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Jak predavat zpétnou vazbu

ohledu na povahu ¢innosti, které pracovnici vykonavaji. Divodem, pro¢ své ukoly
neplni spravné, totiz mnohdy je, ze o svych nedostatcich nevédi.

1. PROC POSKYTOVAT ZPETNOU VAZBU

Préci vétSiny zaméstnancii 1ze zpétnou vazbou zlepsit. Zna¢na ¢ast pracovniki totiz nedostatky ve
své praci nevidi. Domniva se, ze své tkoly vykonava spravné nebo dokonce Iépe, nez ostatni.
Kriticky pohled zvenci jim mize nastavit zrcadlo a poukézat na problémy, které oni sami ve své
praci nedokazou vnimat.

Nedostatky v poskytovani zpétné vazby maji tfi hlavni podoby. Jde o situace, kdy je predavana
nedostate¢n¢, opozdén€ nebo nevhodné.

2. NEDOSTATECNA ZPETNA VAZBA

Nejcastéjsi pti¢inou nedostate¢né zpétné vazby byva fakt, ze vedouci praci svych spolupracovnika
nevénuje dostateCnou pozornost. Domniva se, ze zadani ukola a (obcasnd) kontrola jejich vysledki
je plné postacuji. Tyka se to zejména vedoucich, ktefi se mylné domnivaji, ze fizeni lidi neni jejich
hlavni pracovni tikol.

Diivodem nedostatecné zpétné vazby vSak miize byt i to, Ze vedouci svym spolupracovnikiim jejich
nedostatky vytknout nechce. I kdyz o nich vi, obava se, ze by svou kritikou mohl jejich vykon dale
snizit, nebo doufa, ze na nedostatky ve své praci piijdou sami. Tato nad¢je je vSak vétSinou licha.

Nedostatecna zpétna vazba nadiizeného je problémem piedevs§im tehdy, nema-li zaméstnanec
moznost si vysledky své prace objektivné ovéfit sam, nebo jsou-li tyto vysledky patrné az po delsi
dobé. Jsou vSak i zaméstnanci, kterym nedostate¢na zpétna vazba snizuje sebedtivéru. Patii k nim
vétsinou ti, ktefi zatim nemaji vetsi zkuSenosti a nejsou si jisti, zda postupuji spravné, soucasné se
vSak obavaji, Ze zeptaji-li se na spravny postup nadiizeného, vylozi si jejich dotaz jako
neschopnost.

3. OPOZDENA ZPETNA VAZBA

Opozdéné predani zpétné vazby ma Casto obdobné diivody jako v pfipadé nedostatecné zpétné
vazby. Miize vSak souviset i s predstavou, Ze k pfedani zpétné vazby slouzi pravidelné hodnoceni
zamé&stnancl. Vytka ¢i kritika podané po del$i dobé vSak zaméstnanci brani v tom, aby svou praci
zlepsil okamzité. Pravidelné hodnoceni na konci urcitého obdobi je diileZité pro posileni
komunikace mezi zaméstnancem a nadiizenym, bezprostiedni vykon vSak pfili§ neovliviiuje.
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4. NEVHODNE POSKYTOVANI ZPETNE VAZBY

Negativni zpétnd vazba mize spise byt obecna nebo naopak konkrétni, ale i vice nebo méné osobni.
Nevhodné poskytovani kritické zpétné vazby souvisi vétSinou s jeji nekonkrétnosti a pfili§ osobnim
podéanim.

Obecna zpétna vazba podava zobecnéné hodnoceni. Funguje zpravidla tak, ze zaméstnanci
pfisuzuje urcité vlastnosti a schopnosti a zdiiraziiuje, ze se urcitym, zpravidla nezddoucim
zpisobem chova stale. Konkrétni zpétna vazba obsahuje naopak informaci tykajici se urcité jasné
vymezené situace.

Jako osobni vyzniva zpétna vazba, ktera je pracovnikem chapéna jako (pfimy nebo nepfimy) "atok"
na jeho osobu, a to bez ohledu na to, je-li tak skute¢né zamyslena. Osobné vyznivajici zpétna vazba
(majici zpravidla spiSe obecnou povahu) vétSinou vyvolava negativni emoce, a je proto odmitana.
M¢éné osobn¢ vyzniva kritickd zpétna vazba vétSinou tehdy, opira-li se o porovnani ¢innosti nebo
vysledkli hodnoceného s obecné platnymi standardy ¢i pozadavky. K neosobnimu vyznéni zpétné
vazby pfispiva i to, pokud neptiznivé hodnoti jen ne¢které vysledky nebo ¢innosti hodnoceného.

Piikladem obecné kritické zpétné vazby je vytka "Nicite vyrobni zatizeni", piikladem konkrétni
negativni zpétné vazby pak konstatovani "ZvySujete-1i chod stroje nad doporucenou provozni
uroven, vytvarite nadmérné vibrace, a tim i zvySené opotiebeni stroje". Odkazem na uréita pravidla
ziskava tato vytka méné osobni charakter.

5. POZITIVNi ZPETNA VAZBA

Jestlize zaméstnance, kterému jsme vytku adresovali, po urcité dobé zkontrolujeme a zjistime, Ze
jeho stroj jiz sice nebézi tak rychle jako predtim, ale stale rychleji, nez by mél, miizeme mu zpétnou
vazbu poskytnout bud’ opét jako negativni a obecnou, nebo naopak pozitivni a konkrétni. V prvém
ptipadé¢ naptiklad slovy: "Stéle jeste nicite zafizeni", ve druhém pak konstatovanim, "Vidim, ze jste
stroj uz zpomalil a vibrace klesly. Zpomalite-li jej jeSté o trochu vice, odstranite je zcela. Diky za
spolupréci."”

Podobnym ptikladem mize byt upozornéni zaméstnance na sklon vstupovat do feci ostatnich. I v
tomto piipad¢ mizeme kritickou zpétnou vazbu vyjadrit jako obecnou ("Svym chovanim drazdite
vSechny ostatni") nebo jako sice negativni, ale konkrétni a méné osobni, naptiklad slovy: "V§iml
jsem si na poslednich dvou schiizich, Ze jste ¢asto pteruSoval ostatni, kdyZ vyjadiovali své nazory.
Po posledni schiizi jsem dostal na toto vaSe chovani i stiznosti. Chapete, Ze toto chovani miize
ostatnim vadit?".

6. JAK UCINNOST ZPETNE VAZBY zZVYSIT

Uginnost zp&tné vazby zavisi na jeji povaze. Ke sdéleni kritické zpétné vazby by mélo dochazet
vzdy mezi ¢tyfma oCima, tak aby zaméstnanec neztracel pfed ostatnimi zaméstnanci svou tvar.
Cilem kritiky je zvysit vykon nebo zménit pracovni chovani zaméstnance, nikoli jej roz¢ilit, snizit
jeho motivaci nebo dokonce oslabit jeho sebedtivéru. Pfedpokladem jeji i€innosti proto je, ze
zamgstnanec ji pfijme a s jejim obsahem se ztotozni.

7. JAK FORMULOVAT KRITIKU

Tendence kritiku odmitat nebo se ji branit (obhajovat vlastni préci, zdirazitovat osobni zasluhy
apod.) je projevem toho, Ze kritika pro zaméstnance vyzniva ptili§ osobné. Nejcasteji proto, Ze se



neopira o dostate¢né vécné a konkrétni vysvétleni disledkd, které vlivem kritizovaného jednani
nastaly nebo nastat mohly, nebo Ze neuvadi, jaké konkrétni pozadavky nebyly dosazeny, které
ptedpisy byly poruseny apod.

Je-li nezddouci chovéani zaméstnance popséano jeho objektivnim dopadem na vysledky jeho tiseku
nebo organizace, nemusi se citit osobné napadeny. Jde o sdéleni, nikoli o vycCitku nebo obvifiovani.
Piikladem je formulace "Vzhledem k tomu, ze jsme na vas museli ¢ekat, nestihli jsme v§echny
stanovené ukoly", "Vzhledem k témto chybdm jsem byl nucen vénovat ¢as podrobné kontrole celé
vasi zpravy" nebo "Vzhledem k tomu, Ze vas vykon nedosahuje pozadovaného standardu, nase
pracovni skupina nedosdhla v tomto tydnu svého celkového cile".

Ze stejnych ditvodl by se zpétna vazba méla vyvarovat i zobeciiujicich vyrazh typu "vzdy", "stale"
nebo "nikdy". Namisto tvrzeni typu "V4as piistup k praci je Spatny", "Dé&late mnoho chyb", "Nelibi
se mi vaSe pracovni zvyky" nebo "Pfichézite stale pozde" 1ze podstatné vétSiho spéchu dosahnout
konstatovanim typu "Posledni tfi analyzy, které jste mi piedal, obsahovaly chyby" nebo "Tento
tyden jste pfisel celkem ttikrat pozdé¢ do prace".

8. SPOLECNE HLEDANI OPTIMALNIHO RESENI

Dulezitym ptedpokladem Uc¢inné kritiky je i1 nalezeni vychodisek, jak by zaméstnanec mél svijj
vykon ¢i chovani zdokonalit. V opaéném ptipad¢ ma totiz pro kritizovaného vétSinou jen omezeny
vyznam a mize byt i kontraproduktivni. Vyjimkou jsou jen situace, kdy predmétem kritiky je
védomé poruseni pracovni kazn€. Zakladem spolecného hledani vychodisek je sd€leni, co od
zamé&stnance ocekavame. Napiiklad: "Svou vykonnost musite béhem tohoto tydne zvysit na
standard odpovidajici 250 kustim za hodinu". Je-li pfedmétem kritiky chovani zaméstnance, nemusi
mit kritika vzdy direktivni charakter. Mlize byt poskytnuta i ve formé& podnétu vedouciho
zameéstnance k tomu, aby pozadované zmény odvodil sam.

NEZAPOMENTE

vvvvvv

¢innosti. O vysledcich své prace i o tom, zda postupuji spravné, by se proto méli zaméstnanci
dozvédét co nejdiive a co nejvice. Jeji v€asné poskytovani ze strany vedouciho je dileZzité
predevsim tam, zde zaméstnanec ma jen malou moznost ziskat (spravnou) zpétnou vazbu z dalSich
zdrojt. Vedouci vSak zpétnou vazbu €asto podceniuji.

- Nedostatky v poskytovani zpétné vazby maji tfi hlavni podoby. Jde o situace, kdy zpétna vazba je
zaméstnancim poskytovana nedostatecné, opozdéné nebo nevhodné. V poslednim piipadé jde o

chyby v jeji komunikaci.

- K dalezitym pravidlim poskytovani zpétné vazby patii, Ze ptili§ obecné hodnoceni postradajici
vychodiska vyzniva osobné, vyvolava negativni emoce, a ucinnost kritiky tak snizuje.
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