
Zvyšovat výkonnost  
nemusí být dřina
Firmy hledají recept, jak zvýšit výkonnost zaměstnanců, protože jim konkurence šlape na paty. 

V horším případě vedení firem s úzkostí sleduje, jak se záda její konkurence vzdalují. Jak ale 

výkonnost lidí zvýšit, aby firma neměla uštvané zaměstnance, kteří krátkodobě výkon zvýší, 

ale dlouhodobě tuto vysokou výkonnost neudrží. Ráda bych zde nabídla pohled HR manažera 

v mezinárodních korporacích propojený s pohledem kouče, protože této profesi se nyní věnuji.

Novým trendem, jak zvýšit výkonnost 
lidí, je podívat se na to, zda jsou v prá-
ci šťastni. Lidé si často myslí, že šťast-

ný zaměstnanec je spokojený zaměstnanec. 
Já si však myslím, že šťastný zaměstnanec je 
ten, koho jeho práce opravdu těší a naplňuje, 
je aktivní a samozřejmě i  spokojený. Nebo je 
i  v  něčem nespokojený, a  na tyto problémy 
takový člověk upozorňuje a  snaží se je změ-
nit. V tom se podle mého názoru liší od „jen“ 
spokojeného zaměstnance, který udělá to, co 
musí, a  nic víc. U  spokojeného zaměstnance 
mi chybí silnější emoce, zájem, aktivita. Ale to 
je pro úspěch firmy rozhodující. Kvalitním HR 
nástrojem, který může firmě v tomto ohledu 
pomoci, je Happiness at WorkTM , vyvinutý 
vědci z  iOpener Institutu v  Oxfordu, se kte-
rým jako kouč Koučink Centra spolupracuji. 
Je založen na stejné filozofii jako koučování, 
pracuje s vlastní odpovědností jedince. Nabízí 
unikátní způsob měření výkonnosti i srovnání 
s dalšími lidmi, kteří průzkumem prošli. Jiný je 
zejména proto, že zatímco obvyklé průzkumy 
spokojenosti se dívají hlavně na vztah zaměst-
nance a lidí kolem něj, tento průzkum se za-
měřuje na vztah člověka sama k sobě, na jeho 
přístup k práci, na to co ovlivňuje jeho subjek-
tivní pocit štěstí v práci. Jak funguje v interakci 
s kolegy, co on sám dělá pro svůj pocit naplně-
ní a vědomí, že jeho práce má smysl, což jsou 
důležité ingredience, které zvyšují jeho pocit 
štěstí v práci. S koučem má pak možnost indi-
viduálně probrat, co může udělat pro to, aby 
byl v práci šťastnější. Vedení firmy pak může 
dostat anonymní souhrn „štěstí v práci všech 
zaměstnanců“ a zamyslet se, jaké kroky pod-
niknout, aby byli zaměstnanci šťastnější. Podí-
váme-li se na výkonnost zaměstnanců z opač-

ného konce, pro výkonnost lidí je nepochybně 
důležitá schopnost zvládat stres. Protože vím, 
že tuto dovednost nelze nacvičit čtením po-
uček, ráda bych zde zmínila, že americký kouč 
T. Gallwey, který se tímto tématem zabývá 
více než třicet let, v příštím roce v ČR otevírá 
školu metody Inner Game, kde se s ním ma-
nažeři mohou naučit zvládat extrémní zátěž.

HR manažeři si někdy stýskají, že se jim 
nedaří ve firmě prosadit své vize, které mo-
hou zvýšit výkonnost zaměstnanců. Může to 
být i  tím, že nabízejí lidem příliš mnoho ná-
strojů a postupů, ve kterých se manažeři jako 
jejich uživatelé jednoduše ztratí. Manažeři se 

snadněji přesvědčují o vizi zahrnující jen ně-
kolik silných nástrojů, kterým HR věří. K sil-
ným nástrojům, které pomáhají zvyšovat vý-
konnost lidí, koučink určitě patří. Koučovací 
přístup využívaný napříč firmou se osvědčil 
ve společnosti T- Mobile. Patřila jsem k týmu, 
který koučink v této společnosti zaváděl. Dnes 
má vedení společnosti „tvrdá data“ dokláda-
jící, jak koučink pozitivně ovlivnil výkonnost 
zaměstnanců a  následně zvýšil zisky společ-
nosti. Pro projekty tohoto typu je důležitá 
podpora vedení. Tato podpora může být vyjá-
dřena i tím, že generální ředitel firmy obvykle 
zahajuje manažerské programy pořádané HR 
a aktivně se do nich zapojuje. Ve společnosti 
T-Mobile se nám navíc podařilo uspořádat 
setkání manažerů s  jedním ze zakladatelů 
koučinku Sirem Johnem Whitmorem. Pro 
tehdejšího obchodního ředitele firmy Mi-
roslava Rakowskiho bylo setkání tak silnou 
inspirací, že pomohl HR oddělení přesvědčit 
lidi kolem sebe, aby se do projektu pustili. Můj 
recept tedy na prosazování vizí, ale i nepopu-
lárních řešení, jsou zdánlivé maličkosti – ne-
být na prosazení svých vizí sám a uvědomit si, 
že méně je někdy více. V projektu v T-Mobile 
jsem měla možnost pozorovat pozitivní dopad 
koučování na výkonnost lidí. Prvním efektem 
bylo, že se zlepšila atmosféra uvnitř týmů, 
protože lidé zaznamenali, že nadřízený se ptá 
a zajímá se o jejich názor. Manažeři, kteří vy-
užívali koučovací přístup, nutili lidi převzít 
zodpovědnost a o věcech více přemýšlet, hle-
dat řešení problémů i nad rámec zavedených 
postupů. Probouzeli tak kreativitu celého 
týmu a zaměstnanci byli ochotni pracovat nad 
rámec svých povinností. Nedělali to proto, že 
museli, ale proto, že chtěli. n
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Když jsem se v minulosti dávala do psaní jakéhokoli článku, snažila jsem se psát o něčem, co může 

být pro čtenáře nové. Teď mi nejde z hlavy jedna zkušenost, která je vlastně banální a rozhodně ne 

překvapivá. Přesto mi to nedá a musím o tom napsat.

Naše firma realizuje pro klienty Deve-
lopment centra. Kritéria bývají různá. 
Nyní se objevilo kritérium spolupráce 

s nadřízeným. Měli jsme ověřit, jak je hodno-
cený v  roli podřízeného schopen naslouchat 
požadavkům nadřízeného, jak je schopen zdů-
vodňovat své návrhy a jak následně požadav-
ky předá svému podřízenému. Šlo o více De-
velopment center v  řadě, kdy jedno bylo pro 
vyšší manažerské pozice a další byla pro pozi-
ce nižší. Náročnost rozhovoru byla rozdílná 
s ohledem na úroveň pozice; předpokládáme, 
že manažer na vyšší pozici má být v podobné 
dovednosti pokročilejší.

V prvním případě při úkolování rolový ma-
nažer zadání opakoval, instruoval podřízené-
ho, aby zadání zopakoval, a přiměl ho dělat si 
poznámky. V případě manažerů na vyšší pozici 
rolový manažer pečlivě zopakoval a  snažil se 
podpořit pochopení a přijetí úkolu. To, zda si 
hodnocený dělal poznámky, nechal na něm, 
a pokud se hodnocený pro opakování zadání 
nerozhodl sám,, také je nevyžadoval.

Než budete číst dál, tipněte si, jak to do-
padlo.

Ráda bych ještě dodala, že manažeři v této 
společnosti jsou ve srovnání s  ostatními na 
velmi dobré úrovni. Z  hlediska zacházení 
s  informacemi patří mezi nejlepší ve skupině 
našich klientských firem, které poskytují služ-
by. To uvádím proto, aby úvaha čtenáře nešla 
směrem: „No, to musí být opravdu slabá a ne-
schopná firma.“ Není.

Nevím, jestli budete překvapení, tak jako 
já. Tady jsou výsledky. Skupina nižších mana-
žerů, kteří po svém rolovém nadřízeném mu-
seli úkoly zopakovat a poznamenat si, předali 
svému podřízenému úkoly na cca 80 %. Občas 
něco zapomněli nebo spletli. Skupina vyšších 

manažerů, kteří objektivně jsou pokročilejší 
než nižší úroveň managementu, předala úkoly 
kompletně a správně v cca 20 %. Ostatní pře-
dali jen polovinu, nebo dokonce nic. Nejspíš 
jste díky úvodu článku tohle čekali. Já jsem to 
tedy nečekala.

Při rozhovorech s našimi klienty často sly-
šíme, co všechno už jejich manažeři odmítají, 

protože to slyšeli několikrát. Jedním z  těch 
odmítaných témat je i delegování úkolů, které 
skupina schopných manažerů na DC tak ne-
zvládla. Potvrdilo se mi to, co už nějakou dobu 
tuším: Slyšet neznamená pamatovat si a  ab-
solvovat neznamená umět. Potvrzuje to i zku-
šenost, že přednáška nikdy nemůže mít stejný 
efekt jako trénink. Ať jste sebevnímavější a se-
bemotivovanější, háčkovat se nenaučíte, když 
vám to někdo jen vysvětlí, ale nezkusíte si to.

Jednou z  mála cest, která pomáhá mana-
žery dostat do kontaktu s rozdílem mezi „ab-
solvovat“ a „umět“, je Development centrum. 
Nebudou pak říkat: „To nepotřebuji, to už 
jsem absolvoval,“ ale budou po zpětné vazbě 
vědět, co umějí a co ne. V rámci školení je pak 
možné vyhnout se snaze pod tlakem pátrat po 
„třešinkách na dortu“ a „něčem novém a ne-
obvyklém“, aby to mohli absolvovat. Můžeme 
jim pak dát něco, co skutečně potřebují a co 
jim pomůže lépe vést své týmy i cítit se ve své 
práci lépe. n
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