11 MANAZERSKE TECHNIKY - PRAKTICKE TECHNIKY VEDENI LIDIi

11.1 Cile
e Znalost jednotlivych typu kli€¢ovych manaZerskych dialogt
e Vést rozhovor s podfizenym tak, aby byl motivujici
e Ocenovat Castéji a prijemnéji praci svych spolupracovnik(
e Podavat spolupracovnikim nezrarujici kritickou zpétnou vazbu
e Uplatnit kouc€ujici pFistup v rozvijeni schopnosti svych podfizenych

e Znalost principt Kolbova u¢ebniho cyklu a jeho praktické disledky

11.2 Uvodem

Praktické techniky vedeni zapadaji do celé mozaiky manazerskych
dovednosti, mezi které (mimo jin€) patfi dovednost tvorby strategického ramce
Skoly (poslani, vize, cile, strategicky plan Skoly...), dovednost shromazdit ve
svém tymu co nejlepSi ucitele, co nejkvalitnéjSi pracovniky a také je vtymu

udrZet a motivovat tyto lidi k nadstandardni praci pro Skolu.

K tomu, aby feditel dokazal Fidit Skolu a vést jeji pracovniky, musi byt
vybaven Fadou praktickych technik vedeni lidi, které musi vhodnym zplsobem

pouZivat. Pro rlizné situace a pro ruzné lidi dokaze volit vzdy adekvatni zpasob.

Lidé jsou dnes kli¢ovym zdrojem uspéchu Skoly a také jeho vedeni. K tomu
je tfeba naucit se je U¢inné vést a fidit. Nasledujici text ukazuje nékteré techniky
vedeni lidi (zdaleka ne vSechny), které napomohou ktomu, Ze své
spolupracovniky povedete vhodnym zptsobem.

11.3 Ze zivota Skoly

lvan — mlady pragmatik, rozumové a vykonové zaméfeny a navenek

neempaticky ¢lovék, nastoupil do funkce Feditele Skoly a zacal okamzité



realizovat razantni zmény. Budovani Skolniho klimatu, zvySovani efektivity,
pfevadeéni lidi na mista, kterd jim vice sedéla, nastaveni efektivnéjSich procesu,
normy, spoluprace se Skolnim parlamentem, spravedlivé odménovani... S témi,
kdo chtéli do Skoly jen dochéazet, se brzy rozloucil. Dlouhé rozhovory neved! a
kazdému fikal pravdu do o¢i — pfimo, tvrdé a bez smilovani. Brzy ziskal ironickou
pfezdivku ,Tata Empata“. VétSina lidi, ktefi vice pracovali, brala vysSi plat, ale
spokojeni nebyli a vzpominali na staré vedeni. Rada z nich dala vypovéd, fada

projektd se pozastavila.

.Mél byste ty lidi pochvalit, vZzdyt na to od vas fadu mésicu Cekaji, vzdyt jste
manazer a psycholog, vzdyt to musite védét,” naznacovala jeho asistentka, ktera
ve funkci prezila jiz nékolik feditelt ,Dostavaji lépe zaplaceno neZz v minulosti?
Dostavaji! K ¢emu je jeSté chvalit — mou pochvalu a mé ocenéni poznaji na své
vyplatni pasce,” odpovidal Ivan. ,A navic - kazdy by mél délat, co umi, a ne to, co

neumi. A ja prosté chvalit neumim.”

Po roce ve funkci feditele odjel Ivan na semindf osobnostniho rastu. Na
tomto seminéfi lvan analyzoval své silné a slabé strdnky. Silné stranky
samoziejmé prevazovaly, ale nejvétSi jeho slabou strankou bylo, Ze neumi

pochvalit lidi z jeho tymu a musi zacit pracovat na eliminaci této stranky.

V prvé fadé se za pomoci zkuSeného koucée naucil tzv. tfibodovou motivaéni
metodu, tj. v prvni fazi lvan zopakuje to, co pracovnik udélal dobfe. Ve druhé fazi
musi Ivan uvést prospéch ze spinéni Ukolu pro organizaci (jaky to mélo pro

organizaci vyznam), kterou fidi, a ve tfeti fazi provede osobni podékovani. To

muze byt doplnéno podanim ruky a sdélenim néjakého osobniho pocitu.

lvan se rozhodl, Ze to dokaze. Pro svoji ,chvalici maturitu“ si vybral poradu
po jedné velké prezentacni akci Skoly pro Sirokou vefejnost, na které se podileli

vSichni pracovnici Skoly. Akce se povedla.

Den pfed poradou nespal. Stéle pfemyslel, zda dokaze fici téch sedm vét
pfed vSemi pracovniky. ,Dokazes to, nic to neni,” fikal jeden hlas. ,Nech to na
jindy, vzdyt o nic nejde,” naSeptaval druhy hlas. Rano lvan vstal a uvédomil si, Ze

tak nervozni snad v Zivoté nebyl.



Porada sice probéhla standardné, ale Ivan se soustfedil jen na pfichazejici
hodnoceni akce. ,Silné stranky, co udélame pristé jinak, co pristé pridame*. V3e
k akci bylo fe¢eno - hodnoceni bylo u konce. Poté nastalo ticho. Nikdo nemluvil —
vtefinu, dvé, tfi, Ctyfi... ,Jdi do toho - nech to na jindy, zac¢ni - béz dal, ¢as kvapi,
kdyz to nefekne$ ted, nefeknes to nikdy,” hadaly se vnitfni hlasy. Srdce busSilo
jak vtefinu pfed infarktem a chtélo udélat diru do hrudniku. ,Jo a jesté jsem vam
chtél Fici...................... “ Dokézal to, nic to nebylo.

Ugastnici porady némé zirali na lvana. Nikdo nebyl schopen fici slova. To ale

Ivan moc nevnimal — byl Gplné mimo (jako nakonec vSichni).

7 vét na této poradé zménilo Skolu. Ivan se naucil chvalit a poskytovat
pozitivni zpétnou vazbu vSem pracovnikim. Lidé se zacali citit daleko
bezpecnéji. A zacali davat zpétnou vazbu Ivanovi. Zrodil se tym, véci za zacali
nastavovat a feSit spole¢né. Byla to jejich Skola. Pracovni tym se stabilizoval.
Fluktuace pFeSla do jinych organizaci. A vysledkem byla daleko vysSi vykonnost

pracovnikl i celé Skoly. Stacilo 7 vét.

TFi poznadmky: Tento pfibéh se skute¢né stal, Ivan byl jediny z kurzu
osobniho rozvoje, kdo pochvalu dotahl az do konce. DalSi tfi u€astnici kurzu
vzdali pochvalu i G&ast v kurzu. Nedokézali to. Ten veéer po poradé se VSICHNI
pracovnici sesli v restauraci, aby probrali, co dnes zaZzili, a opili se neuvéfitelnym
zpusobem. Pry vSichni. Zrodily se spole¢né zazitky, nova pratelstvi a nova

tradice.

K PREMYSLENI
Zamyslete se nad tim, jak by to dopadlo, kdyby Ivan nedokézal pochvalit své

kolegy. Jaky by byl kone&ny dusledek této lvanovy slabé stranky?



11.4 Techniky pfi vedeni lidi

11.4.1 Postup vedeni motivaéniho rozhovoru

Cilem motiva¢niho rozhovoru je pomoci pracovnikovi:

zvySit sebeuvédomovani a rozvinout viastni schopnosti;

vnimat realisti¢téji vlastni pracovni chovani a vykonnost; vybavovat ho k

prebirani zodpovédnosti za své konani a plnéni cild;

zvySovat jeho schopnosti pro feSeni budoucich problému; zlepSovat jeho

komunikaéni dovednosti a vybavu pro tvorbu a udrzovani vztahu.

Motivacni rozhovor probiha v péti fazich:

Faze 1:

Faze 2:

Faze 3:
Faze 4:

Faze 5:

Navazani kontaktu, dohoda o prabéhu
Sebeposouzeni pracovnika, kladeni otazek, reflexe,
zpétna vazba od manaZera

Spole€né feSeni problému a pfrilezitosti
Formulovéani a odsouhlaseni cilti, planovani postupu

Sumarizace, zavery, zapis

11.4.2 Postup vedeni ocenujiciho rozhovoru

Uziteéné aspekty pochvaly

Lidé se chtéji citit docenéni
Pochvala vede k hrdosti na vlastni praci

Pochvala brani tomu, aby lidé méli pocit, Ze jejich prace je povaZzovana

za samoziejmost
Pochvala lidi motivuje, aby ze sebe vydali néco navic

Je daleko méné pravdépodobné, Ze lidé opusti organizaci, ve které maji

pocit, Ze jejich Usili je patficné ocenovano
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e Pochvala nevyZaduje témér zadny €as a vubec nic nestoji
e Pochvala zlepSuje naSe vzajemné vztahy

e Je o0 mnoho leh&i pfijmout zaslouzenou kritiku, kdyZz vime, Ze jindy

budeme po zasluze pochvaleni

e Pochvala posiluje typ a aroven vykonu, ktery organizace vyZaduje. Lidi
vic bavi pracovat v organizacich, ve kterych prevlada klima pochvaly, je

téZké udrzet si motivaci, kdyz vas prace nebauvi.

Proé se dostateéné nechvali

e Nektefi lidé jsou rozpaditi z toho, Zze by méli nekomu podékovat nebo Fict

.dobr& prace"“.

e Jini si mysli, Ze by uvedli do rozpakd toho, koho by chtéli pochvalit.
Neéktefi manaZzefi jsou presvédceni, Ze jediny zpUsob, jak si ziskat respekt
svého tymu, je tvrdé pracovat — Ziji v predstavé, Ze ,pochvala je pro
slabochy*.

e Neéktefi jednoduSe pochvalit zapominaiji, jini nevédi, jak na to.

e NEe&ktefi manazefi nepovaZzuji pochvalu za souc€ast své prace. Abyste mohli
nékoho pochvalit, musite nejdfive zjistit, kdo odvedl dobrou préaci. Je
nepravdépodobné, Ze by si manazefi, ktefi cely den sedi u pocitaCe ve
své kanceléfi, poradné vsimli, co se okolo nich déje, at je to dobré, nebo

Spatné.

Pochvala je dovednost, které se d& naugit
e Jednim z davodu, proc€ lidé nechvali druhé, je, Ze nevédi, jak na to.

e Neexistuje Zzadny vrozeny talent pro udileni pochvaly, je to technika a té

se da naudit.



Sedm zéakladnich pravidel poskytovani ocenéni a pochvaly
1. Bud'te konkrétni.

V tom vam pomuze pfiprava. Uzite€né je promyslet si pfedem, co konkrétné
je dobrého na tom, co chvaleny pracovnik udélal, tak abyste to mohli uvést hned

na zacatku konverzace.

Chvalit vSechny za nic je témér tak Spatné, jako nechvalit vibec nikoho za
cokoliv. Rozdil mezi skute€nou a faleSnou pochvalou je vtom, Ze skute€nd
pochvala je konkrétni. Clovék, ktery vas chvali, vam piesné vysvétli, co se mu na

tom, co jste udélali, zamlouvalo.

2. Hovofite o tom co vykonali, ptejte se, jak to dokéazali.

Také zde pomaha priprava. Promyslete si, na co byste se mohli zeptat.
Vzpomente si na rozdil mezi otevienymi otazkami (zaCinaji slovy co, proc, jak,
kde, kdy, kdo) a uzavienymi otazkami, které vedou na odpovédi ano/ne. Az
potom, co polozite otevienou otazku, dostanete skute¢né informace.
Nevyvolavejte dojem, Ze to chcete mit co nejdfive za sebou. KdyZ nékoho

chvalite, ptejte se ho na néco a udélejte z toho konverzaci.

ZaCatek konverzace nam dava pfilezitost k tomu, abychom chvalenému
pracovnikovi Fekli, pro¢ to, co udélal, bylo tak dobré. Kdyz fikate ,Gratuluji“,

posilfiujete tim vyznam toho, co Fikate.

3. Pochvalu neukonéete vyé€itkou na zaveér.

Nepokazte svou chvalu tim, Ze na konci pfipojite kritiku. Vyhnéte se vSemu,
co zni jako: ,Vybornég, ale...!"

4. Dejte pochvalu do osobnich zaznamu.

Zvolte pfistup na principu ,opasek i Sle*. Chvalte Ustné, z o¢i do o€i a doplrite

to osobnim dopisem uréenym k zaloZeni do osobnich materialu.



5. Zverejnéte ji.

Vhodnym zplsobem a v pfiméfeném rozsahu zvefejnéte popis skutku, za
ktery jste chvalili. KdyZ nékdo udéla néco, co pfesahuje jeho pracovni povinnosti,
nedrzte to v tajnosti. Pochvalte ho pfed jeho kolegy ztymu. Vyvéste otom
oznameni na nasténku. NapiSte otom kratky ¢lanek do firemniho &asopisu.
Doporucte ho na titul zaméstnanec mésice. Je tu vSak jedno ,ale“: pokud neni
klima ve vaSi organizaci naklonéno chvale, nevyrukujte stim rovnou, ato
s kapelou a Sampariskym; navyk chvéleni je tfeba budovat jemné&, opakované

a soustavné.

6. Odevzdavejte pochvalu dale.

v

Kdyz zakaznici nebo kolegové nebo nejvysSi manazéfi pochvali praci
néjakého Clena vaSeho tymu, nenechavejte si to pro sebe. Predejte to dale!
Zjistéte si, kdo by pravdépodobné mohl vas tym chvalit. NeCekejte, az za vami

sam prijde. Chodte a ptejte se ho sami.

7. Vyhledavejte prilezitost pro chvaleni lidi.

Méjte ocCi a uSi oteviené. Odejdéte obCas od svého pocitaCe. Ptejte se sami

sebe, kde a kdy by se mohla najit pfilezitost.

Je dulezité zjistovat si, kdo vykonal dobrou praci. Kdo by mohl chtit pochvalit
vas tym. Mohli by to byt napfiklad zakaznici, dodavatelé, vySSi manaZzefi,

kolegové z jinych oddéleni?

»Snazte se sve lidi pristihnout, jak délaji néco dobre.”



11.4.3 Postup vedeni kritizujiciho rozhovoru
K €éemu slouZzi kritika?

Jaky je Gcel kritizovani? Pravdépodobné vas napadnou napfiklad nasledujici
body:

e poukazovani na chyby;
e naprava nedostatkd;
e zlepSovani vykonu.

Existuji dva velmi odliSné druhy kritiky: konstruktivni kritika a destruktivni
kritika, ktera je bohuzel az pfili§ bézna. Toto rozliSeni nas vede kjasnému
pohledu na to, co je a co neni ucelem kritiky.

Ugelem kritiky je pomoci lidem pochopit a pfijmout chyby, kterych se
dopustili, a dohodnout se na napravnych opatfenich tak, aby se tyto chyby uz

neopakovaly. Pfi konstruktivni kritice jde o zlepSeni.

Ugelem kritiky neni davat najevo, kdo je $éf, ani ventilovat na lidi nase
podrazdeéni, ani v nich vzbuzovat pocit nedostate¢nosti, slabosti €i poniZeni, ani

prosadit vici nim svou vali. PFi destruktivni kritice jde o zneuziti moci.

Nékteré bézné pocity spojené s kritizovanim druhych:

e nervozita; e ,To neni myj ukol.”
e nejistota e ,Nevim, jak na to."
e vahani o filozoficky pfistup (,Je to sou€ast prace, takze

e podrazdénost uz abych to mél za sebou.”)

Kritizovani druhych témér v nikom nevzbuzuje kladné pocity, a t€m vzacnym
vyjimkadm, u kterych se zd4a, Ze se v tom skutec¢né vyzivaji, by se to za zadnych

okolnosti nemélo dovolit.



Co lidi ¢asto drazdi, kdyz je nékdo kritizuje
Kritizujici élovék:

e posle vzkaz nebo e-mail, namisto toho, aby vam to fekl pfimo do oci;

hovofi s vami tak, Ze to ostatni slySi;
e velmi ndpadné si vas vyvola ze spole€né kancelare nebo z pracovisté;
e nejdfiv o tom roznasi drby mezi kolegy;

e fekne vam, Ze jste ,nezodpovédny“, ,nespolehlivy“, ,nedbaly”, ,hloupy*“
nebo néjak jinak popisuje vasi osobnost;

e nenecha vas promluvit;

e neposloucha, co mu chcete fici;

e nevysvétli, pro€ na tom, co jste udélali, zalezi;
e Ceka tfi tydny, nez vam sdéli svou kritiku;

e rozCiluje se;

e je celkem ziejmé, Ze predava dale jen to, co mu fekl jeho Séf.

Konstruktivni kritika je dovednost, které se da naucit. Neni to Zadny magicky

dar nebo talent, se kterym se ¢lovék narodi.

Sedm zakladnich pravidel konstruktivni kritiky
1. Udélejte to rychle, osobné a v soukromi.

Za prvé: chyby, které nikdo neopravi, maji tendenci znovu se
opakovat a byvaji stale zavazngjSi. Takze: ¢im dfive se jimi zaCheme
zabyvat, tim lépe. Pamatujte si, Ze ,udélat to rychle" neznamena ,udélat

to bez rozmysleni®. Pfiprava je nevyhnutelna.



Za druhé: i kdyZ poslat nékomu e-mail vyZaduje méné odvahy nez
popovidat si s nim osobné, pfijemce dfiv zaznamena pravé nedostatek

odvahy a podradzdéni z toho, Ze nemuZe reagovat.

A za tfeti: opravdova pochvala je véc verejna, kritika je véc divérna.

2. Shodnéte se na faktech.

VSimnéte si slova ,shodnout‘. Je velmi dilezité si zapamatovat, Ze
chybu udélal ¢lovék a ze vznikly problém musi ,pfijmout za svuj“. To
znamena privést ho k tomu, aby uznal, ¢eho se dopustil. Neni mozné jen
zacCit diskutovat o napravé, dokud tento ¢lovék nevezme na védomi, co

se stalo.

Existuje vSak jeSté jeden duvod, pro€ je potfebné shodnout se na

faktech: kritizujici ¢lovék maze mit o nich mylné informace!

3. Ptejte se a poslouchejte odpovédi.

Jediny zpUsob, jak se drzet predeSlého pravidla (shodnuti se na faktech), je

zacit rozhovor otom, co se stalo. To znamena polozZit otazky a poslouchat

odpovédi. Kladte oteviené otazky (zacinaji slovy co, proc, jak, kde, kdy, kdo),

abyste ziskali tolik informaci, kolik potfebujete. Uzaviené otazky (vedouci

k odpovédim ano/ne) polozte tehdy, pokud si potfebujete vyjasnit jednotlivé

detaily (Bylo to prfed patou hodinou?) nebo se chcete dohodnout na néjakém

zavéru (Jsme tedy dohodnuti, Ze v budoucnosti tento konkrétni Gdaj pred

uzavienim slozky vzdy zkontrolujete?). Zapamatujte si, Ze naslouchani je aktivni

dovednost. Musite se soustfedit. Navic sledujte Fe€ téla toho druhého a davejte

pozor na tén jeho hlasu. Slova mohou fikat ,ano”, ale jejich vyznam muze byt

»NE".



4. Kritizujte €innost, ne ¢lovéka.

ManaZzefi nejsou psychiatfi a kritizovani neni terapie. Soustfedte se
na to, co dany c¢lovék udélal. Nedélejte hanlivé poznadmky o jeho
osobnosti. To se vSak nékdy lépe fekne, nez udéla. Je vcelku lehké
nékomu vytknout jeho nedochvilnost, ale pokud nejste spokojeni s jeho
~pristupem*, zeptejte se sami sebe, jak prfesné se to projevuje v jeho
chovéni, a az potom to pouzijte jako vychodisko pro kritiku.

5. Vysvétlete, pro¢ na tom zalezi.

Kdyz si lidé uvédomuiji, pro¢ je néjakou praci tfeba udélat urcitym
zpusobem, je daleko méné pravdépodobné, Ze ji udélaji Spatné.

6. Dohodnéte se na naprave.

A opét je tu slovo ,dohodnout/shodnout”. Je dllezité, aby kritizovany
Clovék pfijal za své nejen problém, ale i jeho feSeni. Tak se ,Délam to
proto, Ze mi to fekl 3éf.“ méni na ,Délam to proto, Ze chapu, pro¢ na tom

zalezi, co jsem udélal Spatné a jak to v budoucnosti délat spravné.”

7. Zakoné€ete komplimentem.

At lidi kritizujete jakkoliv spravné a citlivé, nevyhnutelné se na konci celého

procesu citi trochu nepfijemné. Pokud je tedy poSlete realizovat napravu, na

které jste se dohodli, najdéte si néco, za co je miZzZete pochvalit.

PFfi samostatné praci budete muset kritiku nacviovat takfikajic naostro.

Uvedme si nékolik dalSich doporuceni:

1. Ddukladné se pripravte. Peclivé si promyslete, o ¢em bude fec,

a dbejte na to, abyste ke kritice pfistupovali asertivné.

2. Systematicky se ucte ztoho, co jste udélali. Bezprostfedné
potom, co jste nékoho kritizovali, si vyhradte ¢tvrt hodiny a:



e Zamyslete se na tim, co se stalo. Co Slo dobfe? Co uz tak
dobré nebylo? Ridili jste se sedmi pravidly? Které z nich jste

dodrzeli nejlépe? Které nejhlre?

e Udélejte vSeobecné zaveéry z této jediné zkuSenosti. Jestlize
jste napfiklad pfisli k zavéru, Ze jste od dotyéneho neziskali
dostatek informaci, muze vas to pfinutit k Gvaze, Ze je tfeba
zpomalit, klast vic otevienych otdzek a mit trpélivost ¢ekat na
odpovéd.

e Udélejte si poznamky o svych zavérech. Nezapomerite si téz
napsat, co jste udélali dobfe, a nezapisujte si jen to, co je
potfebné zlepsit.

3. Pouzijte svou rekapitulaci jako planovaci nastroj. Kdyz pfisté
budete muset nékoho kritizovat, vytahnéte své poznamky

a pouzijte je k tomu, abyste odvedli lepSi vykon.

4. Cely proces opakujte, dokud si nebudete jisti, Ze sedm

zakladnich pravidel uplatfiujete spravné a v plném rozsahu.

Pristupy ke kritice podfizenych

Pokud se chystate nékoho kritizovat a téZ dat do pofadku néjaké problémy,

musite se na to psychicky pfipravit a zvolit spravny pristup. Existuji tfi alternativy:

S e

e pasivni pfistup: ,To nesndSim. Bude to urcit¢ hrozné. Co kdyz se

rozplace?"

e agresivni pFistup: ,Ja s podfizenym zato¢im!“ ,AZ s nim skon¢im, bude

litovat, Ze se vlibec narodil.”

e asertivni pristup: ,Jde o dalezitou soucast mé prace.” ,Kdyz to udélam,

pomohu podfizenému vyhnout se napfisté podobnym chybam.“ ,Minim
ten problém jasné pojmenovat.” ,Vim jak na to jit. Dopadne to dobfe.”



Je jasné, Ze ke konstruktivni kritice s nejvétSi pravdépodobnosti vede
asertivni pfistup. Zakladni pravidla 2 az 4 mluvi o tom, Ze je nutné drZet se faktu

a vyhybat se osobnim ttokudm.

11.4.4 Kolbav cyklus uéeni pracovnika

Americky psycholog David Kolb vytvofil model poznavani zaloZeny na
zkuSenosti. Tento model je Siroce vyuzivany Skoliteli, out-doorovymi, pedagogy
dospélych i déti a mladeze, sportovnimi trenéry i dalSimi odborniky. Vysvétluje
ddlezitou ulohu, kterou pfi vzdélavani sehrava zkuSenost. Méjte to na paméti pfi
rozvoji svych podfizenych, reflektovana (tj. popsana a zhodnocena) zkuSenost je

snad nejcenné&jSim zdrojem jejich rozvoje!

ZkusSenost

Planovani dalSich Zpétny pohled
krokt na zkuSenost

Zaveér {
ze zkusenosti

Nové poznatky mizeme zacit ziskavat z raznych pozic. To, kterou zvolime,

zavisi prevazné na stylu u€eni, poznavani, ktery preferujeme.



Jeden prakticky priklad:

Predstavte si, Ze jste pravé dostali k pouzivani balik poditatového softwaru,
nebo novou ¢&ast vybaveni. Jakym zplsobem zaénete zjiStovat, jak se

Ve

pouziva?
1. Rozbalite ho a postupné vyzkouSite ? — konkrétni zkuSenost

2. VyzkousSite ho, ale potom prestanete a pokusite se vypracovat pravidla,
aby to fungovalo takovym zpusobem, jak chcete vy? — reflektujici

pozorovani

3. ZalCnete se cCtenim prirucky a ziskavanim teoretickych poznatkd o
softwarovém baliku nebo vybaveni jesté pfed tim, nez ho vyzkouSite? —

abstraktni pojeti, abstraktni predstavovani

4. Prectete si Cast o zakladnim uzivani, vyuzijete predchéazejici zkuSenost
stimto balikem nebo podobnymi softwarovymi baliky a potom si
naplanujete prakticky program, abyste zjistili, zda to funguje takovym

zpusobem, jak jste oCekavali? — aktivni experimentovani

PrestoZze kazdy z nas preferuje svuj vlastni vychozi bod v uc€ebnim cyklu,

potfebujeme pracovat s celym cyklem, asto vice nez jednou!

Princip reflektované (uvédomélé a zhodnocené) zkuSenosti je kliovy pro
efektivni kou€ovani podfizenych. Kouding predstavuje velmi efektivni techniku

pribézného vedeni a rozvoje pracovnika.

11.4.5 Koucéovani — nékolik definic

Koucdovani je proces oboustranné komunikace, kterym manazer
prostfednictvim pfimé diskuse a cilenou aktivitou poméaha spolupracovnikim

formulovat cile lépe, efektivnéji.

(Meggison-Boydell, upraveno)



Koucovani je uvolhovani potencialu lidi pro dosahovani vysoké vykonnosti.
Je to poskytovani pomoci pro vlastni u€eni a objevovani, nikoliv vyudovani

a prikazovani.
(Whitemore)

Koucovani se orientuje pfedevSim na proces, tj. jak se véci délaji, méné na

obsah, tj. co se déla.
(EBC)

Podstatou kou€ovani k vykonnosti je, Ze kou¢ovany ¢lovék je zodpovédny za
dosahovani vlastnich cild a feSeni vétSiny vlastnich Ukold a problému. Kouc je
privodce, pomocnik a poradce zabezpedujici, Ze pracovnik projde celym
procesem analyzy vlastniho vykonu a planovani zlepSeni, misto stalého

opakovani pokyna, co maji lidé délat.

11.4.6 Metody koué€ovani

Ve vétSiné pracovnich situacich se obycejné predpoklada, Zze manazer, resp.
vedouci, by mél mit vétsi rozsah kompetenci (schopnosti, védomosti,
dovednosti) tykajici se predmétu, ktery pfedava dale ucicimu se. Pfi kouCovani
je to jiné. Kou¢ muize efektivné pusobit i s vétSim nebo menSim rozsahem
kompetenci nez ucici se. Na kazdém konci tohoto spektra jsou dvé rozdilné
kou€ovaci metody (styly): metoda experta pro danou oblast (Subject Expert

Mode) a metoda procesniho kouéovani (Process Coaching Mode).

Metoda experta pro danou oblast

PFi tomto zplsobu kou€ovani ma kou¢ vétsi rozsah kompetenci a zkuSenosti
v dané oblasti kou€ovani nez ucici se. Tento pfistup se €asto pouziva v situaci,
kdy je kou€ pfimym nadfizenym uciciho se (kouCovaného) a kde je koucovani
integralni soucasti delegovani. Kou€ovani v této situaci je pravdépodobné

planované a formalni ve své strukture.



Ackoli mé kouc€ vice odbornych znalosti v dané oblasti nez ucici se, stéle
pouziva kouc€ovaci pfistup, vede a pomaha udicimu se sam si promyslet véci.
Kou¢ pouzivad svoje odborné znalosti jako zdroj, ktery mu pomaha sledovat
pokrok uciciho se v u€eni. AZ kdyz se ucici dostane do slepé ulicky, poskytnou
se mu tyto védomosti pfimo — avSak i tak by bylo tfeba ucicimu se navrhnout,
aby zvazil a popsal problém dfive, nez ho akceptuje.

Styl kou€ovéani proto bude zaviset na Urovni kompetenci, schopnosti a
zkuSenosti uciciho se. Kou¢ bude o néco direktivngjSi u méné zkuSeného

uciciho se a méné direktivni u zkusengjsiho uciciho se.

Metoda procesniho kou€ovani

PFi tomto zplsobu koucovani muze mit kou€ (a ¢asto i ma) menSi rozsah
odbornych znalosti v dané oblasti kou€ovani nez ucici se. Kou¢ nemusi byt
nevyhnutelné pfimym nadfizenym uciciho se. MlZe to byt kolega nebo dokonce
podfizeny. TaktéZz muze byt vice udicich se, napf. muUze to byt situace

skupinového uceni.

Tento zpusob koucovani se vétSinou pouziva:
e kdyz ucici se ¢eli novym problémam nebo otazkam, které nezna,

e kdyZ neni k dispozici na konzultaci Zadny expert pro danou oblast.

Za predpokladu, Ze kou€ neni expertem na danou oblast, musi existovat
ddvéra mezi ucicim se a kou€em, aby byla tato metoda efektivni. Uicimu se téz

pomuZze zakladni pochopeni fungovani této metody.

PFfi této metodé je kou¢ v pozici facilitatora, ktery pomaha ucicimu se
promyslet si novou situaci. Kou¢ pouziva techniky kladeni otazek, naslouchani,
reflektovani, mirné vyzyvani a poskytovani objektivni zpétné vazby, aby pomohl
ucicimu se myslet a ugit se sam. Uspé&ch zavisi na procesni dovednosti kouce, tj.

jak dobfe zvlada proces koucovani.



Metoda procesniho koucovani obyc€ejné pouziva méné formalni strukturu,

ktera sleduje vSeobecny model procesu feSeni problému, napf.:
e identifikace podstaty problému
e analyzovani problému
e vyjadfeni problému jako cile
e vytvareni rozsahu pfipadnych moznosti (variant)
e vyhodnoceni nejslibnéjSich moznosti
e vybér moznosti, ktera se nejlépe hodi
e zavedeni (implementace) této moznosti

e zhodnoceni Uu€inka (vliva)

Zaver

Je nutné zddraznit, Zze tyto dvé metody, resp. zpusoby koucovani, jsou
extrémy na kazdém konci spektra. Kou¢ muze pusobit nékde mezi témito dvéma
extrémy, nékdy se mize pohybovat v rdmci tohoto spektra. Napf. mize zacit v
pfistupu experta na danou oblast a pfesunout se do pfistupu procesniho
kouCovani v ramci toho, jak se situace méni, nebo se objevi nové odborné

znalosti (pfedtim kouCovi neznamé).

11.4.7 Pravidla pro jednani kouée
Manazer koucuje, pokud:

e dava pozitivni zpétnou vazbu a posiluje efektivni chovani, ¢imz poméaha
pracovnikim upeviiovat nazor, Ze efektivni chovani budou v budoucnu

potfebovat;

e posloucha problémy druhych a tim pomahéa posilovat davéru a pfistup ve

vztahu manazer — pracovnik;



provadi opravnou zpétnou vazbu naznacujici problémy neefektivniho

chovani a tim sniZuje pravdépodobnost neefektivni a neproduktivni prace;

nehodnoti (,dobfe — Spatné*), ale popisuje (,kdyz jsi udélal XY, stalo se
Z"), spiSe podporuje sebehodnoceni;

zdUrazriuje silné stranky kou€ovaného dfive nez slabé;

je konkrétni, vyuziva vedle popisu chovani i pocity a dojmy sebe i

koudovaného.

11.4.8 Postup vedeni kou€ovaciho rozhovoru

Klicové etapy v procesu kouCovani mizZzeme monitorovat a provéfovat ve

dvou situacich:

v ramci jednoho kouc€ovaciho setkani,

v prubéhu ,koucovaciho projektu”, napf. po delSim ¢asovém obdobi.

V ramci koucovaciho setkani muzeme urcit 10 kliCovych etap:

1.

2.

8.

9.

Vstup do rozhovoru

Zjistovani (identifikaci) podstaty problému
Pfezkoumani pristupnych (pouzitelnych) moznosti
Vybrani nejlepSiho feSeni

Aplikovani nejlepsiho FeSeni

Zhodnoceni vysledku

Potvrzeni/posileni novych védomosti

Zhodnoceni celkového dosavadniho postupu

Rozhodnuti o dalSim kroku

10. Ukon¢eni rozhovoru, povzbuzeni



1. Vstup do rozhovoru

Aby mohl byt rozhovor Uspésny a uziteCny, je potfeba na zacatku jasné
definovat, o €¢em budete hovofit, jak bude rozhovor probihat, ale i uvolnit situaci
a navodit atmosféru spoluprace. Mélo by byt téz jasné, jaka bude role kouce

a kou€ovaného v pribéhu diskuse.

2. Zjistovani (identifikovani) podstaty problému

V této etapé se analyzuje problém, aby byla nalezena pfi¢ina. Nékdy existuje

fada pric¢in, Casto souvisejicich. Je dulezité odliSit rozdil mezi pfi¢inou a

dasledkem a urc€it kofen pri€iny problému pred tim, nez zacnete hledat feSeni.

3. Prozkoumani pfistupnych (pouzitelnych) moznosti

Casto existuje mnoho zpuasobt, jak fesit problém. Kazdy z nich se lisi v
praktickém vyuZziti, efektivnosti nakladl, délce trvani ¢asu atd. Je nevyhnutelné
prozkoumat vSechny mozné (pfistupné, pouZzitelné) moznosti. Také je tfeba
odhadnout dusledky a okolnosti podstatné pro kou¢ovanou osobu, dfive nez se

muzete rozhodnout pro za danych okolnosti nejlepsi feSeni.

4. Vybér nejlepSiho feSeni

Pokud se predchazejici etapa provede dukladné, je tato nasledujici
jednodussi. Pokud jste zvazili vSechny pfistupné (pouziteln€) moznosti, jejich
disledky a souvisejici podstatné véci, potom mulZete najit nejlepSi a

nejpraktictéjsi feseni.

5. Aplikace nejlepSiho FeSeni

Nékdy muize byt vhodné vypracovat plan pro aplikaci feSeni, zvlast kdyz
zahrnuje nékolik etap. Také je tfeba zabezpecit monitorovani feSeni v kazdé

etapé. Je dulezité vytvorit kritéria pro Uspéch v kazdé etapé - pokud je to mozné.



6. Zhodnoceni feSeni
Po realizaci feSeni problému je tfeba zhodnotit:
e jak Uspésné byl problém vyresSen,
e co se kouCovany dozveédél, naucil a zjistil z pravé prodélané zkuSenosti,

e pro jaké dalSi pfipady se daji nové ziskané védomosti aplikovat.

7. Potvrzeni / posileni novych védomosti

Po ziskani novych dovednosti nebo védomosti by mél ucici se rychle dostat

moznost aplikovat je a procvicit, aby si je potvrdil a upevnil.

8. Zhodnoceni celkového dosavadniho postupu

Nova dovednost by méla byt vidéna v kontextu s jinymi dovednostmi
dosazenymi v minulosti. Mélo by se prodiskutovat, jak je aktivuje, zlepSuje nebo

propojuje. Kam ucici se momentalné doSel.

9. Rozhodnuti o dalSim kroku

Jestlize je uCeni se nepfetrzity a dynamicky proces, je dobré se v této etapé

podivat dopfedu, jaké nové védomosti mize ucici se ziskat.

10. Ukoné€eni rozhovoru, povzbuzeni

Kazdy rozhovor by mél kongit struénym shrnutim a pozitivnim povzbuzenim
kouCovaného. Pravé v této etapé jde o dalSi budovani dobrého pracovniho

vztahu mezi kou¢em a kou€ovanym.

11.4.9 Proces kou€ovéani podle modelu GROW J. Whitemora

Predstavuje nejznaméjsi  jednoduchy postupovy model. K posunu

koucovaného od jedné faze rozhovoru kdruhé uZivejte pfevazné oteviené



otazky, na které nelze dat prostou odpovéd Ano/Ne. Procenta ukazuji, kolik Casu
byste méli pfiblizné vénovat jednotlivym fazim. Faze zkoumani reality je klicova
(60 % Casu):

Otazky pro jednotlivé ¢asti kou€ovani:

CIL (Goal) Jaky cil mé toto setkani?
O ¢em chcete mluvit?
Co bychom dnes mohli Fesit, probrat?
10% casu Co chcete? Co je problém? Proc€ to chcete?
Ceho chcete dosahnout? (v kratkém horizontu; v del$im horizontu; v
jak dlouhém horizontu?)
Kam chcete dnes dojit?
Jde o konecny cil? Jde o cil spojeny s procesem? (postupovy cil)
Dokdy to chcete?
Co to pfinese?
Z jakého divodu to chcete? Co tim ziskate?
K ¢emu to bude dobré? Co z toho budete mit? Komu to prospéje?
Jak se projevi vyfeSeni problému?

Jak poznate, Ze je problém vyfeSen? Na ¢em to poznate?

REALITA (Reality)  Jaky je souCasny stav? (co, kdo, kdy, kolik, kde, jak)
Koho se soucasny stav tyka?
Co jste v tom doposud udélal? Co se délo potom?
60 % casu K ¢emu to vedlo uvnitf i vné dané struktury? Co jste zkusil? Co jste
tim zjistil? Co to pfineslo?
S ¢im jste spokojen, s ¢im nespokojen? Pro¢?
Kdo jiny je spokojen, kdo nespokojen? Komu to vadi, prekazi?
Jaké jsou hlavni pfekazky?
V ¢em se nynéjSi stav liSi od puvodni pfedstavy? Co vam to

odhalilo, feklo?



MOZNOSTI Jaké mate dal3i moznosti?

(Opportunities) Co dalSiho jeSté muzete udélat? A co jesté?
Co vSe k tomu potiebujete? (lidi, informace, material, ¢as, finance)
Kdo dalSi mize pomoci?

20 % casu Co by se stalo, kdybyste misto varianty A, kterou navrhujete, zkusil
B nebo C, o nichz jste také hovofil?
Co vyzaduje varianta A, B, C... (lidé, technika, ¢as, komunikace...)
Nad ¢im jsme dosud neuvazovali?
Co dalSiho bychom mohli probrat?

Co vas dal napada? Co dalSiho vas jesté napada?

VOLBA (Will) Jak chcete nyni pokraCovat?
Co chcete nejdfive udélat, co potom?
Na kolik to bude v souladu s vasSimi zaméry?

10 % cCasu e e o
Jaké prekazky by se mohly vyskytnout? (lidi, informace, material,
Cas, finance)
Jak je mlUzete prekonat?
Jakou podporu potfebujete? Jak ji ziskate?

Na kolik pfijaté rozhodnuti splfiuje poZzadavky SMART?

(specifické, méritelné, akceptovatelné, realistické, terminované)

Oznacte na desetibodové stupnici pravdépodobnost, Ze tuto akci
dovedete do konce (10 = naprosta jistota).

Pokud jistota nedosahuje 10 bodu, poloZzime otazku:

Co jesté potiebujete k tomu, aby vasSe jistota, Ze akci dokoncite,

dosahovala 10 bodu?



11.5 Doporuéeni

~7s o7

Zjistéte si, jaké techniky vedeni lidi nej¢astéji pouzivate. Zjistéte si také,
nakolik jsou efektivni, jak na lidi ptsobi a jak jsou pfijimané.

Zacnéte cilené pouzivat popsané techniky, rGzné druhy rozhovort
s pracovniky. Idedalni je predtim absolvovat néjaky druh vycviku ktémto

rozhovoram.

Pouzivani téchto technik muze vést k zvladani sebe a své pozice, k
efektivnimu zvladani svého C€asu, efektivnéjSimu Fizeni lidi i tymG a také lépe
pracovat s prioritami. Diky témto technikam se lze naudit Iépe delegovat a

efektivné komunikovat s kolegy...

11.6 Shrnuti

VSem technikdm vedeni lidi a postupam, které jsme v tomto textu nastinili, se
lze naucit. Kazdy manaZersky rozhovor uzivany kvedeni a fizeni ma svij
osvédceny postup. Sleduje vzdy zakladni zamér: au¢inné motivovat, motivujicim
zpusobem ocenit, podat nezranujici kritiku, vést pracovnika k dalSimu rozvoji a

neposkytovat pfitom nadbytec¢né rady a navody.

11.7 Kontrolni otazky
e Jaky je postup standardniho motiva¢niho rozhovoru?
e Jaké zakladni body obsahuje ocenéni pracovniho vykonu?

e Co zpulsobuje, Ze standardni postup kritizujiciho rozhovoru s pracovnikem

maximalné Setfi jeho sebelctu?
e Jaka je zakladni mySlenka Kolbova u¢ebniho cyklu?
e Jak byste charakterizovali roli kouce?

e Které kroky koucujiciho rozhovoru predstavuje zkratka GROW?
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