich kolegov, vytvárať si s nimi vzťahy a preja-

vovať o nich skutočný záujem.“15 Tiež je dôležitá… správna emočná inteligencia. Tá 

sa len tak odkopírovať nedá. Budete príjemne prekvapení tým, ako pekne zapadá 

oslobodenie vašej emocionálnej inteligencie do vašich najrôznejších aktivít vo vedení 

ľudí, dokonca aj tých, ktoré ste predtým považovali za vyložene „logické“  –  od rie-

šenia problémov a rozhodovania, po uvažovanie a analýzu. Plne rozvinutá emočná 

inteligencia vás potom môže katapultovať medzi horných 10 percent vo vašom od-

bore a priniesť úžasné výsledky vám, vášmu tímu i celej organizácii. Je nutné zapra-

covať na piatich kľúčových komponentoch emočnej inteligencie:

• Sebauvedomenie: potrebujete poznať a chápať vlastné emócie a ich vplyv 

na ostatných, napríklad pri sebaistote alebo humore, a uvedomovať si, ako 

celkovo pôsobíte na ľudí okolo seba.

• Sebaregulácia: ovládanie vlastných emócií, teda napríklad schopnosť preberať 

zodpovednosť za vlastné činy, prispôsobovanie sa zmenám, premýšľanie 

predtým ako niečo urobíte, usilovný a svedomitý prístup.

15 Pink, Daniel H. 2008. A Whole New Mind: Why Right-Brainers Will Rule the Future. (Úplne nová 

myseľ: Prečo budúcnosť patrí pravým hemisféram. Ideál. 2008.)
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• Motivácia: pochopenie zdrojov vašej vlastnej motivácie a schopnosť ich 

dobíjať, iniciatíva a odhodlanie pre zvládanie úloh i vytrvalosť v náročných 

podmienkach.

• Empatia: vnímanie a pochopenie emócií ostatných ľudí, teda napríklad 

otvorený pohľad na emócie kolegov, záujem o obavy ostatných, predvídanie 

a napĺňanie potrieb ostatných a emočná imunita, pokojný prístup 

k prípadnému vnútrofiremnému politikárčeniu.

• Sociálne zručnosti: schopnosť vedieť, ako produktívne riadiť vzťahy 

a ovplyvňovať emócie ostatných, schopnosť smerovať a inšpirovať ostatných, 

počúvať a správne komunikovať, upokojovať náročné situácie pomocou 

presviedčania a vyjednávania.

Ak si toto čítate a hlavou vám prebleskujú spomienky na všetky tie prípady, keď ste 

sa na niekoho nahnevali, kedy toho na vás bolo jednoducho veľa, kedy ste niečo rie-

šili tvrdohlavou neústupnosťou a netolerantnosťou, nezúfajte. Nie ste beznádejne 

stratení. Emočná inteligencia nie je nemenná vlastnosť. Na rozdiel od IQ ju môže-

te veľmi účinne rozvíjať. Môžete na nej zapracovať tak, aby sa z vás mohli stať lepší 

lídri. Pozitívne líderstvo si žiada ovládať umenie čítať ľudí, správne chápať a zvládať 

emócie, efektívne komunikovať a rýchlo sa adaptovať. Jeho nevyhnutnou súčasťou je 

schopnosť ovládať svoje uvažovanie a zistiť, v ktorých z týchto spomínaných piatich 

faktorov spočívajú vaše silné stránky. Dobrou správou tiež je, že stratégie predstavo-

vané v tejto knihe sa zameriavajú z veľkej časti práve na uvoľnenie potenciálu vášho 

EQ ako súčasti integrovaného prístupu pozitívneho leadershipu.

Cvičenie 1.2: Emočná inteligencia
Ak vám vŕta hlavou, aká vysoká je vaša emocionálna inteligencia, skúste si po-

ložiť tieto otázky:

• Ako ovládam svoje emócie?

• Ako dokážem prečítať svoje vlastné emócie?

• Ako sa dokážem sústrediť?

• Ako sa dokážem adaptovať?

• Ako dokážem posúdiť svoje silné a slabé stránky?
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• Ako dobre si uvedomujem, keď moje emócie napomáhajú, alebo 

naopak, narušujú moju schopnosť uvažovať?

• Ako dokážem ovládať svoje reakcie na rôzne udalosti?

• Ako dobre si dokážem udržať optimistický prístup, keď sú ostatní 

skleslí?

• Ako dokážem ovplyvňovať svoje vzťahy s ostatnými?

• Viem, ako dobre vychádzať s ostatnými?

• Dokážem ľuďom poskytovať spätnú väzbu a vedenie?

• Dokážem čítať ostatných ľudí?

• Vzbudzujem v ostatných dôveru?

• Zdieľam s ostatnými víziu, ktorú chápu a na ktorej sa chcú podieľať?

• Vytváram si s ostatnými dobré vzťahy?

• Som tímový hráč?

Ak ste na väčšinu týchto otázok odpovedali „áno“, potom je pravdepodobné, 

že máte pomerne vysoké EQ. Ľudia s vysokou emočnou inteligenciou sa vše-

obecne lepšie vyrovnávajú s vlastnými emóciami a na pracovisku sa správajú 

dospelo. Sú schopní vnímať aj emócie ostatných a primerane na nich reagovať, 

čo im uľahčuje využívanie prirodzeného potenciálu kolegov, a tým vo výsledku 

aj potenciálu celej ich organizácie.

Testovanie EQ
Otázky v predchádzajúcom cvičení vám, samozrejme, nemôžu poskytnúť plný 

obraz o vašom EQ. Majú slúžiť iba na zamyslenie sa nad všeobecnou úrovňou 

vašej emočnej inteligencie. Ak vás však skutočne zaujíma, ako na tom s vaším 

EQ ste, odporúčam nasledovné overené nástroje:

• test EI metódou Mayer-Solovey-Caruso (MSCEIT),

• analýzu emočných a sociálnych zručností, Emotional and Social 

Competence Inventory (ESCI),

• mapovanie EQ pomocou EQ Map firmy Essi System.



2
Audit silných stránok 
(odomykanie silných stránok 
a práca na autenticite)

„Pre skvelých lídrov nie je charakteristická absencia 
slabosti, ale zreteľná prítomnosť jasných silných stránok.“

JOHN ZENGER, NEMECKO-AMERICKÝ PUBLICISTA A NOVINÁR

Hovorí sa, že vo vedení je sila. Ako pozitívny líder teda budete potrebovať vedieť, 

aké sú vaše silné stránky. Zistiť, čo vám ide, je východiskovým bodom pre dosiahnu-

tie skutočného šťastia a úspechu v osobnom živote, aj v rámci vašej organizácie. Vaše 

silné stránky budú pre vás kľúčovým zdrojom pozitívnych pocitov, palivom, ktoré vás 

bude poháňať pri snahe viesť ľudí spôsobom, ktorý prinesie významné zmeny vo vý-

konnosti všetkých. Je tiež logické, že musíte poznať nielen vlastné silné stránky, ale 
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zároveň silné stránky svojho tímu. Každý človek má nejaké prirodzené schopnosti, 

talent, nadanie a zápal, ktoré čakajú na to, aby ich niekto objavil a využil. Vaša práca 

lídra spočíva práve v tom, aby ste objavili a využili silné stránky vašich ľudí, odomkli 

ich potenciál a dali im slobodu realizovať sa v práci, ktorej sa venujú.

Vypracujte si svoj vlastný profil silných stránok

Kým začnete využívať svoje silné stránky, musíte ich najprv objaviť. Nie všetky sú zrej-

mé na prvý pohľad, ale keď po nich budete cielene pátrať prostredníctvom sebahod-

notenia a sebaskúmania, určite ich nájdete.

NÁSTROJE NA SEBAHODNOTENIE

Na sebahodnotenie existuje celý rad nástrojov, psychometrických testov a komerč-

ných modelov. Mnohé z nich vám poskytnú pomerne slušné výsledky bez nutnos-

ti vynakladať nejaké väčšie úsilie z vašej strany. Tu je niekoľko tipov na tie, ktoré 

sú podľa môjho názoru efektívne. Ako prvý uvádzam svoj najobľúbenejší nástroj, 

StrengthsFinder 2. 0.

Nástroj 1: StrengthsFinder 2.0
The StrengthsFinder 2.0 od firmy Gallup vám pomôže identifikovať päť najdôleži-

tejších oblastí, na ktoré máte talent. Podľa definície je talent prirodzená tendencia 

človeka pre daný vzorec uvažovania, prežívania alebo správania, ktorý môže byť pro-

duktívne využitý.1 Naše talenty nám pomáhajú porozumieť, kto vlastne sme. Naše 

talenty:

• nás popisujú,

• ovplyvňujú naše rozhodnutia,

• smerujú naše konanie,

• vysvetľujú, prečo nám niečo ide lepšie, ako niečo iné,

• pomáhajú nám filtrovať našu prácu,

• sú zdrojom nášho potenciálu.

1 Gallup. What is the difference between a talent and a strength? [online]. Dostupné z: http://

strengths.gallup.com/help/general/125543/difference-talent-strength.aspx
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Podľa hlavnej myšlienky nástroja StrengthsFinder 2.0 spočíva najväčší priestor pre váš 

rozvoj vo vašich dominantných talentoch, ktoré by ste mali rozvíjať, vybrusovať a tré-

novať, aby sa z nich stali vaše silné stránky. Som veľkým fanúšikom tohto nástroja 

a úprimne vám môžem odporučiť, aby ste ho skúsili. Pomôže vám rozšíriť si povedo-

mie o širokej oblasti vašich talentov. Získané poznatky vám toho prezradia skutočne 

veľa. Určite by vás zaujímalo, aká je moja pätica základných talentov. Pokojne vám 

ich prezradím, sú to:

1. Maximalizácia: dôraz na vynikajúce výkony; fascinácia silnými stránkami; 

využívanie nadania; transformácia silných stránok vo výsledky.

2. Stratégia: identifikácia podstaty problémov a vzorcov; schopnosť orientovať 

sa v chaose a nájsť optimálnu cestu; kladenie otázok typu „čo keby?“; 

vyberanie optimálnych možností.

3. Komunikácia: realizácia nápadov, myšlienok a vízií; slovník, ktorý inšpiruje 

a motivuje ľudí; dobré konverzačné a rečnícke schopnosti.

4. Futurizmus: rojko; prístup typu „nebolo by úžasné, keby…?“; motivácia 

možnosťami, ktoré prináša budúcnosť; inšpirácia ostatných pomocou vízie do 

budúcnosti.

5. Aktivácia: dôraz na činy; „kedy môžeme začať?“; doťahovanie vecí do konca; 

častá netrpezlivosť.

Viac informácií je k dispozícii na stránkach www.strengthsfinder.com.

StrengthsFinder v praxi
Jeden z mojich najlepších rečníckych výkonov bol výsledkom systematickej 

kombinácie troch z mojich hlavných talentov. Bol to hlavný prejav na kon-

ferencii usporiadanej Európskym združením pre medzinárodné vzdelávanie 

(EIAE) v roku 2014, ktorej sa zúčastnilo viac ako 5 000 delegátov. Vo svojom 

vystúpení som spojil tri zo svojich silných stránok  –  stratégiu, komunikáciu 

a futurizmus  –  na nich som založil celý svoj prejav. Hovoril som o podsta-

te a povahe našich existujúcich systémov vo vzdelávaní aj v biznise, použil 

som pritom humorné historky, fakty z výskumov a štúdií, aj konkrétne a svieže 

príklady (komunikácia). Hovoril som o dych vyrážajúcich možnostiach, ktoré 

sa nám do budúcnosti môžu otvoriť, ak sa zameriame na naše silné stránky 

a budeme mať odvahu nastavovať si vysokú latku.



44 POZITÍVNY LÍDER

Spomenul som význam leadershipu a jeho úlohu inšpirovať ľudí jasnými láka-

vými víziami (futurizmus). Preberal som dôležité stratégie, ktoré nám umož-

nia realizovať túto budúcnosť prostredníctvom nových technológií vo vzde-

lávaní, ktoré otvoria možnosti individuálneho vzdelávania, prinesú globálnu 

konektivitu a posilnia tímovú spoluprácu (stratégiu). Na konci môjho prejavu 

som s nadšením sledoval, ako ma publikum za môj zapálený prístup odmenilo 

potleskom v stoji. Bola to presne tá reakcia, v ktorú som dúfal, a docielil som 

ju práve vďaka tomu, že som maximálne využil svoje silné stránky.

Nástroj 2: dotazník VIA 
(Values   in Action, čiže hodnoty v akcii)
Tento dotazník je ďalším z dobrých nástrojov. Je k dispozícii online a namiesto skú-

mania vašich schopností alebo záujmov sa zameriava na vaše unikátne silné povaho-

vé stránky. Inými slovami, pomôže vám zistiť, ktoré základné povahové vlastnosti vás 

motivujú, poháňajú a určujú spôsob, akým uvažujete, prežívate svoje emócie a ako 

sa správate.

Viac informácií je k dispozícii na stránkach www.viacharacter.org.

Nástroj 3: Systém MBTI 
(Myers-Briggs Type Indicator, čiže 
Indikátor osobnostných typov podľa Myersovej a Briggsovej)
Hoci toto nie je nástroj zameraný vyslovene na vyhľadávanie vašich silných stránok, 

môže byť užitočným pomocníkom pri vašom sebapoznávaní a zisťovaní vašich uni-

kátnych vlastností. Tento systém využívajú firmy po celom svete, pretože meria ten-

dencie v správaní v štyroch rôznych oblastiach:

• Extroverzia alebo introverzia (E alebo I): ako prijímate alebo vydávate 

energiu a ako zameriavate svoju pozornosť. Dávate prednosť spoločnosti ľudí 

alebo ste radšej osamote?

• Zmysly alebo intuícia (S  –  Senses alebo N  –  Intuition): ako zhromažďujete 

alebo využívate informácie. Veríte skôr svojim zmyslom alebo svojej intuícii?

• Myslenie alebo cítenie (T  –  Thinking alebo F  –  Feeling): ako sa rozhodujete 

(hlavou alebo srdcom). Spoliehate sa pri rozhodovaní viac na logiku alebo na 

pocity (vlastné či ostatných)?
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• Usudzovanie alebo vnímanie (J  –  Judging alebo P  –  Perceiving): ako 

organizujete svoj život. Máte radi všetko vopred naplánované alebo radšej 

improvizujete? Dávate prednosť jasným pravidlám alebo flexibilite možností?

Po dokončení tohto testu sa vaše preferencie analyzujú a na ich základe získate in-

formáciu o type vašej osobnosti, ktorý je vyjadrený štvorpísmenovým akronymom, 

napríklad ENTP alebo ISFJ.2 Každý typ osobnosti má svoje silné i slabé stránky. Je dob-

ré poznať oboje, aby ste si uvedomovali nielen to, čo vám bude pomáhať dosahovať 

výsledky, ale aj to, čo vám v tom bude brániť.

Viac informácií je k dispozícii na stránkach www.myersbriggs.org.

Nástroj 4: model DISC
Tento model je ďalším systémom pre vytvorenie osobnostného profilu, ktorého po-

pularita, ako nástroja pre posilnenie profesionálnych zručností, je momentálne na 

vzostupe. Priraďuje vám skóre v štyroch rôznych aspektoch správania: Dominancia 

(dominancia), Influencia (vplyv), Steadiness (stálosť) a Compliance (dodržiavanie 

pravidiel).

Viac informácií je k dispozícii na stránkach www.discprofile.com.

Nástroj 5: Realise2
Realise2 je nástroj na vyhodnotenie silných stránok, ktorý vyvinulo britské Centrum 

pre aplikovanú pozitívnu psychológiu (CAPP). Pomôže vám vypracovať profil štyroch 

základných skupín vašich stránok: vaše uplatňované silné stránky, neuplatňované sil-

né stránky, naučené správanie a slabé stránky. Následne ponúka praktické tipy na:

• optimálne využitie uplatňovaných silných stránok,

• maximalizáciu využitia nevykonaných silných stránok,

• zmiernenie vplyvu naučeného správania,

• minimalizáciu vplyvu slabých stránok.

Viac informácií je k dispozícii na stránkach www.cappeu.com.

2 The Myers & Briggs Foundation. MBTi basics [online]. Dostupné z:http://www.myersbriggs.org/

my-mbti-personality-type/mbti-basics/.
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Požiadajte ostatných, aby vám nastavili zrkadlo

Sebahodnotenia sú podobne ako StrengthsFinder 2.0 firmy Gallup skvelým nástro-

jom pre vypátranie vašich silných stránok z vášho pohľadu, ale neposkytujú všetky 

odpovede. Ako ľudia sme omylní a sami často nemáme úplne presné poňatie o svo-

jej osobnosti. Niektorí psychológovia pochybujú o spoľahlivosti nášho úsudku, ak ide 

o hodnotenie vlastných silných a slabých stránok.3

Ak hľadáte skutočne objektívny pohľad na vaše silné stránky, potrebujete, aby vám 

nastavili zrkadlo aj ľudia okolo vás. Keď sa doň pozriete a zbadáte sami seba tak, ako 

vás vidia ostatní, môže vám to skutočne otvoriť oči. Pomôže vám to objaviť talen-

ty, ktoré ste skrývali dokonca sami pred sebou. To, čo o sebe zistíte prostredníctvom 

ostatných, vám často poskytne vonkajšie potvrdenie vašich vlastných sebahodnotení, 

a umožní vám zamerať sa tak na tie silné stránky, ktoré sa prejavujú najvýraznejšie 

a prinášajú najlepšie výsledky.

Ako môžete využiť pohľad ostatných na hľadanie vlastných silných stránok? Tu je pár 

jednoduchých metód, ktoré by vám mohli pomôcť:

METÓDA 1: 360° SPÄTNÁ VÄZBA

Hodnotenie pomocou tristošesťdesiatstupňovej spätnej väzby je formálny proces 

na získanie informácií ohľadom vašich schopností a správania sa zo širokého spekt-

ra zdrojov  –  od vašich kolegov, nadriadených, zákazníkov, dodávateľov a klientov. 

Ak chcete získať skutočne komplexný pohľad, môžete požiadať o hodnotenie takisto 

ľudí mimo váš profesionálny život, napríklad priateľov a rodinu. Ak tento nástroj vy-

užijete rozumne, môže vám poskytnúť jeden z najkonštruktívnejších podkladov pre 

rozvoj vašich schopností lídra, pretože prináša pestrú škálu informácií z najrôznejších 

pohľadov. Výsledky sú skutočne výrečné a mali by ste z nich ľahko a rýchlo rozpoznať, 

v ktorých oblastiach podľa ostatných vynikáte a či máte nejaké výrazné slabiny, na 

ktoré by ste sa mali zamerať. Ja sám som túto metódu využíval v časoch svojho pô-

sobenia v Microsofte ako manažér, ako kolega i ako riaditeľ, bola skvelým pomocní-

kom v rozvoji pre mňa, aj pre môj tím.

3 LeBon, Tim. 2014. Achieve Your Potential with Positive Psychology. Teach Yourself. Londýn: 

Hachette UK.
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Veľa firiem využíva vlastný systém pre 360  ° spätnú väzbu a môžete si ho zaviesť aj vy, 

ak vám to podmienky dovolia. Niekedy sú tieto systémy anonymné.

Hlavným argumentom pre anonymitu býva podpora väčšej otvorenosti a ochrana 

vzťahov medzi hodnoteným a hodnotiteľom. Avšak súdiac podľa hororových prí-

behov, ktoré o anonymnom variante tohto hodnotenia počúvam, máva veľmi často 

presne opačný účinok. Anonymita hodnotiteľov často vedie k tomu, že si hodnote-

ní márne lámu hlavu „kto čo povedal“, čo vedie k atmosfére plnej podozrievavosti 

a neistoty. Pod pláštikom anonymity si z tohto hodnotenia niektorí ľudia robia pro-

striedok na ventilovanie svojej frustrácie a pustia sa do príliš ostrej kritiky, ktorá je 

často nespravodlivá, zatiaľ čo iní sa boja uviesť zjavnú pravdu a fakty zo strachu, že 

kvôli nim bude trpieť celý tím.

Vzhľadom na to by som si voľbu anonymného variantu dobre rozmyslel. Spätná väz-

ba v správne nastavenom prostredí totiž funguje oveľa lepšie, ak prichádza od jas-

ných zdrojov, ktorým veríte a ktoré chápu, že cieľom tohto procesu je vzájomne si 

pomáhať pracovať na svojich silných stránkach, nie vrážať si nože do chrbta. Tým, že 

prejavíte odvahu požiadať ostatných o férové   hodnotenie bez príkras, navyše doka-

zujete svoju nefalšovanosť a vyzývate ostatných, aby nasledovali váš príklad. Je to 

otvorený a statočný prístup, ktorý je pri vytváraní atmosféry vzájomnej dôvery na 

pracovisku oveľa lepší ako akýkoľvek anonymný dotazník.

Tu je tip na praktické vykonanie tohto hodnotenia.

Krok 1: Vyberte zdroje
Najprv by ste si mali zvoliť rozsah vašich zdrojov (povedzme päť až desať ľudí), vy-

brať si konkrétnych ľudí a spýtať sa ich, či by boli ochotní sa na takomto hodnotení 

podieľať. Najlepšie je vybrať si zdroje z čo najširšej palety osobných a profesijných 

kontaktov. Voľte ľudí, s ktorými prichádzate do styku v čo najširšom spektre situácií 

a ktorí vám tým pádom môžu poskytnúť čo najrôznorodejšie uhly pohľadu. Môžete si 

napríklad vybrať svojho šéfa, kolegu, klienta, obchodného partnera, kamaráta, men-

tora, partnera či partnerku atď. Jasne a zrozumiteľne im vysvetlite, o čo vám ide. 

Musia vedieť, že chcete otvorené, kritické a objektívne pohľady na vás. Požiadajte 

ich, aby boli čo najúprimnejší.

Krok 2: Získajte spätnú väzbu
Pripravte si jednoduchý dotazník, ktorý po dohode rozošlete vašim hodnotiteľom, 

a požiadajte ich, aby vám ho v určitej lehote vrátili vyplnený späť. Otázky v ňom 
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môžu byť zamerané na konkrétne kritériá líderstva (napríklad riadenie seba samého, 

orientácia na ciele, ochota riskovať, networking, facilitácia, využívanie moci), alebo 

môžete zvoliť všeobecnejšie otázky. Je to na vás. Mike Roarty a Kathy Toogoodová, 

autori knihy The Strengths-Focused Guide to Leadership,4 navrhujú tieto jednoduché 

otázky:

• Aké sú podľa vás moje silné stránky?

• Ktoré z nich podľa vás najlepšie využívam? (Uveďte prosím príklady 

konkrétnych situácií.)

• Ktoré z mojich kľúčových silných stránok by som podľa vás mohol využívať 

viac, aby moja práca bola väčším prínosom?

• Aké sú z vášho pohľadu moje zásadné slabé stránky, ktoré predstavujú 

významné riziko pre moju výkonnosť? (Uveďte prosím príklady konkrétnych 

situácií.) Ako by som na nich mohol zapracovať?

• Máte nejaké návrhy, ako by som mohol maximálne využiť moje silné stránky?

• Využívam niektoré z mojich silných stránok až príliš, teda do takej miery, že 

majú v určitom kontexte alebo situáciách až negatívny vplyv? Máte nejaké 

návrhy, čo by som s tým mohol urobiť?

Zvážte tiež pripojenie zoznamu všeobecných silných a slabých stránok, ktorý by ľu-

ďom pomohol ujasniť a utriediť si myšlienky i následne formulovať ich hodnotenia. 

Takýto zoznam nájdete napríklad na adrese http://pozitivnileader.cz/silneaslabe-

stranky. Nasledujúca tabuľka potom obsahuje konkrétne príklady silných stránok re-

levantných pre lídrov. Ak dávate prednosť kvantitatívnemu prístupu k hodnoteniu, 

môžete hodnotiteľa požiadať, aby bodovali rôzne vaše zručnosti a kompetencie na 

škále od 1 do 5 (nízka až vysoká úroveň).

4 Roarty, Mike a Toogood, Kathy. 2014. The Strengths-Focused Guide to Leadership: Identify Your 

Talents and Get the Most From Your People. Harlow: Pearson.
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Silné stránky lídrov pre plnenie úloh5

KOMUNIKÁCIA: SMEROVANIE:

• Schopnosť vysvetľovať a vyjadrovať myšlienky.

• Schopnosť aktívne počúvať podnety, názory 
a emócie pracovníkov.

• Schopnosť verbalizovat myšlienky a nápady 
presvedčivým a jasným spôsobom.

• Schopnosť viesť rozhovory.

• Schopnosť umožňovať efektívnu komunikáciu 
v rámci tímov.

• Zdvorilosť v e-mailovej komunikácii.

• Schopnosť konštruktívne kritizovať personál.

• Schopnosť urobiť si čas na vybudovanie 
osobných vzťahov.

• Schopnosť citlivo zvládať zlé správy.

• Schopnosť kvalitného reportingu.

• Prezentačné zručnosti.

• Schopnosť kvalitného networkingu.

• Schopnosť presvedčivo vyjednávať.

• Schopnosť ponúkať víziu.

• Schopnosť predstavovať konkrétne 
ciele a výsledky.

• Schopnosť jasne komunikovať 
vzhľadom na ciele a výsledky.

• Schopnosť dobre vysvetliť úlohy 
a delegovať ich vypracovanie.

• Schopnosť vytvoriť a predstaviť jasné 
kritériá a očakávania.

• Schopnosť vyvinúť kontrolné 
mechanizmy.

• Schopnosť dohliadať na ľudí pri 
plnení úloh.

• Schopnosť sústrediť sa na výsledky 
a ísť za ich dosahovaním.

PODPORA TÍMU: ROZHODOVANIE A ÚSUDOK:

• Schopnosť poznať talenty pracovníkov 
a efektívne prideľovať úlohy.

• Schopnosť nastavovať ciele a očakávania.

• Schopnosť poskytovať školenia a príležitosti na 
rozvoj.

• Schopnosť odovzdávať moc ľuďom 
prostredníctvom delegovania úloh 
a zodpovednosti.

• Schopnosť motivovať tím k dosahovaniu 
špičkovej výkonnosti.

• Schopnosť pravidelne tímom poskytovať 
neformálnu spätnú väzbu.

• Schopnosť hodnotiť výkonnosť ľudí 
prostredníctvom formálneho hodnotenia.

• Schopnosť všímať si úsilie pracovníkov.

• Schopnosť vytvárať harmonické a pozitívne 
pocity v tíme.

• Schopnosť podporovať tímy k zvýšeniu efektivity.

• Schopnosť jednať s každým férovo.

• Schopnosť dobre spolupracovať s ostatnými na 
spoločných projektoch.

• Schopnosť jasne definovať problémy 
a správne o nich diskutovať.

• Schopnosť zhromažďovať dôležité 
informácie.

• Schopnosť rozhodovať o ideálnom 
spôsobe riešenia.

• Schopnosť rýchlo sa rozhodovať 
v prípade potreby.

• Schopnosť zavádzať rýchle riešenia 
a pokračovať ďalej.

• Schopnosť komunikovať vzhľadom na 
rozhodnutia a vysvetľovať ich tímu.

• Schopnosť následne kontrolovať 
výsledky riešenia a rozhodnutia.

• Schopnosť poučiť sa z minulých chýb.

5 Upravené z: „Príklady silných stránok“. Yourdictionary. [online] Dostupné z: http://examples. 

yourdictionary.com/examples-of-strengths.html
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ORGANIZÁCIA A PLÁNOVANIE: RIEŠENIE PROBLÉMOV:

• Schopnosť definovať konkrétne ciele.

• Schopnosť podrobne vysvetliť ciele.

• Schopnosť vytvoriť prakticky uskutočniteľný plán 
na dosiahnutie cieľov.

• Schopnosť správne riadiť projekty.

• Schopnosť získavať a prideľovať zdroje.

• Schopnosť poskytovať podporu a motiváciu 
tímom pri práci.

• Schopnosť vyhodnocovať pokrok a poskytovať 
spätnú väzbu.

• Schopnosť efektívne riadiť porady.

• Schopnosť v prípade potreby rýchlo meniť plány 
na dosiahnutie výsledkov.

• Schopnosť organizovať praktické stránky 
zložitých situácií.

• Schopnosť zaregistrovať problémy.

• Schopnosť analyzovať relevantné 
informácie.

• Schopnosť porozumieť príčinám 
a následkom a ich vzťahu.

• Schopnosť prichádzať s návrhmi 
možných riešení.

• Schopnosť vybrať optimálne riešenie 
a realizovať ho.

• Schopnosť zvládať a riešiť konflikty 
v rámci tímov.

• Schopnosť efektívne riešiť krízy.

A čo slabiny? Tu stačí negácia silných stránok z predchádzajúceho zoznamu, ktoré 

ukážu vaše slabé stránky. Napríklad:

• Neschopnosť definovať konkrétne ciele.

• Neschopnosť konať férovo.

• Neschopnosť priznať chybu alebo odpúšťať chyby iným.

• Neschopnosť správnej komunikácie s pracovníkmi, pohŕdavý prístup.

• Neschopnosť načúvať návrhom a nápadom.

• Neschopnosť delegovania, neustála kontrola a spochybňovanie každého 

rozhodnutia členov tímu.

• Neschopnosť zabezpečiť ľuďom príslušné školenia.

• Neschopnosť rýchle a efektívne sa rozhodovať, „paralýza z analyzovania“.

• Neschopnosť oceňovať úsilie a výkony ľudí.

• Neschopnosť ísť ostatným príkladom v prístupe aj v plnení úloh.

• Neschopnosť rozoznať prirodzené talenty ľudí.

Krok 3: Analyzujte zhromaždené údaje
Keď dostanete spätnú väzbu, prejdite si získané dáta a snažte sa v nich rozoznať vše-

obecné vzorce a témy, ktoré sa opakujú. Možno vás príjemne prekvapia informácie 

o nejakých silných stránkach, ktorých ste si vôbec neboli vedomí. Vďaka tejto spätnej 
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väzbe môžete tiež odhaliť to, čo sa predtým skrývalo vo vašich „slepých miestach“, 

teda vaše menej pozitívne vlastnosti a stránky, o ktorých ste nemali ani tušenie. Z po-

dobných hodnotení, vzorcov a prevládajúcich tém si vytvorte ucelenú mapu vašich 

vlastností alebo zoznam vašich silných a slabých stránok. Uveďte príklady, ktoré ich 

dokazujú, a nezabudnite tiež na užitočné tipy, čo s nimi ďalej. Výsledky porovnajte 

s vlastným sebahodnotením.

Krok 4: Vytvorte si svoj profil
Využite poznatky získané v kroku 3 a vytvorte si stručný profil toho, ktoré svoje vlast-

nosti využívate, keď podávate najlepšie výkony.

METÓDA 2: OKNO JOHARI

Okno Johari je jedným z najpodnetnejších modelov, ktoré ľuďom pomáhajú spoznať 

samých seba a porozumieť všeobecne ľudskej interakcii. Je veľmi intuitívne a ľahko 

vás privedie k tým „aha!“ momentom, kedy objavíte skryté časti svojho ja a zistíte, 

čo o vás vedia ostatní. Tento model má podobu okna so štyrmi tabuľkami, ktoré roz-

deľuje osobné povedomie do týchto kvadrantov:

Okno Johari

Zdroj: Ready to Manage (http://store.readytomanage.com/shared/products/MiscBooks/360_degree_feedback_

booklet-final.pdf)

• Otvorená oblasť: To, čo o sebe sám viem a čo bežne ukazujem všetkým 

ostatným. Tento kvadrant opisuje vlastnosti, správanie, vedomosti, zručnosti, 

postoje a skúsenosti, ktoré si sami uvedomujeme a ktoré sú verejné. Teda 

oznamujeme ich otvorene (alebo sa nimi chválime) pred kýmkoľvek.

sTreNGThs aUdiT (UNLoCKiNG sTreNGThs aNd GeTTiNG aUTheNTiC)          27

list of your strengths and weaknesses, the key examples that support them and 

any useful suggestions. Compare these with your own thoughts, lists and ratings.

Step 4: Create your profile
Use the insights gained from Step 3 to produce a brief, actionable profile of 

who you are when you’re performing at your best.

MeThod 2: The Johari WiNdoW

The Johari Window is one of the most thought-provoking models for helping 

people learn more about themselves and for getting to grips with human 

interactions as a whole. it’s intuitive and can be easily used to create those 

’aha!’ moments, helping to reveal your hidden self and bringing to light what 

others know about you. The model is depicted as a four-paned window, which 

divides personal awareness into four different quadrants:

Johari Window

Source: ready to Manage (http://store.readytomanage.com/shared/products/MiscBooks/360_degree_
feedback_booklet-final.pdf)

	 ●	 open: What I know about myself and like to reveal to others. This 

quadrant describes characteristics, behaviour, knowledge, skills, 

attitudes and ’public’ experiences that we are aware of ourselves and 

that we like to tell others (or brag!) about.

	 ●	 Blind: What I don’t know about myself but others do know. This 

quadrant represents things about us that we aren’t aware of but that 

are blatantly obvious to the people around us (our blind spots). 

Perhaps we think we’re expressing things clearly, but others interpret 

them in a completely different way; or maybe there’s some basic 

information that we’re missing.

M02 Mühlfeit 01 66155.indd   27 9/26/16   5:17 PM

Ja viem

Otvorená oblasť 
(verejná; všetko, čo 

ukazujem svetu)

Skrytá oblasť 
(osobná; zdieľam 

s tými, ktorým 
dôverujem)

Slepá oblasť 
(spätná väzba;  
váš dar mne)

Neznáma oblasť 
(v tejto oblasti sa môžu 
objaviť skutočne nové 

poznatky)

Vedia ostatní

Nevedia ostatní

Ja neviem
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• Slepá oblasť: To, čo o sebe sám neviem, ale čo o mne vedia ostatní. Tento 

kvadrant predstavuje všetko, čo si o sebe sami neuvedomujeme, ale čo je 

úplne zreteľne viditeľné pre ľudí okolo nás (naše slepé miesta). Možno sa 

domnievame, že sa vyjadrujeme úplne jasne, ale ostatní si to vykladajú úplne 

inak. Možno vychádzame z nesprávnych základných predpokladov.

• Skrytá oblasť: To, čo o sebe sám viem a čo skrývam pred väčšinou ostatných. 

Tento „skrytý“ kvadrant opisuje všetko, čo o sebe sami vieme, ale zámerne to 

tajíme pred ľuďmi okolo seba. Napríklad si môžeme uvedomovať, že máme 

isté zručnosti alebo schopnosti, ale zámerne ich pred ostatnými skrývame. 

Alebo zo strachu, že by to mohlo oslabiť našu autoritu, môžeme tajiť, že sa 

necítime dobre vo väčších skupinách ľudí. Tieto informácie zvyčajne zdieľame 

s ľuďmi, ktorých poznáme bližšie a ktorým veríme. Rozširujeme tak kvadrant 

otvorenej oblasti v danom prostredí. Čím bližší vzťah si s niekým vybudujeme, 

tým viac sme voči nemu zvyčajne otvorení.

• Neznáma oblasť: To, čo o sebe neviem ani ja sám, ani ostatní. Každý človek 

môže mať isté skryté a driemajúce vlastnosti, o ktorých zatiaľ nemá tušenie 

ani on sám, ani nikto iný. Ľudia sú oveľa komplikovanejší a rozmanitejší, 

ako by sa mohlo zdať. Povedzme, že napríklad máme prirodzený talent 

pre mentorovanie, ktorý sme zatiaľ nemali nikdy príležitosť využiť, a tak 

o ňom nevieme. Za správnych okolností ale môžeme tieto svoje vlastnosti 

objaviť (napríklad vďaka sebareflexii alebo praktickému skúšaniu nových 

vecí). Mnoho z nich nám ale zostane skrytých. Je tiež možné, že v nás 

takúto vlastnosť objavia iní a upozornia nás na ňu prostredníctvom spätnej 

väzby.6 Vo výsledku teda tento neznámy kvadrant predstavuje náš netušený 

potenciál, ktorý sa čas od času môže nečakane prejaviť.

Pomocou spätnej väzby od ostatných (priateľov, kolegov, nadriadených, koučov) 

toho o sebe môžete zistiť veľa a vyrovnať sa s tým, kým ste, na každej úrovni svojho 

ja. Začnite otvorenou oblasťou a buďte k sebe úprimný vzhľadom na to, čo o sebe už 

viete. Aké sú vaše silné a slabé stránky? Čo bez obáv oznámite všetkým ostatným? 

Vyberte si výrazy, ktoré podľa vášho názoru najlepšie popisujú vás a vaše schopnosti 

(napríklad inšpirátor, kouč, rozhodní, nespoľahliví, povrchní). Môžete na to použiť aj 

zoznam silných a slabých stránok z predchádzajúceho cvičenia. Požiadajte ostatných 

6 Worldwide Center for Organizational Development (WCOD) and Ready To Manage (2009). 
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products/MiscBooks/360_degree_feedback_booklet-final.pdf


