Hospodarske noviny, 13. mga 2010
Rozhovor. Pepper De Callier, predseda Bubennik Partnersa kou 3$pi kovych svetovych
mana érov, pre HN:

Ak nemate snahu, na uspech zabudnite

Hospodarske noviny vam na tychto miestach budd pravidelne prindsa st p ek O liderstve, v
ktorom vam jeho autor Pepper De Callier, prinesie svoj poh ad nato ako sa dopracova k
Uspechu priamejSie a vliastnym pri inenim.

Som mlady, za inajuci mana ér achcem by aspeSny. o mi ako prvéporadite, oje
najdole itejSie na dosiahnutie Uspechu v kariére?
Moja prvareakcia natakuto otdzku by bola: ,, Ako si predstavujete Uspech? Ako si sami
definujete Uspech a ako budete vedie , e ste ho dosiahli? Ak dosiahnete Gspech, ako tym
prispej ete ostatnym, t. j. kto a ako bude ma prospech z vasho Uspechu?’ Ta poslednéa otézka
va Sinou vyvolava nechdpavy vyraz natvari, e odpove na ujedble it& Za predpokladu,
e Uspech pre vés znamenanie o viac, ne len vyhru v lotérii, budete s ho musie zaslt i .
Pytam sateda, ako si ho mienite zaslil i ? o0 ste spravili preto, aby ste nadli cie hodny
nasledovania, aletie , ako mb ete pri realizécii daného cie a ongviaca o nglepSievyu i
svoje osobné kvality? oho ste schopny — do akej miery si uvedomujete samého seba? Potom
by som savas spytal, o ste pripraveny urobi nados ahnutie Uspechu, ktory ste si definovali.
Trval é dosahovanie Uspechu s vy aduje mno stvo prace. Ste skuto ne pripraveny pusti sa
do bhitiek —, stina dra ie hlavy* ahostainosti, ega, pochybnosti, avyvint Usilie potrebné na
dosiahnutie Gspechu? Ak je odpove ou ANO!, tak po me nato.

Existuje vébec univer zalny recept na mana érsky kariérovy uspech?
Ano. Existuje vzorec, ktory jasne stanovuje spdsob, ako dosiahnu Gspech. Tento vzorec
vysvet uje, ako saz dobrych Sportovcov stévaju olympionici, pre o udialezd nanajvysSie
hory svetaa oich eniedosahova ciele, ktoréini pova ovali zanemo né. Tento vzorec
pou ivam vo svojg préci u mnoho rokov aje to najddle itejSi prvok pri mojom rozhodovani,
i niekoho budem kou ova alebo nie. Jeto vzorec motivacie, ktory vysvet ujem
podrobnejSie vo svojg knihe Common Sense Wisdom: Being Y our Own Career and Life
Coach, ale uvediem ho g tu: M = (i) x (v). Ak to zjednodusime, motivécia sa rovné trovni
zaujmu o nie o (i) vynasobengj vahou (v), ktorl kladiete na dosiahnutie dangj veci. Inak
povedané: Ak neméte ve ky zaujem o osobny rozvoj a nepripisujete tomu ve mi vysoku
déle itos , ani sao to nepokusajte, preto e savam to nepodari. Nie ka dy je ochotny zaplati
cenu zavi azstvo.

Spolupracovali ste smno stvom 3pi kovych biznismenov z celého sveta. Ako vébec
prebieha kou ingtychto udi?
Mu ov a eny, sktorymi robievam, ozna ujem slovom , Alfa‘. Ako zo Studia primatov viete,
Alfy sU, takpovediac, vodcovia svorky. Ak to prenesiete na udi, ide o ve mi inteligentnych,
talentovanych a kultivovanych jednotlivcov s vysokymi kognitivnymi schopnos ami (1Q).
Alfy maju spolo né g iné veci. Alfy myslialinearne a zvyknu spraciva informacie
rychlejSie ne ini. Napriklad, ak Alfa zbada problém, rychlo ngjde g rieSenie, ktoré nasledne
zrealizuje— o mo no najrychleSie a ngefektivng Sie. Problém viak nastava vtedy, ke
maj U Alfy spolupracova sinymi u mi, iu vramci timu alebo navedicom poste, ktorych
nepova uju zarovnako inteligentnych alebo zapaenych. Vtedy za nu prvy raz poci ova

a kogti. Tieto a kosti sa asto prejavuju ich neschopnos ou vychadza s u mi tak, aby to



druhych indpirovalo na spolupracu, aby sa nechali pozitivne ovplyvni aaby boli ochotni
necha savies zinych dévodov, ne kvdli postaveniu amoci. V podstate, Alfy astou
druhych vyvolévaju sprévanie, ktoré psychol 6govia nazyvaju podriadenos ou, t. j. narozdiel
od plngl anga ovanosti aaktivng U asti udia spravia iba nevyhnutné minimum na splnenie
po iadaviek, aby si udr ali précu, adleni viac. Mo nojednou z ng a Sich veci, o musi
lovek spravi , ak chce spolupracova s Alfami, je komunikova s nimi naintelektualng
arovni. Alfy sariadiafaktami anemaju as na historky, ktoré saich pod a nich netykaj,
preto e oni st ini. Prave z toho dévodu pou ivam ako zaklad méjho pristupu ku kou ovaniu
vedecké postupy apodlo ené Udagje. Tento pristup amojeviac ne 30-ro né skdsenosti z
préce stopmana érmi mi ngjrychlgg§ieumo uju ziska s doveru Alfov. A po nadobudnuti
dévery dbjde k vzniku udského spojenia a od toho momentu mé eme za a pracova .

Napriek tomu sa navonok mé ezda , enajva Siekapacity vo svojom odbor e vliastne
nepotrebujd vaSe slu by.
V&etci schopni aebo nadejni lidri maju jednu spolo nd vlastnos , atoujetld bau i sa rés a
ZlepSova savo svojeg oblasti. Schopni lidri, podobne ako Sportovci, vedia, e Uspech nieje
kone ny cie —akési miesto, po dosiahnuti ktorého mé ete oddychova . Naopak, je to cesta,
ktoras vy aduje neustéle vzdeldvanie, disciplinu a Usilie. A prave z tohto dévodu
olympionici stale trénuju, lekéri saz( ast uju na seminaroch, pedagdgovia a podnikatelia st
hladni po novych my3ienkach a postupoch, ktoréim mé u pomdc zlepS§ sa, i zdokonali
oilenjednu oblas svojg aktivity, resp. zvyS svoje schopnosti na novu Urove . V tomto
duchu — v olympijskom duchu — samé eme zlepSova my vSetci. A podobne ako tréner
olympionika, g kou i —tréneri podnikate ov, ktori chct podava , olympijské* vykony, im
pomahaju objavova , kvantifikova aried nedostatky, ktoréim braniasta sa este lepSimi.
TO bastale sazlepSova je charakteristickym znakom skuto ného lidra.

K eby ste porovnali dovenského mana éra napriklad samerickym —v om st naSe silné
stranky av om stale zaostavame?

Rozdiely vychadzaju isto zo skisenosti. Nesmieme zabudnil , e satu v podstate sna ime
porovnava 20-ro né skisenosti postkomunistickych krajin strhovou ekonomikou, so
skuisenos ami Zgpadu nadobudnutymi po as 200 rokov, o nieje spravodlivé. Napriek tomu
by som dodal, e niektori najtalentovanejSi, nagjinteligentnejSi a najschopnejsi sii asni a budci
lidri, ktorych som spoznal v priebehu ostatnych troch desa ro i, pochédzaju préve z regionu
strednej a vychodnej Eur6py. Mo no nemaju také schopnosti v oblastiach ako marketing,
predaj, strategické planovanie a pod., aetieto rozdiely save mi rychlo strécaju. A ak si
uvedomime, za aky kratky assato udialo, bolo by mo nétvrdi , e mana éri v tomto
regidne st talentovanejsi, ne ich zépadni kolegovia.

S akymi problémami sa na vas miestni biznismeni najviac obracaj(?

Najva §i problém, ktorému dnes slovenski lidri  €elia, jetenisty, ako v pripade lidrov

kdeko vek inde: zapojenie zamestnancov. Spolo nos Gallup zaoberajlica sa globa nymi
prieskumami nedévno vypracovala &udiu, ktora vychadzala z odpovedi pribli ne dvoch
miliénov respondentov z celého sveta. Jednym zo zisteni bolo, e pribli ne 80 percent
zamestnancov je bu pasivnych, alebo vedome neprejavuje zaujem o svoju pracu. Ak sa
zamydlite a pozastavite nad dosledkami, ktoré vyplyvaju z tohto jediného zistenia, doslova
nad tym zostava rozum sté . Povedané inak, moj dobry priate Jan Mhlfeit, $&f Microsoftu v
Eurdpe, povedal: ,, Pepper, toto znamend, e globalna ekonomika funguje len zhruba s 20-
percentnou U innos ou!“



Jim Clifton, CEO spolo nosti Gallup, povedal, e dobre riadené spolo nosti u v podstate
vyu ili vdetky mo nosti zvySenia efektivity svojich innosti. ZlepSovanie vykonnosti v 21.
storo i bude musie pris zoblasti udského potencidu, z kreativnych pristupov k rieSeniu
problémov a vyvoju produktov, z mo nosti dosta zo zamestnancov maximum a posunu ich
postoj od podriadenosti adodr ovaniapravidiel, resp. nezainteresovanosti k maximalnemu
zapojeniu.

A oak sastretnetes lovekom, ktory sa na svoju funkciu vobec nehodi? Doké ete mu
poveda —pane, radseg sih adajtenovy d ob?

Pytal by som sapre 0? Pre 0 sahasvoju funkciu, nehodi“? Jeto kvéli tomu, e ma
nedostatok kvalifikacie, motivacie, alebo je nedostato ne vyu ity? Aky to ma dévod?
Nedavno ma oslovil generdny riadite pomerne ve ke spolo nosti s po iadavkou, aby som
mu pomohol prejs nanové pracovné miesto v Uplne odliSnom odvetvi. Opytal som sa ho,
pre o sarozhodol pre tento krok. ,, Preto e namoje si asnej pozicii mam istu zodpovednos ,
ale len mélo kompetencii achcem is niekam, kde sabudem méc podie a nadefinovani
buducnosti.“ Opytal som sa ho, ako vyzeralo hodnotenie jeho vykonnosti za posledné dva
roky aon mi povedal, e sapohybovalo okolo,priemeru“. alef som saspytal, ako by
zhodnotil svoje znaosti daného odvetvia; odpovedal, e jeho vedomosti st navysoke Urovni,
ke eV tgto oblasti sapohyboval vySe dvanas rokov. Povedal som mu, epokia mi
nepovie, pre o sanesna il viac presadi na svojom st asnom mieste, pred tym ne za al

uva ova o odchode, nebudem s nim pracova .

Pre o?

Ak preni iné, tak miniméne preto, ejeho sl asny zamestndvate bude pre ho ve mi

dole itou referenciou z h adiska buddcich prile itosti, i samutopa i aebonie. obyo om
povedal jeho nadriadeny, keby mal hovori 0 jeho vykonnosti v kompeten nych oblastiach,
ktoré st pre 21. storo ie ivotne dole ité, ako napr.: schopnos ovplyv ova rozhodovanie a
spravanie udi, ktori vdm nie s priamo podriadeni, schopnos motivova samého sebaa
svojich podriadenych a poméha spolo nosti pri definovani budlcnosti — teda vsetko to, o
mal v si asnosti robi . D6vodom, pre o som s nim absolvoval toto cvi enie, bola kriticka
sebareflexia a sebauvedomenie. Nechcel som, aby ostal natom istom bode a zopakoval tie
isté chyby nainom pracovisku.

Ak by vés predstavenstvo po iadalo, aby ste pracovali s generéinou riadite kou a ona by
vam pritom déverne oznamila, eplanuje odis —ako by znela vasarada?
V takejto situécii som saocitol v minulosti u nieko kokrét. Predovsetkym — existuje
mno stvo dévodov, ktoré mé u spbsobi  tento stav a niektoré z nich sl nerieSite né, napr. ak
saega udi vymknu kontrole, ak sa spdlili mosty az k U ovych vz ahov neostalo ni , ak
existuju osobné dbvody, ktoré vychédzaju z emécii, aniez logiky at . Mojaradajev ka dom
pripade principidnetéista. V pozicii lidrasaod véds o akéva, e sabudete sprava ako lider.
Predstavte s nachvi u, este len predstavenstvaa e generdny riadite rozmys a,0 om
prave uva ujete. Ako by ste chceli, aby sa k vam generalny riadite v takejto situécii
zachoval? Ako sada odis tak, aby vas krok nebol objektivne kritizovany o  aSetri, i Styri
roky, resp. u o tri mesiace? Nadedne by sme zoSiroka prediskutovali celt situéciu, a kym
nengdj deme oboj stranne prospesné rieSenie, ktoré je akceptovate né pre vsetkych apri ktorom
lovek citi, ejemo né prija ho so ¢ ou, charakterne atransparentne. A tie tak, aby pred
ostatnymi investormi, resp. predstavenstvami, dokladovalo silu osobnosti daného lovekaa
jeho profesionalitu.



Kau ing, samozrejme, ovplyv uje udi. Ako sadézabrani tomu, aby nimi aj
nemanipuloval ?

To jevyborna otézka, preto e saznovu vraciak starej diskusii o internych podnikovych

kou och, ktori st riadnymi zamestnancami spolo nosti, pre ktora pracuje g kou ovana osoba.
Ak jedany lovek skuto ny profesional, nebude manipulova osobu, ktort kou uje, bez

oh adu nato, i pracujev tg istg spolo nosti. Ke v3ak kou g kou ovany pracuje pretoho
istého zamestnavate a, davato dévod na vznik otdzok podobného charakteru a minimalne to
mb ema zanasledok vznik pochybnosti, ktoré obom strandm znemo nia vytvorenie
produktivneho vz ahu. Z pozicie externého alebo nezavisiého kou a by som vSak povedal, e
ide o ve mi dble itl otdzku. Musite si ju polo i , ne sanechéte niekym usmer ova avies
pri rozvijani toho najdéle itejSieho a ngjcennejSieho aktiva, ktoré bude kedy spravova , ato
sebaa svoju kariéru. V nadchadzajucichty d och budem pisa st p ek otom, ako si vybra
kou a, kto je pre vas ten pravy. Ale jedno zo zékladnych pravidiel je ziska o loveku, s
ktorym zva ujete pracova , 0 najpodrobnejSie referencie. Pozhovarajte sas u mi, ktorych
kou oval. Si tam nejaké podobnosti, 0 satyka odvetvia, vySky postaveniaalebo skisenosti?
Vy iadajte si od neho lanky, ktoré napisal, aby ste sa dozvedeli viac o jeho hodnotéach a
pristupe. Ngdite si jeho meno v Googli ah adajte oko vek, o by nazna ovalo, iideolidra
v mysleni a i profesiu kou aberie va ne. Doverujte svojim in&tinktom — ak to nie je Uplne
ono, ak vam natom loveku proste nie o celkom nesedi — nerobte to. A nikdy si nevyberajte
kou azjedného kandidéta. Kvoli sebe, vasg kariére avasg rodine sa pozhovarajte viac ne
len sjednou osobou.

A mbd em kou ova sam seba? Kontrolova i dostato ne napredujem vo svojom
profesionalnom, ale @ v sikromnom ivote?

Ur itedno. M6 etesakou ova sdmastanovi s spdsob, akym budete sledova svoje
napredovanie! V niektorych pripadoch vam externé vedenie pomé e zefektivni  vaSe Usilie,
aeto, akosasta kou om samého seba, je hlavnou témou mojej knihy.

Nako ko je sk benietychto dvoch rozmerov potrebné pre Uspech?

Poveda by som, ejenemo nérozvija saako lider apri tomneras nalepSieho loveka
Tak e pokia sa loveku v jeho kariére dostava kou ovania sprdvnym a ucelenym pristupom,
bude to ma pozitivny dosah g najeho osobny ivot.

Vy ste svoj sikromny aj kariérny ivot u pred tromarokmi spojili sPrahou, oraz

astejSiesa anga ujete aj na Slovensku. Pre 0?
By v sl asnosti v strednej avo vychodng Eurdpe je podobné, ako keby ste mali prile itos

i vo Florencii v 14. storo i —naza iatku renesancie! Zapad, ak mam pokra ova Vv tejto
metafore, za ivau porenesan né obdobie. To nadSenie aenergia sl teraz tu a v krgjinéch
BRIC. Je tu obdobie, ke satu stretava mnoho sil, ktoré budd ma ve mi pozitivny dosah na
tvér tohto regionu na mnoho rokov. Napriklad, mladi profesiondli a podnikateliau nemusia
odchadza mimo republiky, ak chcu uspie . Ide o nadherny fenomén, ktorého sme v
sU asnosti svedkami v Indii a inea oraz astgjSie g tuna Slovenskuav esku. Ak by som
bol mladym, inteligentnym a ambici6znym profesionalom alebo podnikate om, presne tu by
som chcel by . Ke ev3ak u o ividne nie som mlady, ve ké osobné uspokojenie nachadzam
vtom, esomaspo malou sl as ou tohto U asného potencidlu a na zaklade mojho vlastného
skUmania a skusenosti z prace s lidrami z celého sveta prispievam, ako ngjlepSie viem, kultlre
a u om, ktorych sme si spolu sman elkou ve mi ob Ubili. Neviem, oviacby stesi z
pracovného h adiskamohli pria , ne robi to, ovésbavi, namieste, kdesavampa i as

u mi, sktorymi je vam skuto ne dobre.



Nedavno stevydali u spominanu knihu Common Sense Wisdom, Madros arozum. O
om vV neg pisete?
Predneddvnom som mal niekde prihovor a lovek, ktory ma predstavoval, povedal, ejeto
~maakni kasve kym posolstvom o ivote adble itych prechodoch, vyzvach a zmenach —
planovanych g neplanovanych, ktorymka dy znasmusi z asuna as eli “. Radod udi
po Uvam takéto vyjadrenie o moje knihe. Ak mam v3ak poveda nie o bli Sie, jejedine nym
spojenim citétov od starych filozofov a po modernych mana érov, osobnosti Sportu a
nosite ov novych myslienkovych prudov — od Budhu, cez Baltasara Gracianaa po Goetheho,
od Winstona Churchilla, cez Oscara Wilda, Wayne Gretzkeho a Margaret Thatcherovej, a po
Walta Disneyho a Véclava Havla—avz ahuje tieto citaty na ivot v 21. storo i, ke veta
»bu budesudalos ami hyba ty, alebo ony budi hyba tebou* dostédva Uplne novy zmysel
pre ivot loveka Cie omknihy jeda itate om nastroje, pochopenie a motivaciu nato, aby
kou ovali vlastny ivot akariéruaaby viedli sebaa udi v svojom okoli pri prekonavani
ivotnych vyziev, nezdarov, alei uspechov. Ponuka kriticky poh ad na ivot, ktory pomd e
u omn§s svoj vlastny , skuto ny sever‘, ke pri plavbe ivotom sleduju viastny kurz,
ktory ma vyznam a autenticitu pre nich samotnych.

VaSe prispevky sa budu pravidelne objavova aj v Hospodar skych novinach. o chcete
v nich poveda dovenskym mana é om?

Mgj st p ek O liderstve sabude zameriava na udsky potencid a zdravy rozum. Pjdev om
0 pochopenie vz ahu pri iny adésledku medzi tym, osi myslite, o hovoritea orobite,a o
tieto veci ka dodenne spdsobuju vo vaSom okoli. Je o tom, ako sav oraz konkuren nejSom
svete odli§i autentickym, estnym audr ate nym spésobom. A ako sa k Uspechu, bez oh adu
nato, ako s ho zadefinujete, dopracova priamejSie avlastnym pri inenim.

Kto je Pepper De Callier

Viac ne 30 rokov vyh adava a kou uje vykonnych mana érov i politikov v USA, Eurdpei
AZii. Medzi jeho klientov patria spolo nosti ako Boeing, General Motors, Nokia, Hitachi,
Japan Energy, Imperial Tobacco, eska PojiS ovna, a alSi. Rodeny Ameri an sa pred asi
Siestimi rokmi rozhodol usadi v esku. Dnes je partnerom pra skej firmy Bubenik Partners,
piSe a prednasa o zdravom rozume a pomaha ostatnym zorientova sa na kri ovatkach ich
pracovnych a osobnych ivotov.



