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Udrzovani smeru: Pozitivni
a konstruktivni zpetna vazba

Povézte mi to: prosté miji dejte

Zpétna vazba jako rozhodujici prvek vysoké vykonnosti

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 2, rozpoznani pracovniho vykonu
urcuji spokojenost v zaméstnani. Kazdého z nas néjakym zptiso-
bem ovliviiuje ptijimani zpétné vazby na nase vykony. Da se fici, Ze
zpétnou vazbu neustale hledame. Psanou a jisté i nepsanou. Vyso-
ce vykonni zaméstnanci a generace milénia (ktera v soucasné dobé
vstupuje na pracovni trh) se zpétné vazby dozaduji jesté vice nez
predchozi generace. Zpétna vazba je dilezitym prvkem urychlovani
vykonnostniho rastu, zmén chovani v konkrétnim kontextu podni-
ku, ziskavani uzitecnych postieht a dosazeni shody na standardech
individualniho vykonu.
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K tomu, abyste dosahli cilové stanice, potfebujete v organizaci
soustfedéné a sladéné usili. Jak jsme usoudili v kapitole 1, je tfe-
ba mit v organizaci lidi jdouci stejnym smérem a jednajici podle
stejného souboru voditek. Bez tohoto sefizeni budou pracovnici
sice pracovat tvrdé, ale casto na Spatnych zalezitostech, protoze se
museji rozhodovat podle velice omezenych dat. Vedle tolika véci,
které soutézi o nasi pozornost v praci, a vech téch prilezitosti, které
odvadéji nadi pozornost, pomaha nepretrzita komunikace zahrnu-
jici zpétnou vazbu udrzet kazdého na spravné cesté.

V knize Minutovy manazer byla zpétna vazba popsana jako ne-
prerusovany (a vétSinou jednostranny) rozhovor se zaméstnanci,
ktery je veden za ucelem jejich pochvaly i pokarani. Dnesni zpétna
vazba miize byt mnohem komplexnéj$im a dokonce mnohem diile-
zitéjsSim prvkem vysoce vykonné kultury. Co se tyce pojeti i termi-
nologie tykajici se pokdrdni, usli jsme dlouhou cestu.

Pred pétadvaceti lety byla formalni zpétna vazba v zameéstnani
neobvyklym jevem. Mozna jste se jednou ro¢né sesli s manazerem,
abyste dostali zpravu o zvyseni platu. Kdyz jste méli $tésti, moz-
na jste dostali i néjakou informaci o tom, jak si ve funkci vedete,
s ohodnocenim na jedno- az pétistupniovém systému rozdéleném
do nékolika kategorii. VétSina zaméstnanci ale obvykle na téchto
setkanich dostala zpétnou vazbu v tom, co ani nebylo feceno a jak
hodné nebo malo se jim oproti jejich ocekavani zvysil plat.

Ackoliv se v nasem pracovnim svété za poslednich pétadvacet
let zménilo témér vie, v této oblasti neni vidét zadny velky pokrok.
Kdyz se zeptame zaméstnancii, vétsina z nich ma stale pocit, ze
dostava zpétnou vazbu jednou nebo dvakrat do roka na formal-
né stanovené schiizce s jejich $éfem (po tom, co tato schuizka byla
nékolikrat odvolana a prelozena).
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A jé proved| jsem néco?
Pravé si se mnou domluvil
schilzku. . .

Zajimalo by mé jestli je
spokojeny s praci, kterou
odvddim. ..

Predpokldddm, Ze pokud
néco déldm spatné, nékdo
mito fekne. . .

Kéz by mi nékdo fek}, na co
se mdm soustredit. Mohla
bych toho zviddnout vic. ..

Prakticky kazdy zaméstnanec, na kterého jsem kdy narazila, by
chtél dostavat vice zpétné vazby.

V této oblasti maji dne$ni rozdilné generace pracovniki velice
odlisna ocekavani a chovani. Obecné Ize fict, ze tradicionalisté hle-
daji vefejné uznani, odpovédnost a ocenéni uspéchu - jak jeho indi-
vidualnich, tak i tymovych. Déti babyboomu také touzi po vefejném
uznani za dobfe odvedenou praci a rady takové uznani dostavaji od
manazera i od kolegti. Déti babyboomu maji vétsi potfebu kontroly.
Poskytovani zpétné vazby jim tedy pomaha citit vétsi kontrolu toho
co délaji a jak to délaji. Generace X je vice motivovana tim, jak jejich
¢iny prispivaji uspéchu organizace. Zpétna vazba tykajici se toho,
jak jejich individualni pokroky ovliviiuji podnik a jeho uspéchy, je
pro né dulezitd. Také generace X touzi po uznani od svych nadfi-
zenych, protoze ti maji zkuSenosti a znaji soutézivost uvnitt pra-
covni sily. Soucasné se radi neustdle uci. Zpétna vazba tedy mize
byt prezentovana tak, Ze jim nabizi prilezitosti k riistu a rozvoji.
Generace milénia Zije ve svété socidlnich siti, ve kterém je zpétna
vazba soucasti kazdodennich ¢innosti. Zpétna vazba je pro né pro-
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sté zptisobem Zivota. Frekvence, s jakou ji ostatnim poskytuji, se od
pfedchozich generaci dramaticky lisi. Ale i kdyz se generace milénia
zpétné vazbé hodné vénuje, nemusi byt nutné dostatecné schopna
poskytovat ji efektivnim zptisobem. Jejich ohromné elektronické
propojeni s ostatnimi se nemusi vyrovnat kvalité interpersondlnich
spojeni, k nimz dochazi tvari v tvar.

Zpétnou vazbu napri¢ organizaci chce realizovat vét$ina pod-
nikd. Kdyz se opravdu snazite prijit na diivod, vétsinou se bude
tocit kolem toho, Ze top management chce zpétnou vazbu pro sebe
nebo Ze véti, ze by zavedeni zpétné vazby mohlo podniku prospét.
Uvédomuji si vsak, Ze zpétnou vazbu v soucasné dobé neposkytuji
nebo ji neprijimaji. Jesté nikdy jsem nemluvila s feditelem pod-
niku nebo manazerem, ktery by si myslel, Ze zpétna vazba neni
potfebnd. Duvody, pro¢ zpétna vazba neni pfimym podfizenym
poskytovand a ani neni vyzadovand, se vyrazné lisi. Limitujici
muze byt presvédceni: ,Takhle my prosté nepracujeme.“ ,,Copak
neni moje ro¢ni zhodnoceni zpétnou vazbou?“ ,Mij séf opravdu
nerika, jak se citi.“ ,Kdybych délal néco $patné, fekli by mi to.”
»Kdybych pozadal o zpétnou vazbu, vyslechl bych si jenom nega-
tivni poznamky.“ ,Mij tym nerad dostava reakce.“ ,Jednoduse
nemame dost ¢asu.“ A generac¢ni ukazatel: ,Nikdy se mi nestalo,
ze bych prisel a dopadl dobre.”

Prvni otazka, kterou byste si méli sami polozit, je: Co nds soucas-
ny systém nebo kultura produkuje? Je uvnit podniku obecné dobra
zpétna vazba, ale vyskytuji se mista, v nichZ se neobjevuje? Pokusili
jste se v minulosti zavézt zpétnou vazbu, ale setkal jste se s neu-
spéchem? Zadaji zaméstnanci o zpétnou vazbu (prostfednictvim
prizkumd, anonymnich vzkazi atd.)? Dostavate takovou zpétnou
vazbu o odpovidajici kvalité, ktera spojuje vas individudlni vykon

o4

s podnikovou strategii? Opravdu vétite v diilezitost zpétné vazby?
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Kdyz si definujete prvky svého strategického planovani, budete
délat mnoho rozhodnuti o zpétné vazbé. Tento krok mtizete expli-
citné nazvat jako jeden z vasich fidicich principti nebo organizac-
nich atribut. Snad s nim budete pocitat jako s kategorii vaseho
modelovani cilového bodu (doporucuji). A i kdyz tomu tak nebude,
bude jisté v¢lenén do cilti s ohledem na pracovni postupy; nastroje,
systémy a technologie; a vasi znacku/povést. Zalezi také na tom, jaké
si uréite klicové provozni tspéchy. Pokud si vyberete ¢isté finan¢ni
méfitka, aniz byste brali sebemensi ohled na kvalitativni ukazatele,
vysilate organizaci hlasitou zpravu a vytvarite kulturu, ktera je vede-
na pouze otazkou co a potencialné se nezabyva otazkou jak.

Prinutte se zjistit, co se stavi podnikové zpétné vazbé do ces-
ty. Promyslete si vas soucasny systém nebo kulturu. Vedou lidfi
a manazefi se zaméstnanci rozhovor? Nabizeji ¢lenové tymu ostat-
nim svoje napady a myslenky? Je v poradku, kdyz poradite kolegiim
nebo svému $éfovi? Opomiji se néjaky problém, takze si zaméstnan-
ci rikaji: ,Kéz by se zeptali...“ nebo ,Vime o tom vsichni, ale nikdo
nas neposloucha...“?

Nasleduji nejobvyklejsi pric¢iny, pro¢ se zaméstnanci nezapojuji
do zpétné vazby:

e Jednotlivci a tymy Ipi na starych postupech, protoze ty
byly v minulosti pravdépodobné uspésné. Ackoli dochazi
k vyznamnym zménam, hledaji zaméstnanci pohodli kon-
tinuity. Nevyzaduji tedy informace, které¢ by ménily jejich
zvyky.

e Kdyz nejsou nové cile inspirujici, snadno na né zapominame
a spoléhame se na osvédcend schémata jednani.
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e Stara ,moudrost” se pfedava novym pracovnikiim. Zamést-
nanci rychle u¢i ostatni, ,,jak se postupuje u nas®, takze jsou
nové napady a postupy rychle umlceny.

¢ V mnoha organizacich je nizka tolerance ke kritice, protoze
obecné malo umime poskytovat skutecné konstruktivni
zpétnou vazbu.

¢ Spatné piedchozi zkusenosti s nekvalifikovanymi manazery
a lidry vedou lidi ke zdrahani byt tim prvnim, kdo se poku-
si dat zpétnou vazbu. Zpétna vazba se tedy nikdy nestane
pohonem nebo soucasti opera¢nich postupti.

Pred poskytnutim zpétné vazby nejprve musite zjistit, co za-
méstnanci délaji a jak to délaji. Vezméme v tvahu vasi souc¢asnou
pracovni silu. Instinktivné se mozna nejprve podivate na to, ceho
a jak moc zaméstnanec dosahuje. Tedy v podstaté na kvantitativni
vystupy. Ostatni se mohou misto toho nejprve podivat na zptisob,
jakym zaméstnanec dosahuje stanovenych cili. V obou smérech
je vase ptivodni reakce pravdépodobné ovlivnéna tim, kolik ¢asu
a energie vénujete urcitym ¢lenim vaseho pracovniho tymu. Po-
kud je naptiklad vasi primarni vyzvou fakt, Ze v podniku jsou malo
produktivni zaméstnanci (malé prodeje, mala produkce vyrobkii,
malo novych klientt atd.), pravdépodobné vénujete velky dil svého
¢asu otazce co - tedy vzdélavani, znalosti produktu a propojovani
prilezitosti. Pokud se ale trvale vénujete ,,haseni ohné®, prerazovani
¢lenti tymu nebo poskytovanim rad, jste vice naladéni na otazku,
jak vasi zaméstnanci postupuji.

Jednim zptsobem vedoucim k lep§imu porozuménti, jak co nej-
efektivnéji vyuzit ¢as, je podivat se na vizualni reprezentaci vasi pra-
covni sily. Pfedstavte si na chvili, Ze kazdy z vasich prodejcti nebo
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pracovniktl zakaznickych sluzeb spada pfi zohlednéni celkového
pracovniho vykonu do jednoho z nasledujicich ¢tyf kvadrantt.

Matice hodnot & vysledkii

} vysoké hodnoty vysoké hodnoty
nizké vysledky vysoké vysledky
davejte instrukce & povzbuzujte & odménujte
rozvijejte kompetence &
2| schopnosti
=]
f=
T
]
<
nizké hodnoty nizké hodnoty
nizké vysledky vysoké vysledky
poskytujte zpétnou vazbu poskytujte zpétnou vazbu &
& davejte vypovédi, pokud | zpocatku davejte instrukce;
nedosihnete okamzitych davejte vypovédi, pokud
zmén se neobjevi rychly posun
v hodnotach >
vysledky

Pro dosazeni skvélého vykonu a vasich cilovych bodi je zdsadni
otazka: co i jak vas spolupracovnik déla.

Vysoké hodnoty, vysoké vysledky: Toto jsou vasi nejlepsi pra-
covnici, vase klenoty. Jakym zptisobem si zajistujete, Ze nepfebéh-
nou ke konkurenci? Pokud jsou opravdu dobti, je pravdépodob-
nost, Zze o né budou usilovat jiné podniky. Co je vede k tomu, aby
ztstali s vami? Protoze jde o vSestranné skvélé zaméstnance, jak
jim kromé ocenéni jejich prodeje ukazujete nebo vyslovujete, Ze
jsou pro vas vyznamni? Nékdy se dostaneme to takové pasti, Ze je
prosté nechdme byt. Pfedstavujeme si, Ze védi, jak jsou uspésni,
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a Ze »jsou odpovidajicim zptisobem placeni; co by ode mé jesté
potfebovali jednou tydné nebo jednou mésicné slyset”. Mame ten-
denci vénovat této skupiné co nejméné casu. Ujistéte se, Ze pro
zaméstnance, které pocitate do této kategorie, mate aktivni plan
pro opétovné obnovovani sil.

Nizké hodnoty, vysoké vysledky: Pokud néjaky spolupracov-
nik dosahuje dobrych vysledka takovym zptisobem, Ze se ostatnim
odcizuje, stoji vice penéz nebo vytvari dodatecné problémy. Takovy
spolupracovnik musi byt instruovan o tom, jak postupovat. Tako-
vé jedince, ktefi v souradnicovém vyjadieni spadnou do kvadrantu
v dolnim pravém rohu, ma mnoho organizaci. Obvykle s nimi travi-
te spoustu casu, pfi¢emz se jim snazite vysvétlit, proc jejich pracovni
postupy nejsou v souladu s vasim ramcem strategického planovani.
Jsou to oni, komu se ostatni vyhybaji. Kdyz budete v reakci na dob-
ré vysledky jejich postupy prehliZet, akceptovat nebo odménovat,
vysilate tak hlasitou zpravu ostatnim zameéstnanciim. Aniz byste se
o to néjak védomé snazili, sdélujete jim, jaké chovani je ptijatelné;
a v nékterych pripadech dokonce i to, ze vysledky jsou dilezitéjsi
nez hodnoty nebo opera¢ni principy. S takovymi pracovniky travi
vétsina lidr a manazert prevaznou ¢ast casu. Kdyz nékdo dosahuje
dobrych vysledki, z mnoha divodt s nim vahame prodiskutovat
zménu zpusobu, jak téchto vysledkit dosahuje. Nékdy se bojime,
ze by zaméstnanec mohl odejit a my bychom tak ztratili spolupra-
covnika dosahujiciho skvélych vysledkt. Kdyz objektivné posou-
dite investici ¢asu a na zotaveni ze Skody, ktera je bézné spojena
se zaméstnanci nejednajicimi pti dosahovani vysledk pfijatelnym
zptisobem, rychle pochopite, ze (pokud se nezméni jejich pracovni
postupy) se bude jednat o ztratovou propozici.

Vysoké hodnoty, nizké vysledky: Na druhou stranu kdyz se né-
jaky spolupracovnik zda byt ,,dobrym"“ charakternim ¢lovékem a je
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obecné mezi ostatnimi obliben, ale nedosahuje vysledkd, musi byt
k dosahovani vysledkd instruovan. Takovi zaméstnanci casto po-
trebuji mit vice ujasnéno, co maji délat a kdy. Mozna také k prove-
deni vami pozadované prace potfebuji skoleni, nastroje nebo jiné
prosttedky. Cas vénovany podobnym instruktazim bude dobrou in-
vestici. Vy i pracovnik budete schopni okamzité ocenit, kdyz v této
oblasti dosahne malych vitézstvi.

Nizké hodnoty, nizké vysledky: Zaméstnanci z tohoto kvadran-
tu svoje lidry a manazery nékdy $ikanuji nebo zastrasuji a soucasné
jsou jejich kolegy. Je mozné, Ze pro vas pracuji jiz dlouhou dobu.
Nebo maji hluboké technické znalosti, bez nichz, obavate se, byste
nemohli existovat. V pripadé zaméstnanci z tohoto kvadrantu mu-
site situaci resit rychle a rozhodné. Jesté pred tim, nez se v této véci
jasné rozhodnete, polozte si otazku: Co jsem jako jeho manaZerka
udélala pro to, abych mu objasnila ,,co“ a jak? A pokud Ize zpiisob
»jak® prizpiisobit, je nékde v podniku misto, na kterém by dany za-
méstnanec mohl dosahnout toho, co po ném chci? Vasi odpovédnosti
je ziskat z tohoto malo vykonného pracovnika maximum a potom
se vénovat dalsim vécem. Neztracejte tady prili§ mnoho ¢asu, proto-
ze byste mohli zanedbavat pracovniky, ktefi z vasi pomoci a zpétné
vazby mohou hodné vytézit.

Vyclente si par minut a roztfidte jména zaméstnancii do jednotli-
vych odpovidajicich okének soutadnice. Davejte si vsak pozor, abyste
je posuzovali podle jejich celkového vykonu, ne podle momentdlniho
individudlniho chovdni.

Jakmile to budete mit hotové, podivejte se, se kterymi zamést-
nanci travite nejvice Casu jejich vedenim, opravovanim chovani,
odménovanim nebo ukaznovanim. Na kterou skupinu spotiebujete
nejvice casu? Budte k sobé upfimni. V zavislosti na vasem stylu fize-
ni se odpovéd muze zdat zfejma. Co to vypovida o efektivité a ucin-
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nosti vasi organizace, tymu nebo vaseho pracovniho dne? Vénujete
¢as pracovnikiim s vysokymi hodnotami a vysokymi vysledky, pro-
toZe je to snadnéjsi a méné stresujici? Vénujete hodné ¢asu zapoleni
se zaméstnanci, ktefi maji nizké vysledky a vysoké hodnoty, protoze
v jejich pripadé se lze zaméfit na néco hmatatelného, protoze u nich
1ze sledovat néco méftitelného, co ukazuje, ze jste dobry manazer?
A jak je to s pracovniky, které jste zaradili do dvou sekci nizkych
hodnot? Co délate pro to, abyste jim pomohli se rozvijet nebo s nimi
ukoncili spolupraci?

Kdyz vezmeme v uvahu pravidlo 80/20, méli byste vénovat
20 procent svého ¢asu a energie zalezitostem (strategiim, rozhod-
nutim a zaméstnanciim), které k dosazeni vaseho strategického pla-
nu prispivaji z osmdesati procent. Pokud ale vénujete osmdesat pro-
cent svého ¢asu zaméstnanctim, ktefi maji vysoké vysledky a nizké
hodnoty, nadesla vhodna doba pro presunuti pozornosti zpét k to-
mu, co je pro organizaci nejlepsi. Pokud zpétna vazba a instruovani
nefunguje, musite udélat to, co je nejlepsi pro organizaci (a moral-
ku). To se lehce fekne, ale je stale obtiznéjsi to udélat. Kratkodobé
cile maji pro soucasnou organizaci zfetelny vyznam. Protoze je cena
¢asu, ktery vénujeme zaméstnancim pouzivajicim nepftijatelné po-
stupy, obvykle skrytd, problematizuje se tim odtivodnéni, pro¢ by
mél podnik ztratit ,,top vykonného zaméstnance®

Kdy?z jste zvazili celkovy vykon vasich zaméstnanct a rozfadili
je do odpovidajicich okének podle hodnot a vysledki, ponotte se
jesté hloubéji. Podivejte se na kazdého jednotlivého pfimého pod-
fizeného.

e Zvazte vyznamné povinnosti nebo ukoly kazdého zamést-

nance nebo skupiny zaméstnanciti s podobnymi rolemi. Pro
usnadnéni si o¢islujte vyznamnost povinnosti nebo ukoli.
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