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Aby se z ndhodného vykonu stala lékar sdéli neradostnou diagnézu. by o velky dil fidici autority, coZ
opakovatelna schopnost, musi Nejprve vse popre, pak se roz¢ili by v dusledku vedlo k jesté vét-
manazer védét, kde se nalézaji jeho  na sebe, na nositele zpravy a viibec ~ §imu prohloubeni krize. Dojdou
vykonnostni kiizovatky, musi umét na cely svét, po vzteku vstoupi tedy k logickému zavéru a obrati
odhalovat a fesit uniky z tlaku do faze smlouvani, v niz se snazi se na externi poradce. Na prvnich | Na druhy trs
na vykon, a také musi umét vytva-  omezit dopady a rizika. Pak upada  mistech tohoto seznamu jsou viak | vykonnostnich
fet nové zvladaci postupy. do deprese, nebot si doopravdy nevi manzelky, manzelé a kamaradi. Ti | k¥izovatek
se situaci rady. Zavérecnou fazi by ~ dostanou za tikol hrét roli ,selské- | manaZer narazi,

co MVANAiEIVle Qf!LAJf, mélo byt pfijeti faktu a pfizptisobe- ho rozumu®. Ono to ale nefunguje. | kdyZ se zmény
KDYZ SI NEVEDI RADY ni se nové situaci. Tak to alespon Kdyz jsou vsichni blizci a pratelé zaénou dotykat
Nedad se tomu vyhnout. Dfive nebo  chodivd v lékafstvi. Manazefi ¢asto  dostate¢né otraveni a znudéni denni éinnosti
pozdéji kazdy manaZer narazi mivaji s posledni vyvojovou fazi a zlepseni situace ve firmé to podf¥izenych.
na své vlastni hranice. Za nimi se potize. nijak nepomuize, pfistoupi mana- To je chvile, kdy
mu prestava dafit. Nedosahuje cil, Proc¢? Protoze, i kdyZ uz spolk- zer k tomu, Ze zacne hledat rady musi ispésné
které si stanovil, jeho podfizeni se  li své ego a smifili se s nutnosti u manazerti konkurencnich firem | vyFesit celou
mu zde za¢inaji vymykat z vykon-  pfizpasobit se a realizovat zmény,  a u poradenskych spole¢nosti. Skalu manipula-
nostniho tlaku, postupy, které do-  vlastné nevédi, co by méli udé- Kdyz takto dezorientovany a fru- | tivnich pokusii.
posud zabiraly, pfestavaji fungovat. lat. Potiebuji pomoc, ale ve firmé strovany manazer zacne aktivné Ceka tu na néj
Manazer zac¢ina selhavat. nevidi nikoho, na koho by se hledat néjaké nové funkéni feSeni, | podminkova-

Kdyz se k nému jako feedback mohli obratit. Kdyby pozadali své  je to dobré znameni. Ale nic vic. ni, odkladani,
za¢nou postupné dostavat zpravy nadfizené, jesté vic by prohloubili  Stoji totiZ na hranicich svych dosa- | vymlouvani,
o jeho selhavani, reaguje obvykle nedtvéru ve své schopnosti. Kdyby vadnich schopnosti a na své cesté emocni vydi-
tak, jak reaguje nemocny, kdyzmu  se obratili na své podtizené, pfisli  k priilomu potfebuje vnéjsi pomoc. | rani.
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MiiZe se totiZ ztratit, sejit z cesty
nebo utéct.

CO JSOU VYKONNOSTN{
KRIZOVATKY

Cesta k rozvoji vede pres identi-
fikaci vykonnostnich kfizovatek
manazera. Ridici proces je slozity,
ale rozhodné to neni zadny ta-
jemny a nerozborny celek. Vykon-
nostni kfizovatky jsou ta mista

v fidicim procesu, kde dochézi

k rozhodujicim manazerskym ak-
tém. Ridici proces si tak mtizeme
predstavit jako cestu slozenou

z téchto kritickych mist. Zvlad-
ne-li manazer vykonnostni bod,
uspéje. Nezvladne-li jej, fidici linka
se prerusi a dosazeni nasledného
bodu je o to obtiZznéjsi. Zaméii-
me-li se na odhalovéni a feseni
téchto vykonnostnich bodi, zvy-
$ime pravdépodobnost celkového
uspéchu a efektivitu fizeni.

Jako priklad vykonnostni kfi-
zovatky lze uvést situaci, v niz se
manazeruv podfizeny pokusi dostat
se z tlaku na vykon tim, Ze za¢ne
oslabovat autoritu svého vedouci-
ho, spusti sérii vymluv, vytlac¢uje

MODERNI RIZENI RIJEN 2018

manazera z tymu, zpochybnuje cile,
zacne si klast podminky, oddalu-

je rozhodnuti, uzavira obranné
koalice, odmita plnit tikoly, neplni
cile. Jak se s tim dokaze manazer
vyrovnat?

Velmi mnoho manaZerti se spolé-
ha na své vzdélani a na logiku. Ziji
v predstaveé, ze své hranice pieko-
naji tim, Ze zlepsi pracovni postupy;,
informovanost a motivaéni stimuly.
Kdyz ale za¢nou své cile prosazovat,
narazi na potize, se kterymi jim
tyto nastroje nepomohou. Narazi
na lidské potteby a limity. Narazi
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DEFINICE
VYKONNOSTN

[ KRIZOVATKY

Vykonnostnf kfizovatky jsou ta

mista v fidicim p

rocesu, kde se

rozhoduje o manazerové (ispé-
chu nebo selhani. Manazer stojici
na vykonnostni kfizovatce musi
predevsim: umét zabranit pokustim
o Unik z tlaku na vykon, odolat
manipulaci ze strany podfizenych,
vytvaret sménné polozky a uzavi-
rat manazerské dohody.

b v,

Vykonnostni
k¥Fizovatka

na manazera
ceka vzdy,
kdyz se po-
kousi o pro-
sazeni néjaké
vyznamnéjsi
zmény. Musi
zajistit podpo-
ru realiza¢éniho
tymu a musi se
také vypora-
dat s odporem.
Ten obvykle
vyvéra ze stra-
chu z nezna-
ma, z mozné
ztraty posta-
veni.
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» naptiklad na potfebu zlstavat
v komfortni z6né, na strach ze zmé-
ny, na preferenci rutiny pred inova-
cemi, na socialni svazky, na lenost,
limity predstavivosti apod. Nejvice
vykonu se ztraci v izemi mezi
rozumem a témito potfebami. Tam
lezi osmdesat procent diivodti pro
jejich selhani.

ODHALOVANI
VYKONNOSTNICH
KRIZOVATEK

Vykonnostni kiizovatky nejsou pie-
dem dané. Kazdy manazer je ma jin-
de. Zavisi to na situaci, ve které se
naléza, na jeho osobnosti a na tko-
lech, které musi fesit. Uplné néco
jiného musi fesit, kdyz ptipravuje
novy projekt, kdyz resi vzpouru,
nebo kdyz musi fesit inavu z dlou-
hotrvajiciho usili atd. K odhaleni
vykonnostni kiizovatky obvykle
nedochazi samovolné. Je potteba je
cilené vyhledavat. Idedlnim nastro-
jem jsou specialni workshopy, které
vede externi (zkuSeny a nezaujaty)
specialista.

Ackoliv se mohou tyto kfizovat-
ky nalézat na rtznych mistech, lze
nékteré jejich shluky velmi dobie
predvidat. Prvni trs vykonnost-
nich kfizovatek na manazera ¢eka
vzdy, kdyz se pokousi o prosa-
zeni néjaké vyznamnéjsi zmény.
Manazer si musi zajistit podporu
realiza¢niho tymu a musi se také
vyporadat s odporem. Ten obvyk-
le vyvéra ze strachu z neznama,
ze strachu z mozné ztraty zisku ¢i
postaveni.
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Na druhy trs vykonnostnich
ktizovatek manazer narazi, kdyz
se zmény zacnou dotykat denni
¢innosti podrtizenych. To je chvile,
kdy musi tspésné vyiesit celou
$kalu manipulativnich pokust.
Cekd tu na néj naptiklad podmin-
kovani, odkladani, vymlouvani,
emoc¢ni vydirani, socidlni natlak,
zastrasovani.

A se tfetim trsem vykonnost-
nich ktizovatek se setkava ve chvi-
li, kdy dochazi k upeviiovani
zmén. V této fazi jsou uz podrizeni
smifeni s nutnosti zmény realizo-
vat, ale nevédi si s nimi rady. To
nastava vzdy, kdyz neni mozné
na dany tkol aplikovat rutinni
feSeni nebo diivéjsi zkusenosti
a znalosti. Podfizeni, ktefi si v té
chvili opravdu nevédi rady, upa-
daji do malomyslnosti, ztraci vili,
pozornost a hrozi jejich zjevna
nebo skrytd dezerce.

UNIKY Z TLAKU NA VYKON
Podafi-li se nam identifikovat
vykonnostni kfizovatky, mame
vyhrano. Ale jen z¢asti. Nyni si
potfebujeme vytvorit nastroje,
kterymi je budeme tesit. Jak se
lidé vyhybaji tlaku na vykon, se
kterym jejich nadfizeny piichazi?
Manipulaci! Podfizeny usiluje o to,
aby jakymikoli socialné pfijatel-
nymi prostfedky manazera zbavil
vile nebo schopnosti prosazovat
stanoveny cil. A proto za¢ina
manazera: zastrasovat, vydirat,
mast, znejistovat, korumpovat,
oslabovat.

Chceme-li, aby manazer témto
manipulativnim pokustim nepodle-
hl, musi si umét vytvaret zvladaci
nastroje a postupy. Mezi né patii
zejména kontramanipulativni po-
stupy a sménné polozky. |

Manipulativnich technik je néco
pres dvacet, pricemz rétorické
figury do tohoto poctu viibec neza-
hrnujeme. Primérné talentovany
a zkuSeny podfizeny pouziva vici
svému nadfizenému asi tak osm
manipulativnich technik. Potiz
s jejich zvladanim je v tom, ze kazda
takova manipulativni technika
vychazi z jiného zakladu, a neni
proto mozné na né aplikovat néjaky
univerzalni zvladaci postup. Jen pro
priklad, mezi nejbéznéjsi mani-
pulativni techniky patii takzvand
racionalizace. Zdélo by se, ze kdyz
je tak frekventovana, bude jeji

zvladani samoziejmosti. Pravy opak
je pravdou.

Sménné polozky jsou zdkladnim
fidicim nastrojem kazdého mana-
Zera. Podstata tohoto nastroje tkvi
v tom, Ze se lidské potieby trans-
formuji do manazerskych dohod.
Manazer cilené vyhledava hmotné,
socialni, emo¢ni a mentélni potieby
svych podfizenych a vytvaii z nich
sménné polozky, se kterymi pak
obchoduje v ramci manazerské-
ho vyjednavani. A to je zamétrené
na dosazeni kooperativniho postoje.
Zda se to mozna jednoduché, ale
neni tomu tak. Divod: vétsi ¢ast
potieb neni zjevna nebo sdélitelna
(ptedevsim z divodi socidlni neak-
ceptovatelnosti). Na pfimou otdzku
obvykle nedostaneme spravnou
odpovéd.

Kontramanipulativnim pracov-
nim postuptim je potteba se ucit
a sménné polozky je nutné vyra-
bét. Prvni je mozné délat ve formé
rozvojovych programu (trénink),
druhé se déla formou specialnich
manazerskych workshopt.

ZPATKY NA ZACATEK
Chceme-li manazerim pomoci pre-
konat jejich dosavadni hranice, je
zbyte¢né klast jim otazky, na které
nemohou znat odpovéd. Nemaji
totiz odstup od sebe sama. Dosli
tak daleko, jak sami mohli. Méli by-
chom spolu s nimi za¢it vyhledavat
jejich vykonnostni kiizovatky. Mu-
sime se smifit s tim, Ze jejich vyhle-
davani nebude jednoduché a Ze je
potieba k tomu pfistoupit zodpo-
védné. Idedlnim néstrojem jsou
specializované workshopy. Kdyz
tyto vykonnostni body najdeme,
musime dit manazerm prostted-
ky na jejich zvladnuti. Na vyvoji
prulomovych feseni, zvladacich po-
stupti, sménnych polozek a fidicich
strategii se manazer musi podilet.
Meélo by se tak dit prostfednictvim
specialnich tréninki a workshop.
Spoléhat se na samovolné zlepseni
nebo na obecnd tematicka skoleni
je v tomto piipadé docela neprak-
tickeé.

K nejvétsim ztratam vykonu
obvykle nedochézi z dtvodu chy-
béjicich informaci, ale z divodu
neschopnosti zvladat tiniky z tlaku
na vykon. =
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