Hospodarske noviny, 13. mdja 2010
Rozhovor. Pepper De Callier, predseda Bubennik Partners a kouc spickovych svetovych
manaZérov, pre HN:

AK nemate snahu, na dspech zabudnite

Hospodarske noviny vdm na tychto miestach budi pravidelne prinasat’ stipéek O liderstve, v
ktorom vam jeho autor Pepper De Callier, prinesie svoj pohl'ad na to ako sa dopracovat’ k
uspechu priamejsie a vlastnym pri¢inenim.

Som mlady, za¢inajiici manaZér a chcem byt tspesny. Co mi ako prvé poradite, o je
najdolezitejSie na dosiahnutie tispechu v kariére?

Moja prva reakcia na takuto otazku by bola: ,,Ako si predstavujete tspech? Ako si sami
definujete uspech a ako budete vediet’, Ze ste ho dosiahli? Ak dosiahnete uspech, ako tym
prispejete ostatnym, t. j. kto a ako bude mat’ prospech z vasho uspechu?* T4 poslednd otazka
vécsinou vyvoldva nechdpavy vyraz na tvari, ale odpoved’ na nu je doleZzita: Za predpokladu,
Ze uspech pre vas znamend nieco viac, neZ len vyhru v lotérii, budete si ho musiet’ zaslazit'.
Pytam sa teda, ako si ho mienite zaslizit”? Co ste spravili pre to, aby ste nasli ciel’ hodny
nasledovania, ale tiez, ako moZete pri realizacii daného ciel’a o najviac a ¢o najlepsie vyuzit
svoje osobné kvality? Coho ste schopny — do akej miery si uvedomujete samého seba? Potom
by som sa vas spytal, €o ste pripraveny urobit’ na dosiahnutie uspechu, ktory ste si definovali.
Trvalé dosahovanie uspechu si vyZaduje mnozstvo prace. Ste skutocne pripraveny pustit’ sa
do bitiek — ,,stinat’ dracie hlavy* 'ahostajnosti, ega, pochybnosti, a vyvinut’ usilie potrebné na
dosiahnutie dspechu? Ak je odpoved’ou ANO!, tak pod'me na to.

Existuje vobec univerzalny recept na manazérsky kariérovy uspech?

Ano. Existuje vzorec, ktory jasne stanovuje spdsob, ako dosiahnut’ dspech. Tento vzorec
vysvetluje, ako sa z dobrych Sportovcov stdvaji olympionici, preco l'udia lezd na najvyssie
hory sveta a ¢o ich Zenie dosahovat’ ciele, ktoré ini povazovali za nemoZzné. Tento vzorec
pouZzivam vo svojej praci uz mnoho rokov a je to najddlezitejsi prvok pri mojom rozhodovani,
¢i niekoho budem koucovat’ alebo nie. Je to vzorec motivacie, ktory vysvetlujem
podrobnejsie vo svojej knihe Common Sense Wisdom: Being Your Own Career and Life
Coach, ale uvediem ho aj tu: M = (i) x (v). Ak to zjednodus§ime, motivicia sa rovna drovni
zaujmu o nie€o (i) vyndsobenej vdhou (v), ktord kladiete na dosiahnutie danej veci. Inak
povedané: Ak nemadte vel'ky zdujem o osobny rozvoj a nepripisujete tomu vel'mi vysoku
dolezitost’, ani sa o to nepokusajte, pretoze sa vam to nepodari. Nie kazdy je ochotny zaplatit’
cenu za vitazstvo.

Spolupracovali ste s mnozstvom Spi¢kovych biznismenov z celého sveta. Ako vobec
prebieha koucing tychto Pudi?

Muzov a Zeny, s ktorymi robievam, oznac¢ujem slovom ,,Alfa*. Ako zo Stidia primatov viete,
Alfy su, takpovediac, vodcovia svorky. Ak to prenesiete na l'udi, ide o vel'mi inteligentnych,
talentovanych a kultivovanych jednotlivcov s vysokymi kognitivnymi schopnost’ami (IQ).
Alfy majua spolocné aj iné veci. Alfy myslia linedrne a zvyknu spracuvat’ informacie
rychlejSie nez ini. Napriklad, ak Alfa zbada problém, rychlo néjde aj rieSenie, ktoré nasledne
zrealizuje — ¢o moZno najrychlejSie a najefektivnejsie. Problém vSak nastava vtedy, ked’
majui Alfy spolupracovat’ s inymi 'ud’'mi, ¢i uz v ramci timu alebo na vedicom poste, ktorych
nepovazuju za rovnako inteligentnych alebo zapalenych. Vtedy za¢nu prvy raz pocitovat
tazkosti. Tieto tazkosti sa Casto prejavuji ich neschopnost'ou vychadzat’ s l'ud'mi tak, aby to



druhych inSpirovalo na spolupracu, aby sa nechali pozitivne ovplyvnit’ a aby boli ochotn{
nechat’ sa viest’ z inych dovodov, nez kvoli postaveniu a moci. V podstate, Alfy casto u
druhych vyvoldvaju spravanie, ktoré psycholégovia nazyvajui podriadenostou, t. j. na rozdiel
od plnej angaZovanosti a aktivnej tcasti l'udia spravia iba nevyhnutné minimum na splnenie
poziadaviek, aby si udrzali pracu, ale ni¢ viac. MoZno jednou z najt’azsich veci, o musi
Clovek spravit, ak chce spolupracovat’ s Alfami, je komunikovat’ s nimi na intelektudlne;
urovni. Alfy sa riadia faktami a nemaju Cas na historky, ktoré sa ich podl'a nich netykaju,
pretoZe oni st ini. Prave z toho dévodu pouZivam ako zdklad mdjho pristupu ku kouc¢ovaniu
vedecké postupy a podloZené tidaje. Tento pristup a moje viac nez 30-ro¢né skusenosti z
prace s topmanazérmi mi najrychlejSie umoziujui ziskat’ si déveru Alfov. AZ po nadobudnuti
dovery dojde k vzniku I'udského spojenia a od toho momentu mdZeme zacat’ pracovat’.

Napriek tomu sa navonok moze zdat’, Ze najvicSie kapacity vo svojom odbore vlastne
nepotrebuju vase sluzby.

Vsetci schopni alebo nadejni lidri maju jednu spolo¢ni vlastnost’, a tou je tizba ucit’ sa, rast’ a
zlepSovat’ sa vo svojej oblasti. Schopni lidri, podobne ako Sportovci, vedia, Ze Uspech nie je
konecny ciel’ — akési miesto, po dosiahnuti ktorého mdzete oddychovat’. Naopak, je to cesta,
ktord si vyZaduje neustile vzdeldvanie, disciplinu a tsilie. A prave z tohto dovodu
olympionici stdle trénuju, lekdri sa zicastiiuji na semindroch, pedagégovia a podnikatelia sd
hladni po novych myslienkach a postupoch, ktoré im mdzu pomdct’ zlepsit’ sa, ¢i zdokonalit’
¢oilen jednu oblast’ svojej aktivity, resp. zvySit’ svoje schopnosti na novu droven. V tomto
duchu — v olympijskom duchu — sa mdzeme zlepSovat’ my vsetci. A podobne ako tréner
olympionika, aj kouci — tréneri podnikatel'ov, ktori chci podavat’ ,,olympijské” vykony, im
pomahajui objavovat’, kvantifikovat’ a riesit’ nedostatky, ktoré im brania stat’ sa este lepSimi.
Tuzba stle sa zlepSovat’ je charakteristickym znakom skuto¢ného lidra.

Keby ste porovnali slovenského manazéra napriklad s americkym — v ¢om si nase silné
stranky a v ¢om stale zaostavame?

Rozdiely vychadzaju Cisto zo skisenosti. Nesmieme zabudnit’, Ze sa tu v podstate snazime
porovnavat’ 20-rocné skisenosti postkomunistickych krajin s trhovou ekonomikou, so
skusenostami Zapadu nadobudnutymi pocas 200 rokov, ¢o nie je spravodlivé. Napriek tomu
by som dodal, Ze niektori najtalentovanejsi, najinteligentnejsi a najschopnejsi sicasni a buduci
lidri, ktorych som spoznal v priebehu ostatnych troch desatroci, pochddzaju prave z regiénu
strednej a vychodnej Eur6py. MoZno nemaju také schopnosti v oblastiach ako marketing,
predaj, strategické planovanie a pod., ale tieto rozdiely sa vel'mi rychlo stracaji. A ak si
uvedomime, za aky kratky Cas sa to udialo, bolo by mozné tvrdit, Ze manazéri v tomto
regione su talentovanejsi, nez ich zapadni kolegovia.

S akymi problémami sa na vas miestni biznismeni najviac obracaja?

Najvicsi problém, ktorému dnes slovenski lidri Celia, je ten isty, ako v pripade lidrov
kdekol'vek inde: zapojenie zamestnancov. Spolo¢nost’ Gallup zaoberajica sa globalnymi
prieskumami neddvno vypracovala Stidiu, ktord vychadzala z odpovedi priblizne dvoch
miliénov respondentov z celého sveta. Jednym zo zisteni bolo, Ze priblizne 80 percent
zamestnancov je bud’ pasivnych, alebo vedome neprejavuje zdujem o svoju pracu. Ak sa
zamyslite a pozastavite nad dosledkami, ktoré vyplyvaju z tohto jediného zistenia, doslova
nad tym zostdva rozum stat. Povedané inak, mdj dobry priatel’ Jan Miihlfeit, $é¢f Microsoftu v
Eurépe, povedal: ,,Pepper, toto znamend, Ze globalna ekonomika funguje len zhruba s 20-
percentnou ucinnostou!*



Jim Clifton, CEO spolocnosti Gallup, povedal, Ze dobre riadené spolo¢nosti uz v podstate
vyuzili v§etky moznosti zvySenia efektivity svojich Cinnosti. ZlepSovanie vykonnosti v 21.
storo¢i bude musiet’ prist’ z oblasti 'udského potencidlu, z kreativnych pristupov k rieseniu
problémov a vyvoju produktov, z moZnosti dostat’ zo zamestnancov maximum a posundt’ ich
postoj od podriadenosti a dodrZovania pravidiel, resp. nezainteresovanosti k maximalnemu
zapojeniu.

A ¢o ak sa stretnete s ¢lovekom, ktory sa na svoju funkciu vobec nehodi? Dokazete mu
povedat’ — pane, radsej si hI’adajte novy dzob?

Pytal by som sa preco? Preco sa na svoju funkciu ,,nehodi““? Je to kvoli tomu, Ze ma
nedostatok kvalifikacie, motivécie, alebo je nedostatocne vyuzity? Aky to ma dévod?
Nedavno ma oslovil generalny riaditel’ pomerne velkej spolocnosti s poZiadavkou, aby som
mu pomohol prejst’ na nové pracovné miesto v iplne odliSnom odvetvi. Opytal som sa ho,
preco sa rozhodol pre tento krok. ,,PretoZe na mojej sticasnej pozicii mam istd zodpovednost,
ale len malo kompetencii a chcem {ist’ niekam, kde sa budem moct’ podielat’ na definovani
budtcnosti.*“ Opytal som sa ho, ako vyzeralo hodnotenie jeho vykonnosti za posledné dva
roky a on mi povedal, Ze sa pohybovalo okolo ,,priemeru®. Dalej som sa spytal, ako by
zhodnotil svoje znalosti daného odvetvia; odpovedal, Ze jeho vedomosti st na vysokej drovni,
ked’Ze v tejto oblasti sa pohyboval vyse dvanast’ rokov. Povedal som mu, Ze pokial’ mi
nepovie, preco sa nesnazil viac presadit’ na svojom sic¢asnom mieste, pred tym nez zacal
uvazovat’ o odchode, nebudem s nim pracovat’.

Preco?

Ak pre ni¢ iné, tak minimalne preto, Ze jeho suc¢asny zamestnavatel’ bude preitho vel'mi
dolezitou referenciou z hladiska budcich prileZitostf, ¢i sa mu to paci alebo nie. Co by o fiom
povedal jeho nadriadeny, keby mal hovorit’ o jeho vykonnosti v kompetenc¢nych oblastiach,
ktoré su pre 21. storocie Zivotne doleZité, ako napr.: schopnost’ ovplyviiovat’ rozhodovanie a
spravanie l'udi, ktori vam nie su priamo podriadeni, schopnost’ motivovat’ samého seba a
svojich podriadenych a pomédhat’ spolo¢nosti pri definovani budiicnosti — teda vsetko to, ¢o
mal v sicasnosti robit’. Dovodom, pre¢o som s nim absolvoval toto cvicenie, bola kritickd
sebareflexia a sebauvedomenie. Nechcel som, aby ostal na tom istom bode a zopakoval tie
isté chyby na inom pracovisku.

AK by vas predstavenstvo poziadalo, aby ste pracovali s generalnou riaditePkou a ona by
vam pritom déverne oznamila, Ze planuje odist’ — ako by znela vasa rada?

V takejto situdcii som sa ocitol v minulosti uz niekol’kokrat. PredovSetkym — existuje
mnozstvo dovodov, ktoré mozu spdsobit’ tento stav a niektoré z nich su neriesite'né, napr. ak
sa ega 'udi vymkni kontrole, ak sa spalili mosty a z kI'i¢ovych vzt'ahov neostalo ni¢, ak
existujd osobné dovody, ktoré vychadzaji z emdcii, a nie z logiky atd’. Moja rada je v kazdom
pripade principidlne ta istd. V pozicii lidra sa od vas ocCakdva, Ze sa budete spravat’ ako lider.
Predstavte si na chvilu, Ze ste ¢len predstavenstva a Ze generdlny riaditel’ rozmysla, o Com
prave uvazujete. Ako by ste chceli, aby sa k vam generdlny riaditel’ v takejto situdcii
zachoval? Ako sa d4 odist’ tak, aby vas krok nebol objektivne kritizovany o d’alSie tri, ¢i Styri
roky, resp. uz o tri mesiace? Nasledne by sme zoSiroka prediskutovali celd situdciu, azZ kym
nendjdeme obojstranne prospesné rieSenie, ktoré je akceptovatel'né pre vsetkych a pri ktorom
Clovek citi, Ze je mozné prijat’ ho so ctou, charakterne a transparentne. A tieZ tak, aby pred
ostatnymi investormi, resp. predstavenstvami, dokladovalo silu osobnosti daného ¢loveka a
jeho profesionalitu.



Kaucding, samozrejme, ovplyviiuje Pudi. Ako sa da zabranit’ tomu, aby nimi aj
nemanipuloval?

To je vybornd otdzka, pretoZe sa znovu vracia k starej diskusii o internych podnikovych
koucoch, ktorf su riadnymi zamestnancami spolo¢nosti, pre ktord pracuje aj koucovana osoba.
Ak je dany Clovek skuto¢ny profesiondl, nebude manipulovat’ osobu, ktord koucuje, bez
ohl'adu na to, ¢i pracuje v tej istej spolo¢nosti. Ked” vSak kou¢ aj kou¢ovany pracuje pre toho
istého zamestndvatel’a, dava to dovod na vznik otdzok podobného charakteru a minimaélne to
mdZe mat’ za nasledok vznik pochybnosti, ktoré obom strandm znemoZnia vytvorenie
produktivneho vztahu. Z pozicie externého alebo nezavislého kouca by som vSak povedal, Ze
ide o vel'mi ddleziti otazku. Musite si ju poloZit, neZ sa nechate niekym usmernovat a viest
pri rozvijani toho najdolezitejSieho a najcennejSieho aktiva, ktoré bude kedy spravovat’, a to
seba a svoju kariéru. V nadchddzajicich tyzdioch budem pisat’ stipéek o tom, ako si vybrat’
kouca, kto je pre vas ten pravy. Ale jedno zo zdkladnych pravidiel je ziskat’ o Cloveku, s
ktorym zvazujete pracovat, ¢o najpodrobnejsie referencie. Pozhovérajte sa s 'ud’'mi, ktorych
koucoval. Su tam nejaké podobnosti, ¢o sa tyka odvetvia, vySky postavenia alebo skuisenosti?
VyZiadajte si od neho €lanky, ktoré napisal, aby ste sa dozvedeli viac o jeho hodnotich a
pristupe. Néjdite si jeho meno v Googli a hl'adajte ¢okol'vek, co by naznacovalo, ¢i ide o lidra
v mysleni a ¢i profesiu kouca berie vdZne. Doverujte svojim inStinktom — ak to nie je tGplne
ono, ak vim na tom ¢loveku proste nieco celkom nesedi — nerobte to. A nikdy si nevyberajte
kouca z jedného kandidata. Kvoli sebe, vaSej kariére a vaSej rodine sa pozhovdrajte viac nez
len s jednou osobou.

A mozem koucovat’ saim seba? Kontrolovat’ ¢i dostatoéne napredujem vo svojom
profesionalnom, ale aj v sikromnom Zivote?

Urcite ano. MozZete sa koucovat’ sdm a stanovit’ si spdsob, akym budete sledovat’ svoje
napredovanie! V niektorych pripadoch vidm externé vedenie pomdze zefektivnit’ vase usilie,
ale to, ako sa stat’ kou¢om samého seba, je hlavnou témou mojej knihy.

Nakol’ko je skibenie tychto dvoch rozmerov potrebné pre iispech?

Povedal by som, Ze je nemozné rozvijat’ sa ako lider a pri tom nerast’ na lepSieho ¢loveka.
TakZe, pokial sa cloveku v jeho kariére dostdva kouCovania spravnym a ucelenym pristupom,
bude to mat’ pozitivny dosah aj na jeho osobny Zivot.

Vy ste svoj sikromny aj kariérny Zivot uz pred troma rokmi spojili s Prahou, ¢oraz
castejSie sa angazujete aj na Slovensku. Pre¢o?

Byt’ v stcasnosti v strednej a vo vychodnej Eurdpe je podobné, ako keby ste mali prilezitost
zit’ vo Florencii v 14. storo¢i — na zaciatku renesancie! Zapad, ak mam pokracovat’ v tejto
metafore, zaZiva uz porenesancné obdobie. To nadSenie a energia su teraz tu a v krajindch
BRIC. Je tu obdobie, ked’ sa tu stretdva mnoho sil, ktoré budi mat’ vel'mi pozitivny dosah na
tvar tohto regiénu na mnoho rokov. Napriklad, mladi profesiondli a podnikatelia uzZ nemusia
odchadzat’ mimo republiky, ak chcu uspiet’. Ide o nadherny fenomén, ktorého sme v
sti¢asnosti svedkami v Indii a Cine a ¢oraz Castejsie aj tu na Slovensku a v Cesku. Ak by som
bol mladym, inteligentnym a ambiciéznym profesiondlom alebo podnikatel'om, presne tu by
som chcel byt. Ked’Ze vSak uz ocividne nie som mlady, vel’ké osobné uspokojenie nachadzam
v tom, Ze som aspon malou sucast’ou tohto tzasného potencidlu a na zdklade mojho vlastného
skimania a skidsenosti z prace s lidrami z celého sveta prispievam, ako najlepsie viem, kultire
a l'ud’om, ktorych sme si spolu s manzelkou vel'mi obl'ibili. Neviem, ¢o viac by ste si z
pracovného hl'adiska mohli priat’, nez robit’ to, ¢o vas bavi, na mieste, kde sa vdm paci a s
Pud’mi, s ktorymi je vam skuto¢ne dobre.



Nedavno ste vydali uz spominani knihu Common Sense Wisdom, Miudrost’ a rozum. O
¢om v nej piSete?

Predneddvnom som mal niekde prihovor a ¢lovek, ktory ma predstavoval, povedal, Ze je to
,-mald knizka s vel’kym posolstvom o Zivote a ddlezitych prechodoch, vyzvach a zmenach —
planovanych aj nepldnovanych, ktorym kazdy z nds musi z casu na Cas Celit*. Rad od l'udi
pocuvam takéto vyjadrenie o mojej knihe. Ak mam vSak povedat’ nieco blizZsie, je jedineCnym
spojenim citatov od starych filozofov az po modernych manazérov, osobnosti Sportu a
nositel'ov novych myslienkovych pridov — od Budhu, cez Baltasara Gracidna aZ po Goetheho,
od Winstona Churchilla, cez Oscara Wilda, Wayne Gretzkeho a Margaret Thatcherovej, az po
Walta Disneyho a Véclava Havla — a vztahuje tieto citaty na Zivot v 21. storo¢i, ked’ veta
,,oud budes udalostami hybat’ ty, alebo ony budi hybat’ tebou* dostava tiplne novy zmysel
pre Zivot ¢loveka. Cielom knihy je dat’ ¢itatelom néastroje, pochopenie a motivaciu na to, aby
koucovali vlastny Zivot a kariéru a aby viedli seba a 'udi v svojom okol{ pri prekondvani
Zivotnych vyziev, nezdarov, ale i tispechov. Pontka kriticky pohlad na Zivot, ktory pomoze
Pud’'om n4jst’ svoj vlastny ,,skutoény sever®, ked pri plavbe Zivotom sleduji vlastny kurz,
ktory ma vyznam a autenticitu pre nich samotnych.

Vase prispevky sa budi pravidelne objavovat’ aj v Hospodarskych novinach. Co chcete
v nich povedat’ slovenskym manazZérom?

Moj stipéek O liderstve sa bude zameriavat’ na l'udsky potencial a zdravy rozum. Pdjde v flom
o pochopenie vzt'ahu priciny a dosledku medzi tym, co si myslite, ¢o hovorite a ¢o robite, a o
tieto veci kazdodenne spdsobuji vo vasom okoli. Je o tom, ako sa v ¢oraz konkuren¢nejSom
svete odliSit’ autentickym, Cestnym a udrZate'nym sposobom. A ako sa k tdspechu, bez ohl'adu
na to, ako si ho zadefinujete, dopracovat’ priamejsie a vlastnym pri¢inenim.

Kto je Pepper De Callier

Viac neZ 30 rokov vyhladdva a koucuje vykonnych manaZérov i politikov v USA, Europe i
Azii. Medzi jeho klientov patria spolocnosti ako Boeing, General Motors, Nokia, Hitachi,
Japan Energy, Imperial Tobacco, Ceska Pojistovna, a dalsi. Rodeny American sa pred asi
Siestimi rokmi rozhodol usadit v Cesku. Dnes je partnerom prazskej firmy Bubenik Partners,
pise a predndsa o zdravom rozume a pomdha ostatnym zorientovat sa na kriZovatkdch ich
pracovnych a osobnych Zivotov.




