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Kou�ova� manažérov firiem, ako je Boeing, General Motors �i Panasonic, možno aj 
z pražskej kancelárie. Ameri�an Pepper de Callier žije v Prahe už šiesty rok. Firma Bubenik 
Partners, v ktorej je partnerom, dokáže stadia� „obhospodarova�“ klientov aj z USA a Ázie. 
S takmer tridsa�ro�nými skúsenos�ami v oblasti manažmentu a �udských zdrojov príde 
v októbri prednáša� do Bratislavy manažérskemu publiku na TREND konferenciu 
Personálny manažment 2010.  

Aké zmeny v štýloch riadenia ste si všimli po�as krízy?   

Údaje sú v tomto ve�mi jasné. Z viacerých svetových štúdií 
vyplýva, že dvadsiate a za�iatok dvadsiateho prvého storo�ia 
nám odhalili v plnej miere chyby a nedostatky vývoja líderstva 
za posledných šes�desiat rokov. Aj ke� koncept lídra firmy je zo 
Západu, v�aka globalizácii sa rozšíril po celom svete a doniesol 
chybné vzorce aj do rozvíjajúcich sa ekonomík.  

Aké chybné vzorce myslíte?   

Aj vznikajúci lídri a manažéri sa nechali o�ari� inteligenciou 
a poznávaním, teda IQ a túto technickú inteligenciu oslavujú aj 
firmy. Na piedestál sa dostalo slovo génius. Ve� desa�ro�ia sa 
študenti pozerajú na svoje známky z akademických znalostí ako 
na osobné bohatstvo. To, �o im zabezpe�í úspech v reálnom 
svete. Táto doba prišla do ve�mi bolestivého konca. Na hocakú 
krízu v minulosti sa pozriete, �i už ide o krízu nehnute�ností a úspor v osemdesiatych rokoch, 
pád technologických akcií po roku dvetisíc alebo terajšiu finan�nú krízu, všetky mali korene 
v jednom úkaze. Firmy sa spo�ahli na tých najmúdrejších �udí, kocká�ov. Dnes spolo�nosti 
a ich šéfovia za�ínajú chápa�, že inteligencia je iba prahovým faktorom úspechu. Štúdie jedna 
za druhou ukazujú, že inteligencia sama nie je záruka úspechu v živote, v práci... No nikde. 
A to sa týka aj líderských pozícií. Pred dvoma mesiacmi som bol s jedným výkonným 
riadite�om jednej ve�kej firmy tu v strednej Európe. A aj ke� bol nabitý informáciami a vedel 
o trhu vari všetko, vyrazili ho. Nikto s ním už nechcel sedie�, nikto ho už nechcel po�úva�.  

Takže �o rozhoduje?   

Nie je to o tom, �o viete dnes. Informácie dneška sú komodita. Ide o to, ako viete použi� to, 
�o máte v hlave. To slovo „ako“ je ove�a dôležitejšie v riadení dvadsiateho prvého storo�ia 
ako slovo „�o“. Ja tomu hovorím �udský element líderstva. To je tiež jeden z dôvodov, pre�o 
sme s Janom Bubenikom a Mikom Sortom založili Pražský líderský inštitút. Náš cie� je 



zmeni� to, ako sa vyvíjajú lídri a ako oni pracujú so svojimi podriadenými. Líderským 
prístupom vytvoríte dlhodobo vysoko zaangažovanú pracovnú silu, nie iba výkonovo 
orientovaných pracovníkov.  

Aké manažérske vlastnosti preferujú firmy dnes, ke� sa manažérske stavy znižujú?   

Manažéri �i lídri, všetci, ktorí používajú svoje tituly a pozície ako primárny dôvod na to, aby 
ich podriadení po�úvali a nasledovali, sú prví na rane pri prepúš�aní. Naopak, kompetentné 
firmy h�adajú manažérov, ktorí pôsobia ako „nákaza“ na tím �i oddelenie. V dobrom zmysle 
slova, teda vedia prirodzene zapáli� �udí svojou vyrovnanos�ou a h�bkou osobnosti. 
Podriadení ich napodob�ujú, �omu sa odborne hovorí zrkadlenie.  

Ako sa pou�ili head-hunteri? Akých �udí h�adajú dnes?   

Samozrejme, každá pozícia si vyžaduje svoje špecifické požiadavky, ale jedným slovom by 
som povedal, že head-hunteri dnes h�adajú rovnováhu v manažérovi. Kompetentní head-
hunteri idú hlbšie do potrieb firmy, jej kultúry, poslania. Aby našli tých najvhodnejších �udí. 
Teda už to nie je nejaká módna prehliadka nádejných kandidátov. Ide sa do h�bky. Na 
hodnoty, motiváciu �i uvažovanie. Takto vyselektujú profesionálov od príležitostných 
kandidátov na výkonnú funkciu.  

Veríte kariérnemu rastu? Niektorí konzultanti sú presved�ení, že z dobrého špecialistu 
nikdy nebude dobrý manažér.   

Jasné, verím kariérnemu rastu. S jednou podmienkou: iba pre tých, ktorí chcú rás�. 
Nesúhlasím s tým, že by špecialisti boli nevhodní na manažérsku prácu. Ke� máte 
špi�kového experta, chcete ho odmeni� �i povýši�, aby neodišiel ku konkurencií. Máte iba 
dve možnosti. Povýšite ho a dáte mu prestíž, po ktorej mnohí z nás tak túžia. Alebo ten �lovek 
nechce rás� na manažéra �i lídra. Ak chce, bude investova� �as a energiu do sebarozvoja, 
hovorím tomu fyzika líderstva. Vz�ah medzi tým, �o si myslí, �o robí a všetkým, �o sa deje. 
Ke� do toho vložíte dostato�ne ve�a úsilia, túžby, uniknete ako líder gravitácii by� 
špecialistom s mandátom manažéra.  

Budú firmy potrebova� viac manažérov? Aké sú trendy v moderných spolo�nostiach?   

Musím poveda�, že neverím na tradi�né rozdelenie manažérov a lídrov. Môj priate� Warren 
Bennis pred mnohými rokmi povedal jednu vetu: „Manažéri robia veci správne, lídri robia 
správne veci.“ To znamená, že manažéri sú orientovaní na �innosti a výkon, lídri sú viac 
vizionári. Dnes všetci �udia vo firme môžu ukáza� svoje manažérske aj líderské schopnosti. 
Tak prežijú prepúš�ania. Tak budú pre firmu vždy potrební.  

�o najlepšie motivuje �udí? �o je pod�a vás najlepší odme�ovací systém?   

Dostávam túto otázku �asto. V mojej knihe Múdros� a zdravý rozum: Ako sa sta� vlastným 
kou�om v živote a kariére [Common Sense Wisdom: Being Your Own Career and Life 
Coach] hovorím o motivácii ako vzorci: záujem krát hodnota. A platí to aj celkovo v živote. 
Na základe tohto vzorca �udia šplhajú po skalách, prekonávajú choroby, robia skúšky v škole 
a tak �alej. Toto je najsilnejší prvok osobného úspechu. A myslím tým akýko�vek úspech. �i 
už ide o kariéru, peniaze, umenie a podobne. Je to nezastavite�ná sila. �iže motivácia nie je 
vo�ba, domnienka, viera. Je to fakt.  



A �o je teda najlepšia motivácia?   

Na túto tému existuje mnoho zaujímavých štúdií. Ja rád 
používam knihu Drive od Daniela Pinka. Jeho hlavné zistenie 
sa ur�ite nebude pá�i� vašim �itate�om. Na trvalom, 
dlhodobom princípe motivácia peniazmi nefunguje. Peniaze 
fungujú dobre krátkodobo. Pri dlhodobých vz�ahoch a akciách, 
kde sa testujú hodnoty, etika a integrita �loveka, naopak majú 
ve�mi negatívny vplyv. Aby som v tomto nešiel do detailov: 
�udí je ideálne motivova� finan�ne tak, aby zo základného 
platu mali svoj komfort. Ale aby neboli márnotratní. 
A pohyblivú zložku platu by som nadviazal na výkon celej 
spolo�nosti. Prieskumy opä� ukázali, že takýto systém 
podnecuje �udí pracova� vo vä�šej harmónii. A teraz: ako 
motivova� �udí bez pe�azí? Nastavte odmeny na základe ich 
prínosu do tímu. Ale tak, aby sa tento systém benefitov nedal 
obchádza�. Musíte „zabrnka�“ na ich strunu zo vzorca motivácie – záujem a hodnota. 
V poslednej štúdii Gallupu sa najzanietenejší zamestnanci vyjadrili, že si najviac cenia vz�ah 
s nadriadeným. Konkrétne úctu a možnos� realizova� sa. Všimnite si, že som nepoužil slovo 
ma� rád.  

Aké personalistické techniky odporú�ate firmám?   

Myslím, že svet je prepchaný technikami. By� efektívnym manažérom je viac o zdravom 
rozume ako o technikách. Aj ke� manažéri majú jasnú víziu a motiváciu na sebe pracova�, 
�asto im chýba vec, ktorej ja hovorím sebauvedomelos�. Teda vedie� o svojich silných 
a slabých stránkach. Ako a �o robi�, aby som zvládol výzvy, ktoré ma �akajú. Tieto postrehy 
najskôr dostanete od druhého �loveka, ktorý má skúsenosti a dá vám spätnú väzbu. Diskusiou.  

Ako zmeníme manažéra na lídra? A �o dnes viac firmy potrebujú – manažérov alebo 
lídrov?   

Rast ide zvnútra. Lídri zo seba samých. Aby som citoval zakladate�a internetového obchodu 
Amazon.com Jeffa Bezosa: „My sme tá vo�ba, �o robíme v živote.“ Teda ne�akajte, že z vás 
niekto spraví lídra. Vezmite zodpovednos� a za�nite na sebe pracova�. Ke� budete na sebe 
neustále pracova�, príležitosti si vás nájdu. Firmy dnes potrebujú viac �udí, ktorí vedia kona� 
ako manažéri a myslie� ako lídri. Urobia všetko pre to, aby danú úlohu spravili, a to �o 
najlepšie. A zárove� vedia, ako pracova� s �u�mi, aby tú úlohu správne dotiahli. Takto 
vyzerá dvadsiate prvé storo�ie.  

Ste profesionálny kou�, ale predsa sa spýtam: pomáha kou�ing manažérom alebo firme? 
Má dlhodobý efekt?   

Kompetentný kou�ing pomáha obom. Manažérom aj firme. Manažéri, ktorí na základe 
kou�ingu menia svoje správanie iba krátkodobo, nemajú záujem v trvalo udržate�nom raste. 
Odporu�il by som im nájs� si nejakú inú profesiu. Budú š�astnejší oni aj firma.  

Vaše knihy nedávajú priame odpovede, ale mali by inšpirova� riadiacich pracovníkov. 
Sta�í to dnes v tak rýchlo sa meniacom prostredí?   



Ja som u�ite�, nie guru. Mojím cie�om je nau�i� �udí, aby mysleli za seba. Aby za mnou 
nechodili po odpovede, ale po perspektívu, hlboký poh�ad a informácie, ktoré ich privedú 
k správnym odpovediam.  

Aký rozdiel vidíte v manažérskych štýloch stredoeurópskych krajín oproti tradi�nému 
americkému �i japonskému manažmentu?   

Tiež ve�mi �astá otázka. �udia si myslia, že sú nejaké stereotypy, ale m�a to nezaujíma. 
Zameriavam sa na to by� ob�anom planéty, nie nejakej ohrani�enej oblasti. Nechcem 
bagatelizova� rozdiely medzi kultúrami, sú ve�mi dôležité. Zameriavam sa na to, aby som 
pomáhal �u�om riadi� �oraz viac globálne previazaný firemný svet. Pre m�a sú kompetentní 
lídri tí, ktorí venujú �as spoznávaniu kultúr, s ktorými budú ma� do �inenia. Hovorím mojim 
klientom, že namiesto toho, aby sa cítili v krajine ako cudzinci, mali by by� „novými 
domácimi“, ktorí vyjadrujú úctu, záujem a ochotu sa u�i� o krajine.  

Fungujú vaše skúsenosti a rady v tomto regióne? Ve�a manažérov sa s�ažuje, že návody 
z Ameriky tu jednoducho nezaberajú.   

Za tridsa� rokov mojej praxe so špi�kovými predstavite�mi firiem som sa nestretol s nikým, 
kto by chcel by� vedome nekompetentným lídrom. Zahrani�ní manažéri budú �oraz viac 
tla�ení do hlbšieho spoznávania kultúry, kde pracujú. A moja filozofia a systém platí tu ako 
všade na svete. Preto sa sústredím na to, aby si každý našiel svoj jedine�ný a autentický 
systém riadenia. Je to o flexibilite, porozumení, zdravom rozume a sebauvedomení. Najlepšie 
to povedal Charles Darwin: Nie je to ten najsilnejší živo�íšny druh, ktorý prežije, ani ten 
najinteligentnejší. Ale ten, �o sa vie najlepšie prispôsobi� zmene. Nie je vä�šej pravdy pre 
lídrov tohto storo�ia.  

Aké sú výzvy, ktorým budú manažéri �eli� v budúcnosti?   

Okrem povinnej jazdy, ako sú zru�nosti v marketingu, financiách, plánovaní a podobne, je 
najvä�šou výzvou vystúpenie z konformnej zóny manažéra. Skuto�ný rast a vzdelávanie je 
celoživotným cie�om. Je to o pokroku, nie perfektnosti.  

�o manažérom dnes najviac chýba?   

Najzjavnejší deficit majú v sebauvedomení. Naj�ažšou otázkou pre každého lídra je: „Aké je 
to pre m�a pracova�?“ Tu prichádza na pomoc kou�, aby dal lídrovi spätnú väzbu na to, aby 
pochopil poh�ad „z druhého brehu“. Aj zo strany podriadených, aj zo strany nadriadených.  

Pepper de Callier (64) sa kou�ovaniu manažérov venuje vyše 25 rokov, pracoval aj ako head-
hunter. V USA bol partnerom spolo�nosti Heidrick and Struggles, vtedy najvä�šej firmy 
v tomto odbore na svete. Usadil sa v Prahe a stal sa partnerom personálnej poradenskej 
spolo�nosti Bubenik Partners. Klientov má v Európe, Ázii i USA. Medzi najvýznamnejších 
patrí Boeing, Emerson, General Motors, Hitachi, Japan Energy, �eská pois�ov�a �i Plzenský 
Prazdroj.  
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