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Slaba mista pomohou

Existuji mista v proudu fidicich aktivit, kde se rozhoduje uispéchu
nebo selhani manaZera. Kde se vykonnostni kiizovatky nachazi

a jak se resi?

femysleli jsme o zpiisobech, jakym se ve
Pvét§iné firem postupuje pfi identifikaci

rozvojovych potieb jejich manazert.
Vsimli jsme si totiz, Ze jde spiSe o postup for-
malné instituciondlni nez prakticky. Obvykle
se postupuje tak, Ze se doty¢ni manazeti nebo
jejich nadfizené slozky pozadaji o tstni nebo
pisemné definovani jejich potieb. Aby de facto
tekli, co neumi. A v tom je problém. Za prvé
proto, Ze vét§ina z nich ve skute¢nosti nevi, co
neumi a v ¢em selhdvaji. Za druhé proto, Ze je
mnoho véci, které manazefi sdélit nemohou,
i kdyby si své limity uvédomovali. Kdo muze
nahlas fict: selhdvam, protoze jsem liny, pro-
toze jsem socidlné zkorumpovany, protoze se
bojim stietu, protoze mi na firemnich cilech
viibec nezilezi, protoze nevim, co se po mé
chce nebo co bych mél délat?

Vystup, ktery od manazertt dostivame,
je nejcastéji smési kligé, okamzitych napa-
du a obecné sdilenych predstav, doplnénych
o velky nadavek manipulace. Kdyz pak firma
na zakladé téchto sdéleni zformuluje své roz-
vojové pozadavky, maji ¢asto podobu vigniho
a Sirokospektralniho zadani. Existuje néjaké
presnéjsi a prakti¢téjsi feseni?

Cesta k nému vede pres identifikaci kli-
Covych vykonnostnich kfizovatek. Tedy téch
mist, kterd jsou pro dosazeni sledovaného cile
nahliZet jako na nerozborny celek, ale jako na
sled vykonnych akt{i, miizeme nase rozvojové
usili zaméfit daleko efektivnéji.

Pro ndzornost uvedeme nékolik ptikla-
du vykonnostni kiizovatek. Co jako manazer
udélam ve chvili:

o kdyZ podiizeny odmitne vykonat pozado-
vany ukol,

o kdyzZ se pokusi zpochybnit mou autoritu,

o kdyZ se za¢ne vymlouvat,

o kdyZ vznese pozadavek,

o kdyZ vznese podminku,

 kdyz nesplni tikol poprvé, podruhé, potieti,
« kdyz se pokusi o zpochybnéni cile,

o kdyzZ se pokusi o uzavfeni koalice odporu.

Béhem nasi price jsme identifikovali tfi
kritickd mista, kde na manazery obvykle ¢eka
cely trs vykonnostnich kfizovatek. Do prv-
ni kritické situace se dostiva pokazdé, kdyz
se pokousi o prosazeni jakékoli vyznamnéjsi
zmény. Musi si zajistit podporu a zdrovern se
vyporddat s odporem, ktery md nejriznéjsi
podobu. Tou druhou a daleko slozitéjsi situaci
je, kdyZ rozbéhnutd zména zacind mit redlny
dopad na jeji vykonavatele. Souhrnné jej na-
zyvame obdobim pokusti o dnik z tlaku na
vykon.

Tteti trs vykonnostnich kfizovatek na ma-
nazera Cekad ve fazi upeviovani zavedenych
zmén. Je to obdobi, kdy se uz podafilo zmé-
novy tkol skutecné prosadit do realizace, ale

vykonné slozky musi fesit problémy, na které
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odhalit zatézoveé testy
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a pracovni postupy. V té chvili musi manazer
zvladat tiplné jiné typy vykonnostnich kfizo-
vatek. Musi si umét poradit s pokusy o jeho
pfetizeni, zmateni priorit, odvedeni pozor-
nosti, vyhasinani pozornosti, skutecnou ztra-
tu motivace.

Jak postupovat pri identifikaci
vykonnostnich krizovatek

Protoze se nemuizeme spolehnout na to, Ze
ndm manazer bude schopen fict, co by doo-
pravdy potfeboval, hledali jsme cestu, jak to
zjistit. A jak uz to tak byvd, feSeni k nam pfislo
odjinud. Pro ucely vybérovych fizeni jsme Cas-

b b

Nebudeme-li na ridici proces
nahlizet jako na nerozborny ce-
lek, ale jako na sled vykonnych
aktt, miiZzeme nase rozvojove

usili zamerit daleko efektivnéii.

to ptipravovali zatézové testy, které nebyly po-
staveny na psychodiagnostice, ale na provéto-
vani jednotlivych kompetenci. Zjistovali jsme
tedy to, zda je manaZer schopny zvladnout
konkrétni vykonnostni kfizovatku.

Chce-li firma sestavit sviij manazersky
program na vykonnostnich cilech a nikoli na
principu obecného vzdélavani, méla by, kro-
mé sbéru podnétit od manaZert, realizovala
i nezdvisly program testovani v zatéZovych
situacich. Je-li tento program zacilen a veden
spravné, d4 se béhem kratké chvile ziskat ptes-
nou pfedstavu o tom, na kterych kfizovatkach
manazefi selhdvaji. Nasledné skolici a trénin-
kové programy se pak daji zacilit na ta spravna
mista. m

Autor je skolitel, specialista na vyvoj fidicich
strategif spolecnosti FOCUS MARKETING



