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Editorial

Mili priatelia,

vitajte pri novom e-booku, zameranom na tému
ako zvolit toho spravneho cloveka pri planovani
nastupnictva Ci vybere na klucové pozicie.

Dlhodoba skusenost v spolupraci s nasim ame-
rickym partnerom Dr, Martinom Lanikom, za-
kladatelom a vykonnym riaditelom spoloc¢nosti
Pinsight® ndm priniesla mnoZzstvo cennych
zisteni v oblasti hodnotenia vykonu a potencialu
zamestnancov, €o nas inSpirovalo k tvorbe tohto
e-booku.

Radi by sme sa s Vami podelili o kratky vyber
najlepsich ¢lankov na tému nastupnictva a vyberu
zamestnancov na klucové pozicie, ktoré pocha-
dzaju z dielne Dr. Lanika. Dozviete sa ako suvisi
neuroveda a planovanie nastupnictva, ¢o nas
naucila historia, ale aj o nam hovoria skisenosti
tych najpovolanejSich.

Verime, Ze Vam ponukne zaujimaveé Citanie, ale
predovsSetkym uzitocné podnety a tipy, ktoré
podporia kvalitu VaSich rozhodnuti pri vybere
vhodnych nastupcov vo Vasej organizacii a to sa
pozitivhe odzrkadli na zdravi firmy a jej vykone.

V mene celého timu ADDA Consultants vam pra-
jem prijemné a inSpirativne citanie.

-
¥

Pokial by ste mali akékolvek doplnujuce otazky,
nevahajte ma kontaktovat.

R&d vam poskytnem vsetky potrebné informacie, Marek Csoka

vratane osobného predstavenia modernych
a profesionalnych nastrojov v oblasti hodnotenia
a rozvoja ludi.

Business Development
Director & Senior Consul-
tant
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Zastavte svojich ,Vortigernov”
od povysovania tych nespravnych ludi!

,Urcite pozname svojich ludi”, mysli si vacsina vy-
konnych manazérov. Statistiky viak odhaduju, Ze
priblizne 60% novych manaZzérov zlyha v prvom
roku (Ashkenas, 2015). S takouto pravdepodob-
nostou by ste jednoducho mohli Uplne upustit
od riadenia vykonnosti vo vasej organizacii a
namiesto toho si jednoducho hodit mincou: hlava
—povy3enie, znak - bez povy3enia. Ano, dokonca
by ste takto mali Sancu na vysSiu Uspesnost (50%)
a este by ste aj usetrili vSetok ten Cas straveny na
stretnutiach venovanych hodnoteniu.

Toto mi pripomina Vortigernovo epické zlyhanie

v talent manazmente. Nie, nie Voldemortovo

(pre fanusikov Harryho Pottera - nejde o pre-
klep) - hovorim o britskom vybojnom vladcovi
Vortigernovi. Zo vSetkych britskych vladcov, prave
jemu by sa mohlo pripisat najhorsie rozhodnutie
o povyseni v histoérii vobec! Jeho zlyhanie v talent
manazmente bolo tak obrovské, ze navzdy zmeni-
lo britsku historiu.

Ked bola Britania v nudzi a potrebovala obranu
pred Castymi invaziami. ,Mudry” Vortigern si
pomyslel: ,Hmm, Sasi su ti najhrozivejsi a najnelu-
tostnejsi bojovnici, preco ich nepovysit na post
britskych obrancov.” (Caswell, 2015). Sasi skutoc-
ne mali reputaciu nepoddajnej, tvrdej a nasilne;j
tlupy. Vortigernovou logikou, ak boli Sasi tak skve-
I dobyvatelia a bojovnici, kto by bol lepSim adep-
tom na poziciu obrancov Britanie? Tak Vortigern
povysil Sasov, ktori sa stali britskymi obrancami a
zvySok uz je znama histéria. Sasi urobili, Co vedeli
najlepsie - rychlo zvrhli Vortigerna a vyhlasili uze-
mie za svoje.

Poucenie je v3ak stale aktualne a ,Vortigerni”

vo vasich organizaciach musia byt zastaveni!

Pre tychto Vortigernov sa moze javit prirodzené
povysit vysokovykonnych pracovnikov (ved na-
koniec, chceme si ich udrzat), ale pri povySovani
[udi, vysoky vykon na jednej pozicii nie je zarukou

vysokého vykonu na pozicii inej, najma pokial ide
o ind rolu. Sasi boli fantasticki banditi - zaiste
mali zru¢nosti potrebné na odbitie votrelcov, ale
Vortigernovo obrovské zlyhanie prislo s domnien-
kou, Ze sa m6zu zmenit z vynimocnych banditov
na vynimocnych obrancov. Smutné je, Zze Vortiger-
novo velké zlyhanie je denno-denne opakované v
kazdej organizacii - vynimocnost na jednej pozicii
nezarucuje vynimocnost na ine;j.

Preco teda neustale pokracujeme v povySovani
pracovnikov na zaklade ich vykonu na aktualnych
poziciach? Mozno si vacSina vykonnych manazé-
rov mysli ,Poznam svojich ludi. Ale skutocnost je
taka, Ze vedia len to, o mdzu vidiet - aky vykon
podavaju tito zamestnanci dnes, v roli, ktoru ak-
tualne zastavaju. Zatial o ¢asy nasilnych saskych
vzbur su minulostou, zlé rozhodnutia o povyseni
stale vedu k zlym vysledkom v biznise. Faktom je,
Ze jeden slaby ¢lovek na veducej pozicii méze stat
vasu spolocnost az vyse 1 miliéna rocne v Cistych
stratach (Ten Ken Blanchard Companies, 2009).

Tento problém s povySovanim je znamy pod na-
zvom Peterov princip - organizacie pokracuju

v povySovani vysokovykonnych pracovnikov az
kym nedosiahnu Uroven, na ktorej zvladnutie

uZ nemaju dostatocné schopnosti a zru¢nosti
(Parrish, 2015). Az ked zlyhaju, prestaneme ich
povysovat (dufajme!). Napriklad povysSenie vyso-
kovykonného inziniera do manazérskej role sa
moze na prvy pohlad zdat ako dobry napad, na-
koniec ved moZze vychovat juniornejSich inZinierov
vo svojom time. Ale to, Ze je niekto skvely inZinier
neznamena nevyhnutne, Ze je aj skvelym manazé-
rom, rovnako ako to, Ze je niekto skvelym mana-
Zérom neznamena, Ze je aj skvelym inZinierom.

Ako mdZete Vortigernov zastavit od povySovania
nespravnych ludi do manazérskych pozicii? Na za-
Ciatok, neverte im, ked' vam povedia, Ze ,poznaju
svojich fudi” a urcite im neverte pri ich hodnoteni
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potencialu zamestnancov (naozaj by bolo lepSie
hodit si mincou). V skutocnosti, vyskum ukazuje,
Ze Cim istejSi su si ludia svojimi pozorovaniami,
tym je pravdepodobnejsie, Ze sa mylia (Smalarz &
Wells, 2014).

Nastastie, existuju aj objektivne spdsoby ako
vyhodnotit pripravenost pracovnika na povysenie.
Tieto vedecky validizované hodnotenia prostred-
nictvom simulacie vam umoznia vidiet ¢loveka v
akcii v cielovej manazérskej roli. Nakoniec, poten-
cial je najlepSie hodnotit v kontexte vasej biznis
stratégie, tak aky by mohol byt lepSi sp6sob na
zistenie, Ci je niekto pripraveny na rolu manazéra
alebo vyssej vykonnej funkcie, nez ho sledovat pri
vykone danej prace? Predstavte si Zivd virtualnu
simulaciu - dnes, ste novym diviznym riaditelom
v 2-miliardovej medzinarodnej spoloc¢nosti, ktora
je na pokraji bankrotu. Aka je vasa stratégia na
zmenu tejto situacie? Ako mozete udrzat svojich

Poznamky

4

zamestnancov angazovanych? Crrrrn... crrrn...

a to je vas klucovy manazér odboru, ktory vam
cez webkameru hrozi svojim odchodom zo spo-
lo€nosti (skutocny live herec). Dokazete ho pre-
svedcit, aby ostal? Takato rola v Zivom hodnoteni
cez simulaciu je ako ,skusobna jazda”, ktora usadi
potencialnych lidrov ¢i manazérov do ,hortdceho
kresla”, aby ukazali, ¢o dokazu, eSte predtym nez
budu skutocne povySeni na novu poziciu.

V kazdej spolocnosti vela Vortigernov a lahko ich
viete identifikovat - len sledujte magicku vetu
,Pozndm svojich ludi.”. Cim viac su si isti, tym je
vacsia pravdepodobnost, Ze budu vasu firmu

stat dalSi milion v podobe straty pri dalSom zlom
rozhodnuti o povyseni. Nasledujme Sasov a
zvrhnime vSetkych Votigernov vo vasej spolo¢nos-
ti - zacnime robit lepSie rozhodnutia o povyseni
zaloZené na objektivnych datach z hodnoteni.

Autor: Martin Lanik, PhD, Pinsight® CEO
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Preco nas mozog vzdy preferuje
nespravneho nastupnika?

Slova ako planovanie nastupnictva a neuroveda
len zriedka najdeme v jednej vete. Ale ¢o ak vam
poviem, Zze vas mozog vzdy uprednostni nesprav-
neho kandidata? Nas mozog ovplyvnuje kazdé
rozhodnutie, ktoré robime - planovanie nastup-
nictva nevynimajuc. Nanestastie ked pride na
vyber budldceho manazéra ¢i dokonca $éfa, nas
mozog nas zavedie na scestie.

Za uplynulé desatrocia neurovedci identifikovali
dve Casti mozgu, ktoré ovplyvnuju nase rozho-
dovanie. Amygdala je Struktura v tvare orecha
priamo v strede vasho mozgu. Je kltdcovou pre
rychle emocné rozhodnutia, ktoré casto mézu
zachranit nase zivoty. Je to ta cast mozgu, ktora
krici “uskoc!” ked'sa chystate stupit na palicu, ¢o
sa podoba na Strkaca. Vtedy nie je ¢as a vedomé
uvazovanie - skutocne by to mohol byt jedovaty
had. Podobne tak, ked je v stavke vela a citite tlak,
aby ste vybrali toho spravneho CEO, amygdala

sa ide zblaznit. Blokuje vase vedomé uvazovanie,
sposobi vam tunelové videnie a prinuti vas roz-
hodnut sa na zaklade emdcie potlacenim logiky
(Roozendaal et al., 2009). Aby som ostal pri svojej
metafore, Clovek ktory sa najmenej podoba na
jedovatého hada ziska pracu.

A aj keby sa vam podarilo ubranit emoc¢nému
rozhodnutiu, je tu stale hipokampus - ovalna
Struktura taktieZ nachadzajlca sa uprostred vas-
ho mozgu. NaSmu mozgu slUzi tak isto ako ikonka
na ukladanie v naSom pocitaci (Squire & Wixted,
2011). Ked sa snaZzite spojit si meno s tvarou,
zapamatat si interview s kandidatom alebo pripo-
menut si Uspechy zamestnanca, vas hipokampus
je v plnom nasadeni. AvSak ani on nie je dokona-
ly. Neurovedci na viacerych Studiach preukazali,
Ze mnozstvo nasich spomienok je jednoducho
zlych (Loftus & Pickrell, 1995). A je to spdsobené
tym, Ze nasa pamat nefunguje ako videorekordér
- neuklada si vSetko, ale len vSeobecné prvky ako

napriklad ,Martin bol pocas interview dobry, mal
by dostat tu pracu.” KedZe vSak hipokampus ukla-
da len tieto vSeobecné dojmy, Casto zakladame
svoje rozhodnutia o kandidatoch na tych istych
vSeobecnych dojmoch aj napriek tomu, Ze mnohé
mozu byt len nepresnymi spomienkami.

No a ¢o s tym? NuZ, nanestastie, toto vSetko
ukazuje, ze my [udia skutocne nie sme dokonali,
pokial pride na spracovavanie informacii, pamata-
nie a rozhodovanie. Povedzme, Ze sa rozhodujete
o tom, kto bude novym CEO a citite velké napatie,
pretozZe chcete urobit to spravne rozhodnutie.

Tu nastupuje amygdala, ktora vas nuti vyhnut sa
jedovatému hadovi. Alebo sa snazite zapamatat
si niekolko prikladov preco ma Tamara potencial
zastavat rolu lidra v strednom manazmente -
hmm, radSej dufajte, ze vas hipokampus bude
dnes fungovat!

Ked toto vSetko vezmeme do Uvahy, je potrebné
priznat, Ze nas mozog znacne ovplyvnuje nase
rozhodnutia. A to az do tej miery, Ze im nemdze-
me verit. Ak vSak trvate na tom, Ze chcete urobit
spravne nastupnicke rozhodnutie, je tu rieSenie.
Obratte sa na Zivé online simulacie (tieZ zname
aj ako virtualne assessment centrum). Poskytu-
ju neskreslené informacie o vykone, potenciali
ako aj celkovej pripravenosti zamestnanca. Tieto
assessment centra simulujuce realny pracovny
den umoznuju zamestnancom vyskusat si pracu
manazéra a dokazat tak, ¢i maju vSetko potrebné
na to, aby v realite uspeli.

Nastroje online simulacii pre zhodnotenie poten-
cialu zamestnancov nemaju amygdalu a ani ich
zlozité algoritmy nie si obmedzené hipokampom.
Nerobia emocné rozhodnutia v situaciach, ked ide
o vela a ani nezlyhavaju, ked je potrebné vybavit
si dolezité detaily z ich pamate. A tak, ked budete
nabuduce Celit tym narocnym niekedy az suzuju-
cim rozhodnutiam pri volbe vhodného nastupcu,
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pamatajte, Ze vas hipokampus si nie vzdy Uplne  cov urobit tu tazkd pracu za vas a rozhodnite, kto
spravne pamata a snazte sa eliminovat zuzeny je skutocne tym najlepSim nastupnikom.

pohlad spésobeny vaSou amygdalou. Nechajte

nastroje na zhodnotenie potencialu zamestnan-

Autor: Martin Lanik, PhD, Pinsight® CEO

Poznamky f
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3 neurovedecké dovody preco
nemozeme urobit spravne rozhod-
nutia pri vybere nastupnika

Pamatate si na knihu “Myslenie rychle a pomalé”
od Daniela Kahnemana? Je jednoduché ignorovat
to, aké mnozstvo informacii naSe mozgy spracu-
vaju kazdu sekundu, nieto eSte ked'je potrebné
urobit dolezité rozhodnutie akym je vyber kltuco-
vého manazéra. Ano, nade mozgy si robia skratky,
tak aby nas by vedeli [ahko navigovat svetom.
Vacsinu €asu nam tieto skratky umoznuju robit
rychle “dostatocne dobré” rozhodnutia. Ale dosta-
toCne dobré sa pri vybere klticového manazéra

- nastupnika jednoducho nerata.

Je Alison top talent? Je Jennifer pripravena na
novu lidersku rolu? Aké su jej rozvojové potreby?
Ziskajte zIé odpovede na tieto otazky a vase roz-
hodnutia mdZu organizaciu stat tisice a niekedy
aZ statisice eur na premarnenom rozvoji talentov
Ci stratenych ziskoch. Toto je ¢as, kedy je lepSie
mysliet pomaly a nie rychlo.

Nase mozgy doslova miluju skakat k zaverom, do-
konca aj vtedy, ked su zaloZené na slabych alebo
dokonca ziadnych dbkazoch. Vacsinu ¢asu nam
tieto zavery sluZia dobre - len si predstavte kolko
Casu a energie usSetrite, ked sa nemusite rozhodo-
vat o tom aké cerealie jest na ranajky. AvSak ked
je predmet rozhodovania vaznejsi, nase rozhod-
nutia by mali byt urcite preverené pevnymi, na
vede zaloZzenymi dékazmi.

Aké su tri beZné mentdlne skratky? A ako ich méZe-
me vypnut?

1. Halé efekt

Prvy dojem ma velmi silny dopad na nas celkovy
usudok o ludoch. Uvidite ako si kolega na seba
vyleje Salku kavy a pomyslite si,: “aky babrak®.
Tieto globalne usudky potom prifarbuju spbsob,
akym sa na tohto kolegu a jeho Ciny v buducnos-
ti pozerame. Nezalezi na tom, aky uhladeny bol
pri najblizSej timovej porade - vasa mysel je uz

’ _

nastavena “Raz babrak, navzdy babrak.”

Realita je vSak taka, Ze kazdy z nas ma silné stran-
ky ako aj tie slabé. A ¢i posudzujete nového ucha-
dzaca, alebo poskytujete rozvojovu spatnu vazbu
¢i hodnotite lidersky potencial niektorého

z kolegov, je nesmierne ddlezité si vytvorit
neskresleny obrazok o kazdom jednotlivcovi,
ktory sa neopiera len o vSeobecné dojmy. Halo
efekt by mal byt teda jednym z hlavnych dévodov
preco zahodit vSeobecné posudzovania a obratit
sa na objektivnu maticu vykonu a potencialu!

Vypnite vo vaSom mozgu tendenciu oznackovat
svojich zamestnancov. Identifikujte r6zne dimen-
zie vykonu (posluzit méze napriklad vas kompe-
tencny model) a hodnotte kazdu dimenziu zvlast.
Napriklad ohodnotte svojich ludi najskdr v oblasti
proaktivity a neskor v znalosti produktov. Za
kazdu cenu sa vsak vyvarujte vSeobecnym hodno-
teniam vykonu a potencialu!

2. Skreslenie nadmernou sebadoverou

Kapitan poZiarnikov sa rozhodne z horiaceho
domu evakuovat svoj tim len chvilu pred jeho
zrutenim bez toho, aby mal tuSenie ako vedel, ze
ten dom spadne. Rovnako tak Sachovy majster
dokaze rychlo a sebavedomo identifikovat naj-
lepSie tahy. Takto aj ini ludia vedia robit rychle a
sucasne excelentné rozhodnutia. AvSak je potreb-
né podotknut, Ze toto je vecou skusenosti - nas
mozog si pamata podobné situacie a na zaklade
tejto skusenosti vybera spravnu reakciu.

Expertna intuicia méze byt rozvinuta tréningom,
ak je prostredie, v ktorom sa ¢lovek nachadza
dostatocCne pravidelné na to aby sa bolo predpo-
vedatelnym a ak ma Clovek k dispozicii intenzivnu
spatnu vazbu. Avsak v pripade rozhodovania len
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zriedka kedy mézeme hovorit predpovedatelnosti
a niekedy trva roky kym zistime, ¢i dané rozhod-
nutie bolo spravne. Nuz a aj preto vacsina top
manazérov a vykonnych rad nema dostatocné
mnoZstvo opakujucich sa skusenosti, aby si doka-
zali vyvinut expertnu intuiciu v oblasti planovania
nastupnictva.

Paradoxom teda ostava, Zze hoci mnoho z néas
nema expertnu intuiciu, citime sa isti svojimi
rozhodnutiami! Ukazuje sa, Ze istota a sebavedo-
mie, ktoré citime je len dalSim trikom, ktory na
nas skusa nas mozog, aby sme mohli lahko zaspat
s pocitom, Ze sme urobili to najlepsSie rozhodnu-
tie. Nas mozog je nastaveny tak, Ze v prvom rade
hlada informacie pre podporu nasich rozhodnuti,
nez aby dokazoval, Ze sa mylime. A kompletne
ignoruje, alebo vyvrati vSetky protichodné dokazy.
NaSe nadmerné sebavedomie je tiez podporené
tendenciou naSho mozgu “pamatat si“ predikcie
minulych udalosti a to aj v pripade, ak sme na
danu vec nemali ziaden nazor. Tento efekt sa
nazyva vedel-som-to-cela-dobu.

Ako teda vypnut toto skreslenie nadmernou
sebaddverou? Odpovedzte rychlo na nasledujucu
otazku: Kolko benzinu/nafty mate v nadrzi? Teraz
sa beZte pozriet. Podhodnotili alebo nadhodno-
tili ste svoj tip? O kolko? VyuZite tato informaciu
ako pomdcku na prispdsobenie vasich buducich
rozhodnuti. Napriklad, mdj mozog ma tendenciu
nadhodnocovat veci o zhruba 30%.

3. Efekt nadpriemeru

A teraz presne viem, €o si myslite, ,Toto sa mna
netyka! Robim lepSie rozhodnutia ako vacsina
ludi.” Ak neverite, Ze ste nachylni k vysSie uvede-
nym chybam v Usudku, potom ste pravdepodob-

Poznamky

ne obetou efektu nadpriemeru. Vedeli ste, Ze ked
mali ludia zhodnotit svoje vodicské zrucnosti, az
80% si myslelo, Ze su nadpriemerni? To je vSak
matematicky nemozné, kedZe len 50% mdZe byt
nad priemerom. AvSak az 80% ludi vam povie, Ze
su nadpriemerni v akejkolvek oblasti (McCormick,
Walkey, & Green, 1986)!

Ak ludia citia, Ze su v nieCom dobri, predpokladaju
Ze su lepsi ako priemer. VacsSina veducich pra-
covnikov si mysli, Ze robia nadpriemerne dobré
rozhodnutia v oblasti vyberu na kltcové pozicie

Ci planovanie nastupnictva. Jednym zo spésobov
ako sa takémuto skresleniu vyhnut je uvedomit si,
Zze v mnohych oblastiach je 50% z nas pod prie-
merom. Tento postoj v nas moze podporit tak
potrebnu pokoru, aby sme dokazali poZiadat o
pomoc, ked to budeme potrebovat.

Je vlastne mozné urobit presné rozhodnutie
pri povySovani?

Ano, je! S pomocou validnych néstrojov na hodno-
tenie zamestnancov. Napriklad, Zivé online simu-
lacie (inak zname tiez ako virtualne assessment
centra) su vytvorené s cielom eliminovat halé
efekt oddelenym posudzovanim viacerych kom-
petencii. Viaceri nezavisli a trénovani odbornici
poskytuju zaruku expertného hodnotenia zaloze-
nom na pozorovani Standardizovanych simulova-
nych situacii. A ked'si myslite, Ze poznate svojich
[udi lepSie ako akykolvek assessment, spomente
si na efekt nadpriemeru. Sance st 50 na 50, Ze pri
posudzovani charakteru nad priemerom nie ste

a tak mozete nechtiac urobit to najhorSie rozhod-
nutie o povyseni v historii vasej spolocnosti.

Autor:
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3 najcastejSie prehresky
pri planovani nastupnictva
(Cislo 2 sa urcite tyka aj vas)

Microsoft. Starbucks. Blackberry. Apple. Co maju
vSetky tieto firmy spolocné? Niekedy vo svojej
histérii vSetky priam ukazkovo zlyhali v planova-
ni nastupnictva. A ak sa to stalo im, urcite sa to
stane aj vam.

Slabé planovanie nastupnictva narobi viac Skody,
nez len naruSenie vnutornej Struktlry organiza-
cie. MOZe organizacii ustedrit nicivé udery z po-
hladu zisku a reputacie, ktoré ani najostrielanejSie
firmy ¢i manaZzéri nedokazu odrazit. Pamatate si
,vladu” Thorstena Heinsa v Blackberry? Jeho sen
0 nastupnictve sa zmenil v no¢nd moru, ktora
skoncila vypovedou 4 500 zamestnancov a Cistej
straty v objeme skoro 1 mld. USD (Kovach, 2013).
Funkc¢né obdobie Kevina Rollina ako nastupnika
na pozicii CEO v spolocnosti Dell vyustilo do re-
kordného poklesu ziskov a niekolko top manazé-
rov spolocnosti radsej ,skocilo cez palubu” (Krazit,
2007).

Identifikovali sme najcastejSie sa opakujuce chy-
by, ktorym Celi kazda organizacia v procese pla-
novania nastupnictva. Tu je navod, ako sa vyhnut
tomu, aby ste sa stali nasledujicim odstrasujiucim
pripadom:

1. Je treba vediet, ktoré pozicie potrebuju plan
nastupnictva

Vacsina organizacii vynechava planovanie nastup-
nictva uplne. Tie najsofistikovanejsie zas idu do
opacného extrému - planuju az prilis, komplikuju
a pripravuju plany nastupnictva aj pre pozicie,
ktoré to vdbec nepotrebuju. Oba pristupy su zlé,
ale nulové planovanie nastupnictva je najhorsia
mozna alternativa. Pri planovani nastupnictva
sustredte svoje Usilie na tie klucové pozicie, ktoré
maju najvacsi dopad na vase podnikanie. Ktoré
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pozicie su tie, ktoré prinesu uspech alebo znicia
vas biznis? Zacat na vrchole spolo¢nosti, ma-
nazmentom je vzdy dobry napad.

2. Zvazujte tych spravnych ludi ako nastupcov

Dobre, identifikovali ste si pozicie, ktoré potre-
buju plan nastupnictva. Gratulujeme, uz tymto
ste sa dostali pred vacsinou vasej konkurencie.
Teraz vSak pred vami stoji eSte tazsi orieSok - kde
najdete toho dalSieho skvelého pracovnika? Toto
je krok, kde vacsina organizacii zlyhava. Musite
vediet rozpoznat, kto chce viest a kto chce byt

len povySeny. V ramci tejto fazy, si vacsina ma-
nazérov mysli, Ze minuly vykon na inej pozicii je
zarukou Uspechu aj v buducnosti. Javi sa, Ze sa
spoliehaju na myslienkové skratky a intuiciu pri
zasadnych rozhodnutiach. A toto je dévod preco
ten velmi otvoreny, charizmaticky chlapik z ved-
lajSej kancelarie bol povySeny na poziciu, na ktoru
zjavne vObec nie je kvalifikovany a pre¢o mézeme
v praxi vidiet Peterov princip tak casto.

Niektori konzultanti tvrdia, Ze na vykonné funkcie
by ste mali povySovat len z internych zdrojov. Ini
trvaju na tom, Ze ,nova krv” je nevyhnutna pre za-
chovanie réznorodosti a ,svieZosti” timu. Pravda
je viak takato: nezalezi, odkial adepti prichadzaju,
pokial su tou spravnou volbou pre danu pracu.
Zoberme si priklad Kevina Rollinsa - bol v spoloc¢-
nosti Dell 11 rokov, kym sa dostal na poziciu CEO.
Jeho lojalita a skusenosti z neho robili prirodzenu
volbu. Nikto nepredpokladal, Ze tak ostrielany
veteran v ramci spolo¢nosti by mohol pohoriet.
LepSie, nez sa nechat ovplyvnit tym, ¢i je adept
zinterného alebo externého prostredia, nechajte
prehovorit vykon. Toto odstrafiuje domnienky

(a predsudky) z rovnice. VyuZite hodnotenia cez
Zivu virtualnu simulaciu - tie vam mdzu ukazat,
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kto je pripraveny podporit vas pri dosahovani
vasich strategickych cielov.

3.Rozpoznajte, kedy je nastupca uzZ pripraveny
Ked ste si uz identifikovali pozicie a spravnych
[udi, stale vam ostava posledna vec, ktoru treba
vyriesit, ak sa chcete vyhnut pribehu so zlym kon-
com. Nestaci len vediet, kto bude dobrou volbou
pre danu poziciu, ale musite vediet aj kedy bude
pripraveny a v ¢om sa potrebuje eSte rozvinut. Je
pripraveny prevziat danu poziciu uz zajtra? Ak nie,
ktoré konkrétne zrucnosti eSte potrebuje posilnit?
Kolko to bude trvat?

Tieto otazky mbzu zniet zloZito alebo dokonca, Ze
sa na ne neda najst odpoved. To v3ak len preto,
Ze vacsina organizacii neinvestuje adekvatny cas
alebo energiu do ich zodpovedania. Vieme, Ze pri-
pravenost je klu€om pri rozvoji lidrov, takze pla-
nujte v sulade s tym a vyuZivajte hodnotenie cez
zZivé virtualne simulacie, aby ste urcili, i je (alebo
bude) vami zvoleny nastupca pripraveny viest.
Myslite na Jima Donalda, nastupcu po Howardovi
Schultzovi v Starbucks. Donald bol Uspesny

Poznamky

4

v porovnatelnych poziciach v ramci spolo¢nosti

a bolo pravdepodobné, ze by bol vybornym CEO.
Experti ale rozmyslaju, Ci jeho strategické uvazo-
vanie nebolo este stale zamerané na kratkodobé
ciele, pretoze nemal cas alebo tréning na to, aby
sa preorientoval na ciele dlhodobé. Nedostato¢na
pripravenost ho stala poziciu a Starbucks zapla-
tilo znizenou zakaznickou spokojnostou napriec
krajinou (Holstein, 2008).

Nestarite sa aj vy dalSim varovnym pribehom.
Ucte sa na chybach inych a vystrihajte sa ich.
Sustredte svoje planovanie nastupnictva na
kltCové pozicie, zvazujte tych spravnych ludi ako
nastupcov a zistite, kedy budu pripraveni prevziat
svoju novu rolu. Zivé virtualne simulcie vam
mozu pomoct ziskat data, ktoré potrebujete pre
déveryhodné rozhodnutia v tomto smere. Vyhnite
sa tymto Castym chybam alebo riskujete, ze sa
dostanete na titulky s vasim vlastnym velkolepym
~hororovym pribehom®.

Autor: Martin Lanik, PhD, Pinsight® CEO
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Kazdy chce byt povyseny, ale chce
skutoCne aj pracu na tej pozicii?

Sledovali ste niekedy v poslednej dobe v televizii
niektoru z reality show? Farma, Hotel Paradise,
Farmar hlada Zenu a nespocetné mnozstvo dal-
Sich pochybnych programov na réznych kana-
loch, ktoré vSetky ponukaju ten isty druh zabavy:
dospeli muzi a Zzeny robia absurdné veci pre
peniaze. Toto suU vSetko primerane inteligentni
ludia, niektori aj s vysokoSkolskymi diplomami

a normalnym zamestnanim, ktori su ochotni
riskovat svoju povest a dostojnost za balik penazi.
ESte horsie je, Ze napriek silno konkurencnym a
Casovo narocnym konkurzom nie je nezvycajné,
Ze sa ucastnici nakoniec nahle rozhodnu z show
vystupit a vzdat sa, pretoze nezvladaju tlak, ktory
to so sebou prinasa.

Ale ako toto suvisi s organizaciami, ktoré sa sna-
Zia rozhodnut, koho povysit?

Je vtom skryta nadcasova lekcia: vabenie penazi
dokéaZe zastriet Usudok ludi. Ciide o TV reality
show alebo o novootvorend manazérsku poziciu,
je dolezité mat na pamati, Ze nie vzdy mbézeme
dbverovat nasej motivacii, ked su v hre financie.
To je dovod, preco sa aj normalni udia hlasia do
show ako Ostrov a preco sa kvalitni pracovnici
snazia ziskat povySenie na pozicie, ktoré v skutoc-
nosti nechcu.

Samozrejme, nie je to len o peniazoch. Vyskum
(Rainlall, 2004) ukazal, Ze zamestnanci mézu byt
motivovani viacerymi faktormi a zvySenie platu

je len jednym z viacerych lakadiel povysenia. Ale
v kone¢nom dosledku, kombinacia pozitivnych
faktorov povySenia - financie, prestiz, moc - méze
sposobit aj najvnimavejsim zamestnancom taz-
kosti pri zhodnoteni vlastnej vhodnosti ¢i nevhod-
nosti na novu poziciu.

Inymi slovami, kazdy chce byt povySeny, ale nie

kazdy chce aj danu pracu.

Pravda je, Ze ked pride na povySovanie, skutocné
poziadavky na novu poziciu su o dost iné, nez

to, s ¢im sa dany Clovek doteraz stretaval. V TV
reality show su to potom prave tito [udia, ktori
panikaria, za¢inaju hadky a opustaju show velmi
skoro. V organizaciach su to zas ti zamestnanci,
ktori nasledne nevhodne manazuju svoj novy tim
alebo odchadzaju, pretoZe pozicia nebola to, ¢o
oCakavali. Tento nesulad medzi o¢akavaniami a
skutocnostou moze byt katastrofou pre organiza-
ciu: naklady spojené s odchodom pracovnika po
povyseni alebo problémami v zosuladeni ¢love-
ka a pozicie sa odrazia na zniZzenej produktivite,
fluktuacii zamestnancov a zvysenych nakladoch
na rozvojoveé aktivity v snahe zlepSit sulad medzi
clovekom a poziciou (Wolters Kluwer, 2016). Po-
dobne ako je vysoka cena za prijatie nevhodného
kandidata, povySenie nespravneho pracovnika
modze spdsobit pohromu z pohladu financii ako aj
pracovnej moralky.

Vieme, Ze nie je lahké predvidat, kto bude ex-
celovat na novej pozicii alebo kto by mohla byt
najpresvedcivejsia hviezda TV reality show. Ale i
uz ste ten, kto rozhoduje na kastingoch do reality
show alebo hladate vhodnych kandidatov na
interné povysenie, nase odporucanie je v podsta-
te rovnaké: dajte svojim kandidatom realisticky
nahlad na ich novu rolu tym, Ze ich nechate prejst
si hodnotenim prostrednictvom Zivej simulacie.
Tym, Ze im poskytnete moznost zakusit ulohy,
zodpovednosti a Uroven stresu, ktora sa spaja

s novou poziciou, eliminujete dohady, ktoré sa
tykaju povysSenia. Toto prinasa vyhody pre vSetky
zUcCastnené strany: na strane kandidata je mene;j
pravdepodobné, Ze sa zasekne alebo zlyha na
novej pozicii, ak si ju bude méct vyskusat vopred,
tim bude mat vacsiu déveru v zmenu a organiza-
cia zvysSi Sancu, Zze dosiahne pozitivny vysledok v
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podobe produktivity, udrzani pracovnika a anga-
Zovanosti (Peterson, 2015).

Tieto hodnotenia cez zivé simulacie su vyhodnej-
Sou moznostou oproti financne a ¢asovo naroc-
nejSim alternativam ako rozvojové zadania. Zhod-
notenie cez Zivu simulaciu poskytne adeptom
komplexnejsi nahlad na poziciu a ich vhodnost
na nu, nez ked im date nejaky Specificky projekt
alebo rozsirite im zodpovednosti. Napriklad v
zivej simulacii budete moct zhodnotit kandida-
tovu pripravenost, ktora ako vieme, je klt€ovym
predpokladom toho, ako sa bude hodit na svoju

Poznamky

novu poziciu.

Pritazlivost novej a vzrusujucej pozicie méze byt
neodolatelna, ale ako sme uz vSetci mnohokrat

videli, ludia su schopni robit blaznovstva, ked je

financna odmena dost vysoka. Akonahle sa vam
podarilo ziskat zaujem o poziciu, potrebujete na
buducnost zamerany hodnotiaci proces, aby ste
urobili spravne rozhodnutie o povyseni. Aby ste
sa lepSie rozhodli, pouZzite zhodnotenie cez Zivu

simulaciu. ...alebo si zapnite tento tyzden TV rea

li-
ty show, aby ste videli, aké nasledky méze mat to,
ked je vyber viac-menej nahodny.

Autor: Martin Lanik, PhD, Pinsight® CEO
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Ako priniest uspech do vasich
planov nastupnictva?

Ak ma vasa organizacia proces planovania na-
stupnictva, mozno si myslite, Ze mate naskok. A v
niektorych ohladoch mate pravdu: plany nasled-
nictva zosuladuju vaSe strategické ciele s vasimi
talentmi, pomahaju zamestnancom planovat

do buducnosti a podporuju inkluzivnu pozitivhu
firemnu kultdru. LenZe to, Ze mame plan nasled-
nictva nezarucuje hladky prechod alebo zaruceny
uspech. V skutocnosti to ¢asto mdze znamenat
prave opak: priradenie nespravneho cloveka do
nespravnej pozicie, umelé obmedzenie moznosti
vyberu a vytvorenie neddvery vo vasom time na
zaklade zlého rozhodovania. TakZe aky je rozdiel
medzi planom nastupnictva, ktory funguje, a
ktory nie?

Rozdiel je pripravenost. Ziadne planovanie na
svete neprinesie zmenu, ak vasi nastupcovia nie
su pripraveni na svoju novu Ulohu, ked vznikne
potreba. Tato otazka sa dostala do mnohych or-
ganizacii, pretoze pripravenost nie je vzdy zrejma
a nie je jednoduché ju zmerat. A kedZe ¢im viac a
viac Sikovnych talentov opusta svoju suc¢asnu or-
ganizaciu pre nové prileZitosti uz po roku zamest-
nania, mdze byt tazké spoliehat sa len na vasich
potencialnych nastupcov. Ostatni riadiaci pra-
covnici sa mézu zdat pripraveni na veducu ulohu
od prvého dna, len aby neskor narazili a vyhoreli
akonahle sa dostanu do novej role.

Vyskum ukazuje, Ze 50% nedavno povySenych
manazérov zlyha pocas prvych dvoch rokov
(James, 2015). Je zrejmé, Ze pripravenost nie je
taka zrejma, ako si myslime. Takze ako si m6zeme
byt istejSi a presnejsi pri urovani pripravenosti
nasich nastupcov?

Po prvé, vediet, Co je pripravenost - a ¢o to nie
je. Pripravenost je kombinaciou faktorov, ktoré
naznacuju schopnost realizovat potrebné stra-
tegické ciele vaSej organizacie. Pripravenost NIE
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JE jednoducho schopnost vykonu, extroverzie
alebo nadSenie pre novu rolu, UspeSna minula
vykonnost alebo ucenlivost. MéZete prispdsobit
definiciu jazyku vaSej organizacie, ale uistite sa, ze
kazdy pracuje s jednotnou definiciou. Tato skora
faza definovania pripravenosti je rozhodujuca -
ulahdi celému vasmu timu identifikaciu klucovych
hracov a zaroven zabezpedi, aby ste mali predsta-
vu rovnakého vysledku.

Teraz, ked viete, Co pripravenost je, mbzete zistit,
ako ju merat. Odporucame vam pouzit hodnote-
nie prostrednictvom simulacii ,pozerajuce sa do
buducnosti”, ktoré dokaze merat tri zloZzky pripra-
venosti:

1. Zrucnosti.

Na kazdej urovni vedenia existuje ina skupina
zru€nosti potrebnych pre vykon. Zatial, ¢o tieto
zrucnosti maju zrejme niektoré komponenty
spolocné, je velmi délezité urcit, ¢i vas nastupca
dobre funguje v jeho sucasnej ulohe, alebo i
moZe tieto zrucnosti priniest aj do zlozitejSieho
prostredia. Simulacné assessment centra mozu
tieto zru€nosti simulovat na cielovej pozicii alebo
veducej urovni, ako aj identifikovat, ako rychlo su
[udia schopni tieto zru¢nosti rozvinut. Napriklad
pre niektorych [udi je jednoduchSie rozvijat orien-
taciu na zakaznika ako inovaciu a presviedcanie.
Nastupcovia, ktori maju tieto schopnosti (inovacia
a presviedcanie), su viac pripraveni a vyzaduju
menej rozvoja.

2. Osobnost.

Iste, vas nastupca ma schopnost dobre fungovat
v novej Ulohe - ale bude skuto¢ne motivovany

a ochotny tak urobit? Profily osobnosti mézu
pomoct predpovedat vykonnost a efektivitu ve-
denia (Bono & Judge, 2004). Zabezpecte, aby vas
proces posudzovania zahfhal meranie osobnosti
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s ciefom urcit, i je kandidat skutocne pripraveny
na dobru vykonnost, a do akej miery je vnutorne
motivovany.

3. Ucenie sa.

Ucenlivost je jednoznacne spojena s vykonom a
vyvojom (Connor, 2012). Je to preto, Ze schopnost
ucit sa (agilita ucenia) nielen meria sucasnu vy-
konnostnu schopnost, ale aj buducu potencialnu
schopnost. Je vas nastupca schopny rychlo sa ucit
a prispdsobit sa novym podmienkam? Alebo si vy-
zaduje Cas a vela povzbudzovania, aby ziskal nové
zru¢nosti a navyky? Uistite sa, Ze ste vybrali na-
stupcu, ktory spada do predchadzajucej kategorie

Poznamky

tym, Ze zmeriate aj tuto jeho kltuc€ovu vlastnost.

Vykonanim tychto krokov a pripojenim kon-
krétnych opatreni k tejto abstraktnej myslienke
pripravenosti ma vasa organizacia ovela vacsiu
Sancu realizovat plan nastupnictva, ktory sku-
toCne funguje. Nenechajte sa len unasat na vine
poznania - urobte konkrétne kroky a prineste
uspech do svojho planu naslednictva.

Autor: Martin Lanik, PhD, Pinsight® CEO
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Preco nikto nepouziva softveér
na planovanie nastupnictva

Z vyskumu spolocnosti Sierra-Cedar 2014-2015
HR System Survey, ktorého sa zucastnilo viac
ako 1000 malych, strednych a velkych spoloc-
nosti, ktoré predstavuju 19 milionov zamest-
nancov (Harris & Spencer, 2015) vyplyva, Ze viac
nez kedykolvek predtym spolocnosti do svojho
fungovania zavadzaju nové HR technologické
stratégie. V sulade s tymto trendom je na trhu k
dispozicii mnozstvo softvérovych moznosti: Ha-
logen, Oracle, SAP, Workday, ADP, PeopleFluent,
CornerstoneOnDemand, SuccessFactors a takto
mdze zoznam pokracovat dalej. Tieto systémy
poskytuju pomoc s administrativnymi funkciami
(mzdy, kompetencie, benefity) a riadenim pra-
covnych sil (dochadzka, Ziadosti o planovanie,
rozpoctovanie). Tiez tvrdia, Ze ulahcuju riadenie
talentu (nastavenie cielov a ich sledovanie, systé-
my sledovania vykonnosti, socidlna spatna vazba,
planovanie kariéry a rozvoja, naboroveé nastroje) a
optimalizaciu pracovnej sily (analyza pracovnych
sil, planovanie nastupnictva, Harris & Spencer,
2015).

Pouzivanie HR softvéru ma jasné vyhody
(Ring, 2015a):

- Konsolidacia komplexnych a dokonca globdlnych
obchodnych systémov

- Standardizdcia procesov, postupov a informdcii

- Identifikdcia talentu v rdmci réznych funkcii organi-
zdcie

- Mapovanie Strukttry organizdcie

- Posudenie rizika, ¢i zamestnanec odide

- Integrdcia udajov z viacerych zdrojov v priebehu
casu

AvsSak ide skor o idealizované prinosy ako o aktu-
alne vyhody. Problém je, Ze softvér zriedka takto
funguje aj v realnom zivote. Reportovanie je Casto
velkou staznostou medzi pouzivatelmi. Reporty

nie su vzdy lahko pristupné a nie vzdy ulahcu-

ju rozhodovanie (Ring, 2015b). Okrem toho, ak

je skutocnym prinosom softvéru zostavovanie
udajov, ktoré mozno pouzit na planovanie a pri-
jimanie rozhodnuti, musi existovat urcita Uroven
dovery v tieto Udaje. Kazdy softvér je zalozeny na
hodnoteni manaZzéra, takze bez ohladu na to, aky
sofistikovany je softvér, data a nakoniec aj vysled-
né rozhodnutia nebudu validne (Mueller-Hanson
& Pulakos, 2015).

Tato medzera medzi slubovanym a realitou je
obzvlast viditelna pri softvéri planovania nastup-
nictva. Systémy sledovania kandidatov, ktoré
sleduju zamestnancov pocas vyberu a naboru
do zamestnania, s dost Gc¢inné (Laurano, 2009),
ale iba malé percento pouzivatelov sledovacieho
systému kandidatov vyuziva moduly planovania
nastupnictva. Opat, pretoze su vacsinou nanic.
Nie je to len predpojaté manazérske hodnotenie,
ktoré ovplyvnuje rozhodovanie, reportovacie
funkcie s neucinné a moduly nedokazu predpo-
vedat Uspech v budducich rolach.

Takze, €o robit? Namiesto toho, aby sme sa
spoliehali Cisto len na hodnotenie manazérov pri
rozhodovani o nastupnictve, je dolezité posudit
zamestnancov potencial - Ci je vhodny pre dalSiu
droven riadenia - a pripravenost - Ci je priprave-
ny vyhoviet novej pozicii pri svojej sucasnej urovni
liderskych zru€nosti - pomocou online simulacii v
realnom case. Tieto typy hodnotenia dokazu urcit,
kto z vaSich talentov je pripraveny na povysenie
hned, kto méze prevziat vacsiu rolu po absolvova-
ni mensSieho rozvoja a kto je “top performer”, ale
len v medziach jeho sucasnej pozicie.

V porovnani s tradi¢nymi alternativami HR softvé-
ru, virtualny simulacny softvér (Pinsight, 2015):

- Presne predpoveda vykon prace

- Vyvoldva pozitivne reakcie a podmanivé a realistic-

" \_



ATTA,

VAR W BV 4N BV VAN \
ADDA Consultants

ké skusenosti posunu vase talenty do ich novych roli.

- Motivuje ucastnikov, aby konali na zdklade spéitnej Ak ste tuto formu presnych prediktivnych ddajov
vézby nezapojili do vasho planovania nastupnictva, je to
- In$piruje ucastnikov, aby vyhladdvali dalsie moz-  tak, ako keby ste strielali do prazdna. Zbavte sa
nosti rozvoja nepotrebnych nastrojov a zacnite zabudovavat do
. Poskytuje prehlad o osobnosti vasho rozhodovacieho procesu nieco, ¢o stoji za

to.

- Mapuje talent pre strategické biznis priority
- Identifikuje prileZitosti na rozvoj, ktoré tspesne

Autor: Martin Lanik, PhD, Pinsight® CEO
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