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Z AKEHO CESTA SU ODOLNI LIDRI?

Svet na vrchole firemnej hierarchie je tvrdy a nemilosrdny. Generalni riaditelia Celia bezprecedentnému
tlaku: nepretrzity stres, dlhy pracovny €as, neistota, geopolitické otrasy, technologické disrupcie, naroky
akcionarov, zaujmy zamestnancov a ocakavania okolia sa snubia v enormnej zatazi. A predsa -
niektorf lidri obstoja. Dokonca rastu. Co ich odliduje od tych, ktori sa zZlomia? Amrop, jedna z najvatsich
globalnych partnerskych sieti pre vyhladavanie lidrov a poradenstvo v oblasti vedenia [udi, sa otazke
Lprezitia najsilngjSich” venuje systematicky. V sérii rozhovorov so skusenymi Amrop partnermi

z roznych kutov sveta vznikol obraz toho, €o skutocne definuje odolneho lidra.
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édia kazdy rok informuju o dalSej vine
Modchodov Séfov velkych korporacii.
Rok 2025 sa vyznacoval vysokou mierou ob-
meny na najvyssich manazérskych postoch vo
svete. Z funkcie odisla Linda Yaccarino, gene-
rélna riaditelka platformy X, Lars Fruergaard
Jorgensen z Novo Nordisk a printteni odist
boli aj lidri retailovych gigantov Kroger a Kohl’s.
Vymeny CEO sa udiali aj v dalSich znamych
spolo¢nostiach ako Starbucks, Nike ¢i Intel —
za kazdym z tychto pripadov stoji konkrétna
pri¢ina, no spoloény menovatel je zrejmy: tloha
CEO je dnes mimoriadne krehka.

Ked' sa hovori o vlastnostiach idealneho ge-
nerdlneho riaditela, empatia sa spomina ako

prilemny bonus. Fredy Hausammann z Amrop
Switzerland to odmieta. Podla neho komunikac-
né schopnosti, strategické myslenie a kognitivna
flexibilita patria medzi ,najspolahlivejSie overené
faktory Uspechu”. AvSak sama empatia nestaci
— mbze byt dokonca zatazou, ak nie je ukotvena
v emocionalnej inteligencii.

»,Emocionalna inteligencia je pre mna abso-
litne najddlezitejSou vlastnostou, ktord u ge-
nerdlneho riaditela hladam. Je silne spojena
s odolnostou a efektivnym vedenim,” hovori
Sandy McKenzie z Amrop United Kingdom. San-
dy povazuje El za absolutnu prioritu. Zdéraznuije,
Ze sebauvedomenie je vychodiskovym bodom
— a pritom ide o zruénost, v ktorej vacsina ludi
seba samych nadhodnocuje. Vyskumy ukazuju,
Ze hoci si myslia, Ze su sebauvedomeni, redlne
to plati iba pre 10 az 15 % z nich.

Sandy McKenzie opisuje pripad, s ktorym sa
stretava opakovane: ,Som introvert a pod tlakom
sa stahujem do seba, komunikujem menej. Po-
trebujem si vytvorit priestor na premyslanie, dobit
socidlne batérie.“ Ked' je CEO schopny rozpoznat’
vlastné spustace a chybné predpoklady, dokaze
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lepSie riadit’ svoje reakcie a rozpoznat momenty,
ked' potrebuje prispdsobit svoje vrodené preferen-
cie. MICanie, naopak, ni¢i vztahy aj vykon.

»Problém nastava vtedy, ked ludia nemaju El na
to, aby rozpoznali vlastné oblasti rozvoja. Ktokolvek,
kto tvrdi, Ze nijaké nema, klame,“ hovori Sandy. Otaz-
ka, na ktoru lidri naj¢astejSie nevedia odpovedat, je
jednoducha: Aku spatnu vazbu ste dostali k vasmu
viastnému rozvoju? Odpoved mnohych: Ziadnu. Od-
vadzam dobru pracu. Dosahujem vysledky.

Spétna vazba je pre odolného lidra ako kyslik.
Nie je prijemnd — a prave preto je nevyhnutna. Emi-
lie Boullet Lacoste z Amrop NESS pdsobiaceho vo
Francuzsku to opisuje s presnostou: ,Riziko toho,
kto chce byt hrdinom, spociva v tom, Ze sa na seba
nepozera a nenecha si poméct — lebo hrdinovia
pomoc nepotrebuju.”

Naohiro Furuta z japonského Amrop Jomon
Associates odporuca techniku, ktord nazyva se-
bapozorovanie: CEO by sa na seba mal pozriet
ocami tretej osoby. Ako by som sa videl z pohla-
du novinara? Akcionara? Z pohladu ¢lena méjho
timu? Schopnost ,,vystupit zo seba*“ je podia Furu-
tu jednou z definujlcich vlastnosti odolnych lidrov.
Ako vravi, ,pred rokom 2010 sa lidri oddelovali od
svojich presvedceni v zaujme dosiahnutia ciela.
Dnes je viac umiernenosti, objektivity. Treba byt
neutralnejsi, pokornejsi, objektivnejsi“.

Roland Theuws z Amrop Executive Search z Ho-
landska hovori, ze vac¢sina lidrov je k sebe Uprimna
— priznaju chybu, ak ju urobia. ,,Vacsina by priznala
zlyhanie,“ potvrdzuje. AvSak asi tretina kandida-
tov ma problém s priznanim nelspechu. A prave ti
sU zranitelnej$i: bez schopnosti poucit sa z padov
nerastd. Modema psycholdgia hovori o tzv. falling
forward — padnut vpred — teda o koncepte premenit
neuspech na odrazovy mostik pre dalsi rast.

instoreslovakia.sk



Dekada po roku 2010 priniesla zasadny po-
sun v tom, ¢o od lidrov o€akavame. Charizma-
ticky autokrat, ktory veli zhora, stradca na atrak-
tivnosti. Naohiro Furuta tento trend potvrdzuje:
suc¢asny CEO potrebuje viac moderacie, objek-
tivity a schopnosti zostat pokojny. Nejde o sla-
bost - ide o silu iného druhu.

Sandy McKenzie dopinia: ,Mam rad frazu: véet-
ky Styly prinasaju vysledky.“ Odolny lider neinkli-
nuje len k jednému spdsobu vedenia. Flexibilita je
kltucova — avSak vyzaduje pevne zakorenenu osob-
nost. ,ldentita, ktord pouzivate, zavisi od toho, ¢i
sa rozpravate s akcionarmi, ¢lenmi predstavenstva
alebo so svojim timom,* vysvetluje Naohiro.

Joseph Teperman z Amropu Brasil cituje Ayn
Randov: ,,Aby ste mohli povedat Milujem ta, mu-
site najprv vediet povedat Ja.“ Kto nema pevny
zmysel identity, straca orientaciu v burlivych vo-
déach korporatneho vedenia. Flexibilita bez kotvy je
len bezsmernost.

Co vedie lidra cez burku? Odpoved, ku ktorej
sa Amrop partneri opat vracaju, je jednoducha a hi-
boka zaroveri: zmysel. Uéel, &ize Purpose. Odpo-
ved' na otazku: Pre¢o to robim?

Individualny zmysel je neoddelitelnou stucastou
odolnosti. Pomaha lidrom nastavit' hranice — ¢o
prijat, ¢o odmietnut, ¢o odloZit — vo vire protichod-
nych poZziadaviek: od predstavenstva, akcionarov
a rodinnych vlastnikov cez partnerov z Private
Equity, zamestnancov, dodavatelov a zakaznikov
az po aktivistickych stakeholderov a po senzéciach
baziacich novinarov.

Vediet pre€o, poskytuje pevnu podu a istotu. Isty
smer v nejasnostiach, moralnych dilemach a strate-
gickom napéti — medzi socidlno-environmentalnymi
imperativmi a ziskom, medzi kratkodobym vykonom
a dhodobou udrzatelnostou.

Dnesni generdlni riaditelia su ,vzdy online®.
Edelmanov barometer dévery z roku 2025 prinasa
znepokojivé Cisla: 68 % ludi — historické maximum
— si mysli, Ze lidri firiem klamu. Autenticita sa stava
luxusom, no zaroven nevyhnutnostou. Odolni lidri

Amrop identifikuje Sest klucovych

stavebnych blokov odolnosti:

1.  Jasny osobny zmysel: Odolny lider vie,
preco robi to, ¢o robi.

2. Emocionalna inteligencia: El je
motorom odolnosti.

3. Agilné vedenie: Odolny CEO flexibilne
kombinuije Styl vedenia podla skupiny
a situacie — a robi to z pozicie pevne
ukotvenej osobnosti.

4. Vyhladavanie a spracovanie spatnej
vazby: Cim v&ssiu moc lider ziska, tym
menej spatnej vazby dostava.

5. Ucenie sa z neuspechu: Hodnota lidra
sa nevytvara vyleStenym Zivotopisom,
ale tym, ¢im presiel.

6. Zdravy zivotny Styl a mindfulness:
CEO nie je len mozog. Vykonni lidri
Coraz viac investuju do spanku, pohybu
a regeneracie.

si to uvedomuju a komunikuju z miesta skutocnych
hodnét — nie z miesta performativneho imidzu.

Odolnost' lidra nezavisi len od jeho osobnost-
nych vlastnosti — zalezi aj na kontexte, do ktorého
je nasadeny.

Naohiro Furuta to prirovnava k skladaniu
5 000-dielnej skladacky. ,,Ak hladate CEO pre le-
tecku spolo¢nost a jeden z kandidatov je CEO jej
hlavného konkurenta, predpokladate, Zze bude tuto
firmu viest rovnako dobre. Ale ja vzdy hovorim Nie.
Nielen kultura a biznis su iné — iny je aj psychologic-
ky plan vasho timu vykonnych riaditelov.*

Uspech zavisi od toho, ako tim funguje a pra-
cuje — nie od jednotlivca. Prave preto Amrop in-
vestuje do tzv. hodnotenia predstavenstva (Board
Advisory): objektivneho posutdenia, ktoré kombi-
nuje data, usudok a analyticku prisnost. Prieskum
PwC a Conference Board z roku 2024 odhalil, ze
iba 35 % vrcholovych manazérov velkych americ-
kych spolo¢nosti hodnoti efektivnost svojho pred-
stavenstva ako vybornu alebo dobru. To je znepo-
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kojivé &islo s priamymi désledkami na schopnost
organizacie vyberat a udrziavat odolnych lidrov.

Generdlny riaditel vS8ak nie je len mozog.
,V podnikatelskom prostredi ide o rovnovahu,“
hovori Joseph Teperman. Vztah medzi fyzickym
a dusevnym zdravim je znamy. ,ludia, ktori su
sviezi a zdravi, bez ohladu na vek, dokazu priji-
mat lepSie a rychlejSie rozhodnutia. A netrpia vy-
horenim,” dodava Roland Theuws. Len mala cast
vrcholovych manazérov sa lie€i sama. Ale vysoko
vykonni ludia Coraz CastejSie prijimaju opatrenia
v oblasti Zivotného Stylu, aby bojovali proti stresu
a unave. ,,Chodia skoro spat, nepiju ani nefajcia,
vela Sportuju. Vedia ovladat sami seba, takze ve-
dia ovladat aj firmu.“ Sandy McKenzie podciarkuje
,schopnost osobnej hygieny — oddychnut si a zre-
setovat sa“.

Odolny CEQ nie je ten, kto sa nikdy nezlomi. Je
to ten, kto vie, ako sa zmobilizovat — a ako vstat.
Kto rozumie sam sebe. Kto si buduje zmysel a sie-
te (networking). Kto sa uci z padov a zaroven nimi
nie je definovany.

Globdlna siet Amrop partnerov je kazdodenne
svedkom tohto rozdielu - v zasadackach uprostred
Londyna, kancelariach v Tokiu ¢&i rokovacich
miestnostiach v S&o Paulo. Zaver je konzistentny
naprie¢ kultirami a odvetviami: odolnost sa neda
predstierat. Da sa vSak rozvijat. Krok za krokom.
Rozhovor za rozhovorom. Pad za padom. ,,Najlep-
§i lidri,“ uzatvara Sandy McKenzie, ,su ti, ktori na
sebe nikdy neprestali pracovat.“
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