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P. de Callier: Iba inteligencia uz dnes
nestaci

Firmy potrebuji Pudi, ktori vedia konat’ ako manazéri
a mysliet’ ako lidri, hovori kou¢ manazérov

28.09.2010 / Dominik Orfanus

Koucovat manaZérov firiem, ako je Boeing, General Motors ¢i Panasonic, moZno aj

z prazskej kanceldrie. American Pepper de Callier Zije v Prahe uZ Siesty rok. Firma Bubenik
Partners, v ktorej je partnerom, dokdze stadial ,,obhospodarovat™ klientov aj z USA a Azie.
S takmer tridsatrocnymi skiisenostami v oblasti manaZmentu a ludskych zdrojov pride

v oktobri predndsat do Bratislavy manaZérskemu publiku na TREND konferenciu
Persondlny manaZment 2010.

AKké zmeny v Styloch riadenia ste si vSimli pocas Kkrizy?

Udaje st v tomto vel'mi jasné. Z viacerych svetovych $tidii
vyplyva, Ze dvadsiate a zaCiatok dvadsiateho prvého storocia
nam odhalili v plnej miere chyby a nedostatky vyvoja liderstva
za poslednych Sestdesiat rokov. Aj ked’ koncept lidra firmy je zo
Zapadu, vd’aka globaliz4cii sa rozsiril po celom svete a doniesol
chybné vzorce aj do rozvijajicich sa ekonomik.

AKké chybné vzorce myslite?

Aj vznikajuci lidri a manazéri sa nechali ocarit’ inteligenciou

a poznavanim, teda IQ a tdto technicki inteligenciu oslavuju aj
firmy. Na piedestdl sa dostalo slovo génius. Ved’ desatroCia sa
Studenti pozeraju na svoje znamky z akademickych znalosti ako
na osobné bohatstvo. To, ¢o im zabezpeci uspech v redlnom
svete. Tato doba prisla do vel'mi bolestivého konca. Na hocaku
krizu v minulosti sa pozriete, ¢i uZ ide o krizu nehnutel'nosti a ispor v osemdesiatych rokoch,
pad technologickych akcif po roku dvetisic alebo terajSiu financnu krizu, vSetky mali korene
v jednom ukaze. Firmy sa spolahli na tych najmudrej$ich I'udi, kocka¢ov. Dnes spolo¢nosti

a ich §éfovia zadinajii chdpat, e inteligencia je iba prahovym faktorom tspechu. Stidie jedna
za druhou ukazuju, Ze inteligencia sama nie je zaruka tspechu v Zivote, v praci... No nikde.

A to sa tyka aj liderskych pozicii. Pred dvoma mesiacmi som bol s jednym vykonnym
riaditel'om jednej velkej firmy tu v strednej Eurépe. A aj ked’ bol nabity informaciami a vedel
o trhu vari vsetko, vyrazili ho. Nikto s nim uZ nechcel sediet’, nikto ho uz nechcel pocivat.

Takze ¢o rozhoduje?

Nie je to o tom, ¢o viete dnes. Informéacie dneska si komodita. Ide o to, ako viete pouZit to,
¢o mate v hlave. To slovo ,,ako* je ovela ddleZitejSie v riadeni dvadsiateho prvého storocia
ako slovo ,,6o*. Ja tomu hovorim l'udsky element liderstva. To je tieZ jeden z dévodov, preco
sme s Janom Bubenikom a Mikom Sortom zalozili Prazsky lidersky institdt. Nas ciel je



zmenit’ to, ako sa vyvijaju lidri a ako oni pracuju so svojimi podriadenymi. Liderskym
pristupom vytvorite dlhodobo vysoko zaangaZovant pracovnd silu, nie iba vykonovo
orientovanych pracovnikov.

Aké manazérske vlastnosti preferujui firmy dnes, ked’ sa manazérske stavy znizuja?

Manazéri ¢i lidri, vSetci, ktori pouzivaji svoje tituly a pozicie ako primarny dévod na to, aby
ich podriadeni pocuivali a nasledovali, su prvi na rane pri prepustani. Naopak, kompetentné
firmy hl'adaji manazérov, ktori pdsobia ako ,,ndkaza‘ na tim ¢i oddelenie. V dobrom zmysle
slova, teda vedia prirodzene zapalit’ Pudi svojou vyrovnanostou a hibkou osobnosti.
Podriadeni ich napodobiiujd, comu sa odborne hovori zrkadlenie.

AKko sa poucili head-hunteri? Akych Pudi hl’adaji dnes?

Samozrejme, kazd4 pozicia si vyZaduje svoje Specifické poziadavky, ale jednym slovom by
som povedal, Ze head-hunteri dnes hl'adaji rovnovdhu v manazérovi. Kompetentni head-
hunteri idd hlbsie do potrieb firmy, jej kultdry, poslania. Aby nasli tych najvhodnejsich I'udi.
Teda uZ to nie je nejakd médna prehliadka nadejnych kandidatov. Ide sa do hibky. Na
hodnoty, motivaciu ¢i uvazovanie. Takto vyselektuju profesionalov od prileZitostnych
kandidéatov na vykonnu funkciu.

Verite kariérnemu rastu? Niektori konzultanti st presvedceni, Ze z dobrého Specialistu
nikdy nebude dobry manazér.

Jasné, verim kariérnemu rastu. S jednou podmienkou: iba pre tych, ktori chcu rést.
Nesthlasim s tym, Ze by Specialisti boli nevhodni na manazérsku pracu. Ked’ mate
Spickového experta, chcete ho odmenit’ ¢i povysit, aby neodisiel ku konkurencii. Mate iba
dve moZnosti. Povysite ho a dite mu prestiZ, po ktorej mnohi z nds tak tiZia. Alebo ten ¢lovek
nechce rast’ na manazéra ¢i lidra. Ak chce, bude investovat’ ¢as a energiu do sebarozvoja,
hovorim tomu fyzika liderstva. Vztah medzi tym, ¢o si mysli, co robi a vSetkym, €o sa deje.
Ked’ do toho vlozite dostatocne vela dsilia, tiZby, uniknete ako lider gravitacii byt
Specialistom s mandatom manazéra.

Budau firmy potrebovat’ viac manazérov? Aké si trendy v modernych spolo¢nostiach?

Musim povedat’, Ze neverim na tradi¢né rozdelenie manazérov a lidrov. Mj priatel’ Warren
Bennis pred mnohymi rokmi povedal jednu vetu: ,,ManaZéri robia veci spravne, lidri robia
spravne veci.” To znamend, Ze manazéri su orientovani na ¢innosti a vykon, lidri su viac
viziondri. Dnes vSetci I'udia vo firme mozu ukdzat’ svoje manazérske aj liderské schopnosti.
Tak preziji prepustania. Tak budu pre firmu vzdy potrebni.

Co najlepsie motivuje Pudi? Co je podla vas najlepsi odmeiiovaci systém?

Dostavam tiito otdzku ¢asto. V mojej knihe Mudrost’ a zdravy rozum: Ako sa stat’ vlastnym
koucom v Zivote a kariére [Common Sense Wisdom: Being Your Own Career and Life
Coach] hovorim o motivicii ako vzorci: zdujem krat hodnota. A plati to aj celkovo v Zivote.
Na zdklade tohto vzorca l'udia Splhaju po skalach, prekondvaji choroby, robia skusky v skole
a tak d’alej. Toto je najsilnejsi prvok osobného tspechu. A myslim tym akykol'vek dspech. Ci
uZ ide o kariéru, peniaze, umenie a podobne. Je to nezastavite'n4 sila. Cize motivacia nie je
vol'ba, domnienka, viera. Je to fakt.



A ¢o je teda najlepSia motivacia?

Na tiito tému existuje mnoho zaujimavych Studii. Ja rdd
pouZzivam knihu Drive od Daniela Pinka. Jeho hlavné zistenie
sa urcite nebude pacit’ vasim citatelom. Na trvalom,
dlhodobom principe motivicia peniazmi nefunguje. Peniaze
funguju dobre kratkodobo. Pri dlhodobych vztahoch a akciach,
kde sa testuji hodnoty, etika a integrita ¢loveka, naopak maju
vel'mi negativny vplyv. Aby som v tomto neSiel do detailov:
l'udi je idedlne motivovat’ financne tak, aby zo zakladného
platu mali svoj komfort. Ale aby neboli marnotratni.

A pohyblivii zloZku platu by som nadviazal na vykon celej
spolocnosti. Prieskumy opit’ ukézali, Ze takyto systém
podnecuje l'udi pracovat’ vo vicsej harmonii. A teraz: ako
motivovat I'udi bez penazi? Nastavte odmeny na zdklade ich
prinosu do timu. Ale tak, aby sa tento systém benefitov nedal
obchadzat’. Musite ,,zabrnkat™ na ich strunu zo vzorca motivacie — zaujem a hodnota.

V poslednej studii Gallupu sa najzanietenejsi zamestnanci vyjadrili, Ze si najviac cenia vztah
s nadriadenym. Konkrétne tctu a moznost’ realizovat’ sa. VSimnite si, Ze som nepouzil slovo
mat’ rad.

AKké personalistické techniky odporucate firmam?

Myslim, Ze svet je prepchany technikami. Byt efektivnym manaZérom je viac o zdravom
rozume ako o technikidch. Aj ked’ manaZéri majd jasnu viziu a motivaciu na sebe pracovat,
¢asto im chyba vec, ktorej ja hovorim sebauvedomelost’. Teda vediet’ o svojich silnych

a slabych strankach. Ako a ¢o robit’, aby som zvladol vyzvy, ktoré ma Cakaju. Tieto postrehy
najskor dostanete od druhého ¢loveka, ktory ma skisenosti a d4 vam spétnu vidzbu. Diskusiou.

AKko zmenime manazéra na lidra? A ¢o dnes viac firmy potrebuji — manazZérov alebo
lidrov?

Rast ide zvnitra. Lidri zo seba samych. Aby som citoval zakladatel’a internetového obchodu
Amazon.com Jeffa Bezosa: ,,My sme ta vol'ba, ¢o robime v Zivote.” Teda necakajte, Ze z vas
niekto spravi lidra. Vezmite zodpovednost’ a zacnite na sebe pracovat’. Ked budete na sebe
neustale pracovat), prileZitosti si vas ndjdu. Firmy dnes potrebuju viac l'udi, ktori vedia konat’
ako manaZzéri a mysliet’ ako lidri. Urobia vSetko pre to, aby dand dlohu spravili, a to ¢o
najlepsie. A zdroven vedia, ako pracovat’ s 'ud’mi, aby td tlohu spravne dotiahli. Takto
vyzerd dvadsiate prvé storocie.

Ste profesionalny koud, ale predsa sa spytam: pomaha kou¢ing manazérom alebo firme?
Ma dlhodoby efekt?

Kompetentny kou¢ing pomédha obom. Manazérom aj firme. ManaZéri, ktori na zdklade
koucingu menia svoje spravanie iba kratkodobo, nemaji zdujem v trvalo udrzateI'nom raste.
Odporucil by som im ndjst’ si nejakd inu profesiu. Budu §t'astnejsi oni aj firma.

Vase knihy nedavaja priame odpovede, ale mali by inSpirovat’ riadiacich pracovnikov.
Staci to dnes v tak rychlo sa meniacom prostredi?



Ja som ucitel’, nie guru. Mojim ciel'om je naucit’ I'udi, aby mysleli za seba. Aby za mnou
nechodili po odpovede, ale po perspektivu, hlboky pohl'ad a informécie, ktoré ich privedu
k spravnym odpovediam.

AKY rozdiel vidite v manazérskych sStyloch stredoeurépskych krajin oproti tradi¢cnému
americkému ¢i japonskému manazmentu?

Tiez vel'mi Casté otdzka. LCudia si myslia, Ze st nejaké stereotypy, ale mna to nezaujima.
Zameriavam sa na to byt’ obanom planéty, nie nejakej ohranicenej oblasti. Nechcem
bagatelizovat’ rozdiely medzi kultdrami, su vel'mi doleZité. Zameriavam sa na to, aby som
pomadhal 'ud’om riadit’ ¢oraz viac globdlne previazany firemny svet. Pre miia si kompetentni
lidri ti, ktori venuju ¢as spozndvaniu kultdr, s ktorymi budi mat’ do ¢inenia. Hovorim mojim
klientom, Ze namiesto toho, aby sa citili v krajine ako cudzinci, mali by byt ,,novymi
domacimi®, ktori vyjadruju dctu, zdujem a ochotu sa ucit’ o krajine.

Funguju vase skisenosti a rady v tomto regione? VePa manaZérov sa st’azuje, Ze navody
z Ameriky tu jednoducho nezaberaju.

Za tridsat’ rokov mojej praxe so $pickovymi predstavitel'mi firiem som sa nestretol s nikym,
kto by chcel byt vedome nekompetentnym lidrom. Zahrani¢ni manaZzéri budud coraz viac
tlaceni do hlbsieho spozndvania kultiry, kde pracujui. A moja filozofia a systém plati tu ako
vSade na svete. Preto sa ststredim na to, aby si kazdy naSiel svoj jedinecny a autenticky
systém riadenia. Je to o flexibilite, porozumeni, zdravom rozume a sebauvedomeni. Najlepsie
to povedal Charles Darwin: Nie je to ten najsilnejsi ZivociSny druh, ktory preZije, ani ten
najinteligentnejsi. Ale ten, Co sa vie najlepSie prisposobit’ zmene. Nie je vicSej pravdy pre
lidrov tohto storocia.

AKé su vyzvy, ktorym budi manaZzéri ¢elit’ v budicnosti?

Okrem povinnej jazdy, ako st zrucnosti v marketingu, financiach, planovani a podobne, je
najviacsou vyzvou vystipenie z konformnej zony manazéra. SkutoCny rast a vzdelavanie je
celozivotnym ciel'om. Je to o pokroku, nie perfektnosti.

Co manazérom dnes najviac chyba?

Najzjavnejsi deficit maju v sebauvedomeni. Najt'azSou otdzkou pre kazdého lidra je: ,,Aké je
to pre mia pracovat'’?* Tu prichddza na pomoc kouc¢, aby dal lidrovi spétnd védzbu na to, aby
pochopil pohl'ad ,,z druhého brehu*. Aj zo strany podriadenych, aj zo strany nadriadenych.

Pepper de Callier (64) sa koucovaniu manaZérov venuje vyse 25 rokov, pracoval aj ako head-
hunter. V USA bol partnerom spolocnosti Heidrick and Struggles, vtedy najvicsej firmy

v tomto odbore na svete. Usadil sa v Prahe a stal sa partnerom persondlnej poradenskej
spolocnosti Bubenik Parters. Klientov md v Eurdpe, Azii i USA. Medzi najvyznamnejsich
patri Boeing, Emerson, General Motors, Hitachi, Japan Energy, Ceskd poistoviia ¢i Plzensky
Prazdroj.
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