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DEBATAM O HODNOCENI
A MOTIVOVANI ZAMEST-
NANCU SCHAZI POINTA

ZAKLADNIM CILEM PRI EVALUACI | MOTIVACI JE
BEZESPORU POZVEDNUTI VYKONNOSTI - AT UZ
ZAMESTNANCU, TYMU NEBO ORGANIZACI, BOHUZEL
AZ PRILIS CASTO SE MANAZERI V KAZDODENNIM
KONTAKTU SE ZAMESTNANCI UCHYLUJI K POSUZOVANI
JEDNOTLIVCU JAKO TAKOVYCH - NIKOLIV JEJICH
PRACOVNICH VYKONU. KDYZ O ZAMESTNANCICH
HOVORI, VYJADRUJI SE O NICH JAKO O DOBRYCH,
NADANYCH, CHYTRYCH, SCHOPNYCH NEBO VE

STYLU ,NECO MI NA NICH NESEDI”. TAKOVE POSUDKY
JSOU OVSEM ZAVADEJICI A ZAVDAVAJI PRICINU

SE DOMNIVAT, ZE PROBLEM JE V TOTOZNOSTI
ZAMESTNANCU, NIKOLIV V SYSTEMU RIZENT VYKONNOSTI.
JE TO STEJNE NELOGICKE, JAKO SVALOVAT VINU POUZE
NA PALIVO V PRIPADE, ZE AUTOMOBILU OPTIMALNE
NEFUNGUJE MOTOR.

ystém fizeni vykonnosti ve firmé by mél ridit vykonnost na tfech
urovnich - (1) celé organizace, (2) procesu a (3) jednotlivych
pracovnich pozic a zaméstnanct. I ti nejlepsi a nejangazovanéjsi
zaméstnanci nemaji z dlouhodobého hlediska $anci vykompen-
zovat dysfunkce, které vzniknou kvili neadekvatnimu fizeni vykonnosti
v organizaci, §patnym procestim, nejasnym ciltim, nebo (v nejhor$im pri-
padé) nepodporujici firemni kultute ¢i absenci strategického vedeni a vize.
Hodnoceni osobnosti jednotliveti miize ¢astokrat minout skute¢nou
noceni Castokrat zabrdni manazertim na rtznych patrech hierarchie
spolecnosti vidét, jak vykonnost jednotlivce ovliviuji jejich vlastni roz-
hodnuti, tedy ty manazerské Gspéchy ¢i neuspéchy, jimiz se snazi vy-
tvéret vysoce vykonné prostredi, at uz ve svém tymu nebo v celé firmé.

MOTIVACE A VEDEN]

Motivace je vyrazné osobni zélezitosti kazdého jednotlivce. Jde o jakysi
vnitini ,,drive ¢loveka, ktery jej pohdni kupfedu, a je logické, ze kaz-
dého vede k vykoniim néco jiného. Zatimco manazefi casto pouzivaji
metodu cukru a bice, v kone¢ném disledku je to zaméstnanec, ktery
vyhodnoti, zda jsou pro néj nabizené motiva¢ni postupy dostatecné za-
jimavé, aby na né reagoval. Nescetnékrat jsem slySela zahrani¢ni mana-
zery lamat si hlavu nad svym kolektivem — ,,Mohli by si vydélat o dost
vice penéz, ale nemaji zdjem vice pracovat! Jak je to mozné?“ Pokud je
motivace individualni zalezitosti a kazdého pohdni néco jiného, nechce
se po manazerech v této oblasti téméf nemozné? Muzou na tomto poli
néjakym zptisobem pomoci systémy fizeni vykonnosti?

V jednom z nejlep$ich 10minutovych videi, které jsem v posledni
dobé vidéla, popisuje zndmy americky autor provokativnich bestsellert
o ménicim se svété prace Daniel Pink zajimavy fenomén (video ,,Drive®
lze najit na YouTube). VSeobecné je zazité, ze ,vys$si odména prinese
vice zddouciho chovani, zatimco potrestani potla¢i chovani nezadouci®
Pink uvadi vysledky vyzkumu nékolika prednich univerzit, ktery proka-
zuje, Ze tento systém funguje bezproblémové jen u nekomplikovanych
a jasné definovanych cinnosti. U téch, které jsou komplexnéjsi a vy-
ptsobit kontraproduktivné. Tento paradox vysvétluje Daniel Pink tim,
ze penize jsou pro zaméstnance dtilezité jen do chvile, kdy jejich objem
neni adekvatné nastaven. Kdyz méd zaméstnanec odpovidajici finan¢ni
ohodnoceni, je nadstandardni vykonnost motivovana jinymi faktory:
vy$$i mirou samostatnosti (méné direktivy), mistrovstvim (radost a po-
cit satisfakce z toho byt v né¢em dobry) a smyslem své prace (moznost
plnohodnotné ptispivat k ciltim, které jsou pro né smysluplné, a které je
naplnuji). V pripadé, kdy se finan¢ni ohodnoceni stane hlavnim téma-

SOUBEH FUNKCi PO NOVELE OBCHODNIHO ZAKONIKU

Poslaneckd snémovna v zavérecném cteni schvdlila viddni novelu obchodniho zdkoniku, kterd kromé jiného umoz-
ni soubéh funkci ve firmdch. Jde o pripady, kdy lidé plsobi jako statutdrni orgdn firmy a stejnou cinnost vykondvaiji

i jako zaméstnanci. Novela md kromé toho pomoci stétu v postupu proti ,schrénkovym firmdam”, tedy spole¢nos-
tfem, které sice maiji na ngjakém misté nahldseno oficidlni sidlo, ale ve skutecnosti je dohledat nelze. Podle prosinco-
vého rozsudku Nejvyssiho spravniho soudu neni soubéh funkci mozny. Podobnd judikatura v Cesku existuje od roku
1993, NSS ji ale poprvé pouzil i na nemocenské ¢i dichodové pojisténi. Ministerstvo spravedinosti ndsledné prislo

s ndvrhem legalizace soubéhu funkci, aby se odstranil rozpor mezi podnikatelskou praxi a judikaturou nejvyssich
soudu. Novela legalizuje obvyklou praxi v eskych firmdach, kdy financni nebbo obchodni feditelé byvaiji asto zdro-
ven jednateli spole¢nosti s rué¢enim omezenym i Cleny predstavenstva akciové spolecnosti.
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tem na pracovisti a zisk prakticky jedinym divodem pracovat, za¢nou
se dit negativni véci. Klesd nejen motivace zaméstnanct, ale také kvalita
produkti, potazmo spokojenost zdkazniku.

VYTVARENI VYSOCE VYKONNEHO PROSTRED]
Podle Davida Bindera, ktery ptednasi na University of Pittsburgh a po-
dili se na praci Roberta Kellyho, jsou lidé ve firmach v rolich lidrti anebo
tzv. nasledovatelii. Prof. Binder dale uvadi Ze nasledovatelé (followers)
ptispivaji minimélné 80 % celkové hodnoty, kterou firma dodéva zékaz-
nikam. Proto je logické, Ze pozitivni angaZovanost zaméstnancii je mi-
moradné dulezitou soucasti uspéchu. Vedeni musi na oplatku efektivné
podporovat a kultivovat modelové chovéni svych nasledovniki.
Existuji dva faktory, které odliSuji tzv. hvézdné nasledovniky (podle
Bindera star followers) od téch pramérnych: (1) schopnost nezavisle
a kriticky uvazovat a (2) aktivni ucast na osudu pracovisté, kde ptsobi.

INDEPENDENT, CRITICAL THINKING

Allienated
folIowersA

Star
erII,Vowers'

PASSIVE ACTIVE
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followers

followers

DEPENDENT, UNCRITICAL THINKING
Zdroj: Power of Followership od Roberta E. Kellyho

David Binder se ve své vyuce zaméfuje na podstatu a riiznd pojeti
leadershipu, nasledovéni (followership) a hvézdné vykonnosti (star per-
formance). Manazery uci chépat rozdily mezi rznymi ,,styly” nasledo-
vani a vyhodnotit, jak jejich ¢iny a udalosti ve firmé mohou tyto styly
ovlivnit. Také je uc¢i rozpoznavat a aplikovat rtizna rozhodnuti a stra-
tegie, které podporuji exemplarni chovani u jejich nasledovniki (napt.
aby aktivnéji vyuzivali své silné stranky ve prospéch firmy).

Na zékladé zkuSenosti v oblasti fizeni vykonnosti a kou¢inku mohu
potvrdit, Ze nesebejisti manazefi a ti s direktivnim nebo tempem urcuji-
cim stylem vedeni (dva ze $esti stylii vedeni dle Hay Group, o kterych pise
i Daniel Goleman) maji potiZe s pfitdhnout a udrzet hvézdné nasledovate-
le. Zpravidla se nejcastéji obklopuji pasivnimi nasledovateli nebo ,,kyvaci®

To potvrzuje také studie Hay Group, kterd po dobu péti let systema-
ticky ziskdvala informace od vice nez 1000 manazert a 7000 zamést-
nanct (vice o studii najdete ddle v online ¢asti HR fora 11/2011, pozn.
red.). Srovnavala styly vedeni a vjkonnostni klima ve firmach v Ceské
republice, na Slovensku a v Madarsku: vysledky poukazuji na to, ze pres

82 % tymu vedenych manazery uzivajicimi direktivni styl nebo ten udd-
vajici tempo pracuje v demotivujici atmosféfe. Pfitom studie zaroven
potvrdila, Ze atmosféra na pracovisti ma az 30% vliv na vysledky tymu.

Jak kazdy z Golemanovych Sesti stylii vedeni ovliviiuje klima vykonnosti
ve firmeé?

CO LIDRI VE SKUTECNOSTI DELAJI?

TYPICKY PROFIL STYLU VEDENI

Demorivudict KLMA

‘ KLIMA VYSOKE VYKONNOSTI

VIZIONARSKY HARMONIZACNI  DEMOKRATICKY UDAVAJICT TEMPO KOUCOVACH
STYLY RIZENI

DIREKTIVNI
Zdroj: Hay Group

Motivace nemuze byt externi a vynucend — vychdzi z nitra jednot-
livce. Kdykoli tedy od klienta sly$im, Ze by rdd zvysil motivovanost za-
méstnancil, moji prvni otdzkou neni, jaci jsou konkrétni zaméstnanci,
ale jak funguje systém fizeni vykonnosti a systém tzv. pobidek. Krokem
¢islo dvé by mél byt detailni pohled na zpusob a styl vedeni, jasnost fi-
remni vize a strategie a na firemni klima.

Vyhodnocovani vykonnosti znamena vic nez vyhodnocovéni za-
méstnanctl. Vynikajici vykonnost vyzaduje optimalni systém a fizeni
napri¢ celou organizaci. Jen propracovany systém fizeni vykonnosti
totiz umozni zaméstnanctim odvadét $pickové vykony. Pak zalezi na
kvalité vedeni, zda si dokaze ziskat srdce téchto zaméstnanct. Pro zvy-
$eni angazovanosti zaméstnanci je rovnéz podstatna jasné formulovand
firemni vize. MiiZe se stat, Ze i ta se mtize nékterym nasledovateltim pfi-
¢it - ale to je v poradku. Je-li totiz optimdlné nastavend, pretrva a naldka
préavé ty, kdo se s ni ztotozn{ a budou motivovani ji ve firmé napliiovat.

Ivana Goossen
University of Pittsburgh

IVANA GOOSSEN

se v uplynulych 15 letech na rliznych pozicich pravidel-
né zabyvala problematikou vyhodnocovdni a vedeni
zaméstnancl - jako zaméstnanec, konzultantka, koué
nebo jako feditelka centra exekutivniho vzdéldvani
University of Pittsburgh, jiZ je v sou¢asnosti. Do podzimu
2010 plsobila ve spolecnosti CEE people solutions,
kterd poskytuje poradenstvi v oblasti personalistiky
malym a stfednim firmém ve stfedni a vychodni Evropé.
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