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AKO NAJST ODOLNYCH LIDROV?

V aprilovom vydani sme sa venovali otazke, z akého cesta su odolni lidri. Odpoved’ bola komplexna: ide

0 kombinaciu emacionalnej inteligencie, jasnej zmysluplnosti, pokory a schopnosti ucit’ sa z padov. Ako
viak odolneho lidra ndjst? Ako ho rozpoznat’ v dave vybornych a dobre pripravenych kandidatov? Amrop
- globalna siet’ pre Executive Search a Leadership Advisory - na podobné otazky odpoveda kazdy den.
Vlysledkom su bohaté skusenosti, overené nastroje a jedno zasadné poznanie: hladanie odolného lidra sa
zatina davno pred tym, ako sa pozriete na prvy Zivotapis. V sérii razhovorov s Amrop partnermi z réznych
kutov sveta prinaSame unikatny pohlad na to, ako ndjst’ spravneho cloveka na spravne miesto.
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1. Priprava pody

Sandy McKenzie z Amrop United Kingdom to
prirovndva k sadeniu stromu: najprv musite pripra-
vit pédu. ,,Aka je kultlra vasej organizacie? Aké su
ocakavania? Tieto veci musia byt jasné od zaciat-
ku. Inak vytvarate prostredie, v ktorom dana oso-
ba pravdepodobne vyhori.“ Fredy Hausammann
z Amrop Switzerland suhlasi: ,,Potrebujete jasny
plan, stratégiu a kultiru. Potom sa mdzete sustre-
dit' na to, ako zrealizujete vyber. Bez toho vytvarate
uz z vlastnej definicie nesulad.”

Ked sa Amrop pusti do hladania general-
neho riaditela, nepyta sa, kto je k dispozicii
na trhu. Prva otazka znie: Kto ste? Aka firma?
Joseph Teperman z Amropu Brasil v tom ma
jasno: ,60 az 70 % uspesnosti vyhladavania
seniornych pozicii zavisi od toho, ako rozumie-
te vaSmu klientovi — pretoze firmy sami seba
dost dobre nepoznaju.“ Ked opisuju svoju firmu
a idedlneho kandidata, je to ,zmes zboznych
zelani a reality”. Naohiro Furuta z japonského
Amrop Jomon Associates suhlasi. ,,Va¢sina ludi
je prilis sebavedoma. Je to opak mojho pozo-
rovania alebo toho, ¢o by mohol vidiet su€asny
generalny riaditel ¢i veduci manazér.”

Organizécie ¢asto nemaju zaujem o pripravu
pody, iba ak by pocitovali zjavné nezrovnalosti
alebo ak by mali zaujem o spétnu véazbu zo strany
kandidatov a trhu. Ich ciel je jasny: najst optimal-
neho CEO. Rozhovory s timami a odhalovanie hib-
Sich problémov moézu byt vedlajsim efektom vybe-
rového procesu — nie je vSak zarucené, ze im budu
venovat dostatok pozornosti. Preto sa Amrop pyta
otézky, ktoré mnohi klienti neocakavaju. Joseph

Teperman napriklad pravidelne kladie majitelom fi-
riem neprijemnu otazku: Robite vystupné pohovo-
ry? ,Jeden majitel velkej advokatskej kancelarie mi
povedal, Ze to robi jeho HR manazér. Ked' sa spy-
tal, aka bola spatna vézba tych, ¢o odisli, povedal
mu, ze ich motivuju peniaze. Podla prieskumov su
peniaze az treti alebo Stvrty dévod odchodu. Sku-
to€nou pri¢inou je takmer vzdy kultira alebo vztah
s nadriadenym.“

2. Zivotopis je len vykladna skrifia

Ked'sa kone¢ne dostaneme k hodnoteniu kan-
didata, instinktivne siahneme po jeho Zivotopise.
Amrop ho berie len ako odrazovy mostik. Oana
Ciornei, Amrop CEE Chair, to formuluje presne:
,Hodnotu nevytvaraju lidri s najvylestenejSimi Zivo-
topismi, ale ti, ktori prezili momenty Ciernych labuti,
krizy a systémové Soky.“ To su stavebné kamene
odolnosti a agility. Zivotopis to ¢asto vynechava.
Skuseny resersny tim alebo headhunter vSak vie
¢itat medzi riadkami.

Zakladom hibkového hodnotenia je aj psycho-
metrické testovanie. Amrop pracuje s nastrojmi
ako Hogan Personality Inventory (HPI) alebo SHL.
,Psychometrické nastroje su nevyhnutné na ziska-
nie objektivnych dat a na to, aby sme vedeli poradit’
klientovi,“ hovori Sandy McKenzie.

Mézu psychometrické testy naozaj overit
odolnost generalneho riaditela? Sandy pokracu-
je: ,Klucova je najma tzv. temna stranka spra-
vania - ¢o sa stane s kandidatom pod tlakom,
ktory je kritickym faktorom? Aké slepé miesta
sa odhalia?“ Emilie Boullet Lacoste z Amrop
NESS pésobiaceho vo Francuzsku zdéraznu-
je, ze testy su len Castou orchestra: ,Hogan je
dobry nastroj. Dava ndm tendencie a smery.“
»Ani psychometricky test nedokaze spolahlivo
predpovedat syndrém vyhorenia,* hovori Roland
Theuws z Amrop Executive Search z Holandska.
»Nie je to veda, neda sa to kvantifikovat, skér ide
o Siesty zmysel skiseného headhuntera.”
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3. Interview ako detektor pravdy

Hibkovy rozhovor je miesto, kde sa vsetky vrs-
tvy spdjaju. Skuseny konzultant pri hom kombinuje
to, ¢o psycholdg Daniel Kahneman nazval Systém
1 - rychle, intuitivne myslenie — a Systém 2 — po-
malé, analytické myslenie. Tento rozhovor odhaluje
skutoéné schopnosti kandidata a jeho emocional-
nu inteligenciu. Rozhovor vedeny tvarou v tvar na-
vySe poskytuje konzultantovi zmyslovy dojem o fy-
zickom stave kandidata, ktory je nenahraditelny.

Vykonni manazéri su prirodzene trénovani na
to, aby sa ,,predavali“. Tak ako méze Zivotopis za-
hladit naro¢né momenty, aj v rozhovore su skuseni
kandidati schopni vytvarat dymovu clonu. ,99 %
CEO si mysli, Ze st schopni pozorovat sami seba,”
hovori Naohiro Furuta. ,AvSak hadal by som, Ze
priblizne 60 % z nich to skuto€ne nedokaze. Jeden
z faktorov pre 40 %, ktoré to vedia, je ich skuse-
nost s prekonavanim neuspechu. ZvySok to ne-
priznd. A pritom jednou z klti€ovych poziadaviek
na odolného CEO je schopnost prekonat zaZity
neuspech a vyrovnat sa s nim.“

Roland Theuws preto kladie otazky, ktoré kan-
didata donutia ukazat sa v plnom svetle. ,MoZete
mi dat priklad, kde sa nie¢o nepodarilo? Su nejaké
otazky, ktoré by som vam mal polozit?“ Ma rad
taktiku svojho kolegu Eelca van Eijcka: ,,Keby ste si
mohli kuipit' nejaku silny stranku alebo schopnost,
ktora by to bola?“ Kandidat musi priznat, ¢o mu
chyba. ,,Niektori znervézneju a zaénu sa pozerat na
strop,“ opisuje Roland.

Amrop sa nebrani ani nepohodinej téme narciz-
mu a osobnostnej poruchy. Vyskumy naznacuju,
ze az 12 % CEO moze vykazovat psychopatické
Crty. A vyskum na Stanfordskej univerzite z roku
2021 ukazal, ze 18 % CEO spiﬁa kritéria narciz-
mu - trikrat viac ako bezna populécia. Tito ludia su
experti na to, aby zostali nepovSimnuti. ,,Dochadza
k manipulaciam, rozoStvavaniu ludi, poskytova-
niu informacii vybranym ludom ¢&i navodzovaniu
nezdravej sutaze v time,“ opisuje Emilie Boullet
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Lacoste. , Takito ludia vedia dobre skryvat, aki sku-
to€ne su,“ hovori Roland Theuws. ,NavySe maju
zaujem spravat sa k headhunterovi milo.“

Takato interpretacia vSak mbze fungovat obo-
ma smermi. Je potrebné nezamienat si chlad-
nokrvnost,
lidra pod tlakom s priznakmi poruchy osobnosti.

odvahu a sustredenost odolného

~Generdlny riaditel musi byt prikladom dusevnej
pohody,“ hovori Joseph Teperman. Prave preto
je 360-stupniové hodnotenie a viaczmyslové sku-
manie také doélezité — Amrop nikdy nekonci len pri
jednom nastroji.

4. Spravna otazka pred
kazdym nastupom

Ako sme videli, zmysel (Ucel, Cize Purpose) Uzko
suvisi s odolnostou — a jeho overovanie je v pro-
cese vyberu dblezité. Pred kazdym vyhladavanim
lidra sa Amrop pyta kandidatov na niec¢o zdanlivo
zékladné: Co je va$ zmysel? Co vas motivuje?
~Zmysel je pre tento proces zasadny,” tvrdi Sandy
McKenzie. ,,CEO musi dékladne zvazit prostredie,
do ktorého vstupuje. Ak idete do Private Equity
a zaleZi vam na nieCom inom ako peniazoch, vas
zmysel neladi s akcionarom a firmou. A toto je su-
¢ast Due Diligence, ktoru je na dneSnom trhu prace
narocné urobit spravne.”

Joseph Teperman hovori: ,Vyberam takych
generalnych riaditelov, ktori zapadnu do kultury
a budlceho smerovania organizacie. Kltucové su
hodnoty — &i uz ide o hodnoty nadnarodnej spoloc-
nosti, viastnika alebo predstavenstva.“ Nie vsetci
lidri vSak vedia, akeé je ich poslanie. Toto uvedome-
nie — opat — suvisi s emocionalnou inteligenciou.
»Do akej miery skuto¢ne rozumiete vaSmu posla-
niu a potrebam? Alebo sa len veziete, nechavate
veci plyndt a mate pocit, Zze ste mali doteraz jed-
noducho Stastie?” Hoci je poslanie kluCové pre
odolnost, opacné tvrdenie nemusi platit. ,Mnohi
sebavedomi, odolini a optimisticki [udia sa nad tym
mozno hibsie nezamyslali.”

Ak je poslanie hlavnym zmyslom existencie
generdlneho riaditela, motivacia predstavuje vnu-
tornd alebo vonkajsiu psychologickd hnaciu silu,
ktora ho nuti konat ur¢itym spdsobom. ,Vac¢sina
generalnych riaditelov je ambicidzna,” suhlasi Fre-
dy Hausammann. Ich motivacné faktory treba dé-
kladne preskimat. Su skutocne ochotni a schopni
pracovat v zaujme vysSieho dobra organizacie, jej
[udi a klientov? To je dblezity rozliSovaci faktor,
pretoze ak sa zameriavaju predovSetkym na svoju
kariéru a odmeriovanie, mame problém. Musi ist
o kombinaciu. Hnacie sily motivacie a ich prejavy
v kariére CEO su klucové. Sandy McKenzie do-
dava: ,lde o to, ako sa tieto hnacie sily prepajaju
s biznisom.*
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Zaver: Hladanie nie je
0 obsadeni stolicky

Amrop partneri sa zhoduju v jednom: ne-
Uspesny vyber CEO stoji ovela viac ako doklad-
ny proces vyberu. Destabilizuje organizaciu,
poskodzuje reputaciu, ni¢i moralku. Sandy Mc-
Kenzie hovori klientom priamo: ,,Viem, ako najst
troch kandidatov a predstavit vam ich rychlo.
Hladanie bude mat Uspesnost 50 %. MozZno
75 %, ak daného cloveka skuto¢ne posudim
a pochopim.” Preco je tato progndza taka ne-
priazniva? ,Stdle vam chyba kltu€ovy prvok:
zloZenie celého timu.“ Prirovnava to k vkladaniu
dieliku do puzzle s 5000 kuskami.

Amrop sa preto nikdy neobmedzuje len na
hladanie kandidatov. Kladie nepohodiné otazky
klientom, zrkadli im ich slepé miesta, hodnoti
predstavenstva, mapuje kulturny kontext a psy-
chologicky profil C-suite timu. Joseph Teper-
man to hovori otvorene: ,MbZete sa rozhodnut,
7e ma viac neangazujete. Ale platite mi za to,
aby som vam povedal pravdu.”

V prostredi, kde si 68 % verejnosti mysli,
ze lidri firiem klamu, kde sa krizy striedaju
v bezprecedentnom tempe a kde sa techno-
I6gie, trhy a geopolitika menia rychlejsie, ako
sa da predpovedat, je hladanie skutocne
odolného lidra strategicka investicia. Nie ob-
sadenie stolicky — ale budovanie buducnosti
organizacie.
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