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uvoD

Mili étenari,

jsem rada, ze jste vzali do ruky tuto knihu. Je o tom, jak mtuze koucCovat ¢lovek, ktery
neni profesionalnim koucem. Jsem kou¢, poradce a lektor manazerskych dovednosti.
Kdyz pracuji s klienty, vidim, jaky netuseny potencial se v nich skryva. A pravé proto
jsem napsala tuto knihu. Je pro vas pro vSechny, kteti mate chut’ do své prace zatradit
i koucovani. Koucovani neni vselék, ale je to uc¢inny zpuasob fizeni, ktery nam muize
hodné pomoci. Byla bych rada, aby tato kniha byla pro vas inspiraci jak miZete obohatit
svijj rejstiik prace s lidmi. Neptedpokladam, Ze po precteni této knihy se stanete koudi,
ale muzete se naucit mnohé, co je v koucovani dulezité.

Jde o to, pochopit hlavni principy koucovani a ucit se je napliiovat v kazdodenni
praxi. Cilem knihy je, abyste si véci sami zkouseli. Doufam, ze motivaci pro zkouseni
budou ptibehy klientl, které jsou v textu uvedeny. Jsou zménéna jména osob a nazvy fi-
rem, ale to hlavni z ptibéhi zlstalo. VEfim, Ze pro vas budou dobrym voditkem, jak néco
délat jinak.

Trvalou inspiraci jsou pro mne knihy sira Johna Whitmora, vynikajiciho kouce. Ne-
vycerpatelnou studnici, ze které s vdécnosti Cerpam, jsou mi klienti. Bez své rodiny bych
nebyla tim, ¢im jsem. D&kuji pratelim, nejenom za to, ze poctive piecetli celou knihu
a dali mi podporu a cenné rady, ale také za to, ze jsou se mnou.Vam, mili ¢tenafti, preji,
abyste se do knihy zacetli a chtéli koucovat.
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CO JE A CO NENi KOUCOVANI

,,Obvykle nas lépe presvédci duvody, které nalezneme sami,
nez ty, které se zrodily v mysli druhych. *
(Blaise Pascal, Myslenky)

Mozna, ze jste tuto knihu otevieli diky tomu, Ze vas v nazvu knihy zaujalo slovo kouco-
vani. Casto je slyset ,,tak jsem ho zkoucoval, kou¢ nam dobie poradil, jak mame zlepsit
prodeje, nejsem na tom tak Spatné, abych mél kouce®. Pod pojmem koucovani rozumi
kazdy trochu néco jiného. Abychom se sjednotili v zakladnim bod¢ co koucovani je a co
koucovani neni, za¢iname pravé touto kapitolou.

Pti kouCovani miizeme vychazet z vice teoretickych sméri. Mij vzor je jiz v uvodu
zminény sir John Whitmore. Zaroven jsem piidala vlastni praktické zkusenosti z kouco-
vani. Je pravdépodobné, Ze az budete ¢ist jiné knihy o koucovani, v detailech se budeme
lisit. A to je dobfe, protoze koucovani je hodné individualistickd technika, do které
kazdy pridava kus sam sebe.

V této kapitole vysvétlim, co koucovani je. Jaky je cil koucovani. Proc¢ je kou¢ovani
ucinné. V odstavci nazvaném Z praxe je uveden realny piib¢h, k némuz se vyjadiuji
v bloku Poznamka. Budu potésena, kdyz zvazite mtyj pohled na véc, ale vyberte si z pii-
behu pouze to, co je pro vas osobné cenné.

® Vymezeni koucovani a jeho cile

Koucovani je pouze jeden ze zpiisobu vedeni lidi. Jsou situace, kdy koucovani je
v podstaté jedina moznost, jak dlouhodobé pracovat s vykonnymi pracovniky tak, aby
byli motivovani a zustali ve firmé. Zaroven je pravda, ze jsou situace, kdy koucovani je
pro vas a pro druhého ztrata ¢asu a bylo by efektivné;jsi pracovat s nimi jinak. O tom blize
budeme psat v kapitole Jak manazer muze tidit své lidi a v jakych situacich mize kou-
covat.

Zakladni nastroj koucovani nejsou podrobné instrukce, ale zékladem jsou dobré
otazky kouce. Otazky vedou koucovaného k tomu, aby si sam uvédomil, v ¢em je pro-
blém, jaké ma moznosti feSeni, a aby véc zrealizoval do konce. Koucovani je dialog, ve
kterém davate druhému moznost, aby se zlepSoval.

' Nekoucujeme jen tak, ale koucujeme ke konkrétnimu cili.

Pti koucovani je hlavnim cilem zlepSeni (zvySeni) vykonu koucovaného pracovnika.
Myslime tim vyssi pocet ziskanych zakazek, vice obslouzenych zakaznikd, zlepSeni
kvality, zména chovani k ostatnim ¢lentim tymu, vét$i spokojenost s rozlozenim prace
a mimopracovnich aktivit.
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Kou¢ vede pomoci koucovacich otazek druhého k tomu:

aby si lépe uvédomil, jaka je realita,

jaké ma moznosti fesent,

jaka jsou rizika a ptfinosy danych variant feseni,
aby pfijal odpovédnost za sva rozhodnuti.

' Kone¢nym cilem je, aby koucovany zrealizoval to, pro co se rozhodl.

[ J
@ Proc je koucovani ucinné

Koucovani neni davani hotovych rad.
Misto vstupnich informaci si nejprve uvedeme nazornou ukazku.

_\ Z PRAXE: Kdy vyuzit sluzeb koute

Predstavte si, ze v posledni dobé mate vazné neshody s partnerem, partnerkou. Trapi
vas to. Nevite si rady. Uvazujete i o rozvodu. Jdete se poradit do manzelské poradny
a zajdete také k advokatovi, abyste zjistili moznosti rozvodu.

V poradné vas nechaji vypovidat vas prib¢h se vSemi detaily. Manzelsky poradce
vas nebude preruSovat. Jeho hlavnim cilem je, abyste to ze sebe dostali. Vi, Ze pravde-
podobné ptijdete znovu a on si bude moci doplnit v§echny informace, které bude po-
ttebovat. U advokata budete odpovidat na jeho otazky. ,,Je mozna dohoda mezi vami
manzeli? Mate déti? V jakém jsou veéku? Jaké jsou divody rozvodu? Na koho je na-
psan byt?*

Zdalo by se, ze pristup advokata je efektivngjsi. B€hem jedné hodiny dostanete
konkrétni informace. U psychologa mtizete odejit s jednou otazkou, o které budete
premyslet velmi dlouho. (Naptiklad: ,,Jste pfipraveni, Ze neuvidite denné své déti?*)

Advokat je v roli experta. Psycholog v roli, ktera je v této casti rozhovoru podobna
koucovi. Jestlize jste dosli k rozhodnuti, Ze rozchod s partnerem je nevyhnutelny, pak
je pro vas vyhodnéjsi navstéva advokata. Do poradny zajdete pro rady, jak prekonat
rozvod, co délat, aby to nejméné zasahlo déti. Jestlize nevite, zda se rozvést, nebo zda
je Sance na zlepSeni vztahu, pak je pro vas rozhovor s manzelskym poradcem zasadni.
Spole¢né s nim si vyjasnite, co chcete.

?ﬁ%jpoznémka:

Kdy radime a kdy koucujeme: Prijde-li za ndmi pracovnik a je rozhodnuty, co udéla a po-
tfebuje jen konkrétni radu, pak nekoucujeme, ale radime. Pokud druhy nema hotové feseni
a vy vite, Ze md na to, aby se sdm rozhodl, pak koucujeme. V obou pfipadech budeme vést
rozhovor jinak. Stejné jako psycholog a advokat.
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Vyhodou koucovani je, Ze nikoho nenutite k né¢emu, co mu nesedi a co mu nejde.
Nékdy v dobrém timyslu druhému fikame, co pomohlo nam. Ale pro néj to nemusi byt
nejlepsi feseni.

J . 7. PRAXE: J4 jsem to udélala takhle

Dominika nastoupila jako vedouci oddéleni zasobovani. Nadiizeny od ni ocekaval, ze
zracionalizuje sveéreny usek. Dominika spolupracovala s oddélenim, které mélo na
starosti také zasobovani, ale od jinych dodavateli. Dominika se snazila zakazky,
které se zdvojovaly, fesit spolecné. Ale nedafilo se ji to. Vedouci druhého tseku
Jana se drzela svého a zacaly mezi nimi vazné problémy. Jana urcité informace zatajo-
vala, uzavirala smlouvy, aniz se spolu na tom dohodly, piekrucovala vysledky jejich do-
hod. Dominika si postéZovala své kamaradce a ta ji poradila, aby si to s Janou vytikala
rovnou, bez servitek. Musis ji postavit pred hotovou véc. Bud’ budeme spolupracovat,
nebo bude boj. Jak fikala kamaradka — j& jsem to v praci ud¢lala a od t¢ doby mame
klid. Dominice se do direktivniho rozhovoru nechtélo, nebylo ji to vlastni. Nicmén¢ se
odhodlala a rozhovor provedla. Jana se v rozhovoru nezmohla ani na slovo. Dalsi dny
se Jan¢ podarilo ziskat vétSinu pracovnikl na svoji stranu, zacala Sifit nepodlozené in-
formace, pomlouvala a lobovala u nadfizeného. Situace vyvrcholila tim, Ze Dominika
se rozhodla odejit.

: \CR.] Poznamka: V nékterych situacich se dobra rada neosvédci.

Dominika po dvou mésicich od rozhovoru s Janou podala vypovéd. Odchézela s pocitem, ze
to nezvlddla. Po roce se dozvédéla, Ze Jana méla uzaviené s nékterymi dodavateli pro sebe
vyhodné smlouvy, z kterych mohla financovat svdj novy byt. Aby se to neprozradilo, ne-
mohla s Dominikou spolupracovat. Kdyz na ni Dominika vyrukovala s ostrym rozhovorem,
pochopila, Ze bud bude muset odejit ona, nebo Dominika. A tak jednala. Kdyby Dominice
doslo, Ze jde o penize do vlastni kapsy a ne o ochotu spolupracovat, urcité by volila jinou
metodu. Dobré ozkousené rady kamaradky Dominice nepomohly, spie naopak.

Vira a pfesvédceni ve schopnosti druhého

Pti kouCovani vychazime z toho, Ze druhy ¢lovék ma potencial na to, aby danou véc
zvladl bez nasi pomoci. V této souvislosti hovotfime o tzv. Pygmalionském efektu.
Mini se tim zndma skutecnost, Ze kdyz druhého povazuji za schopného, tak se schopnym
v podstaté stane. A opacné.
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y Z PRAXE: Nacvik prezentacnich dovednosti

Vyevik v prezentacnich dovednostech pro zacatecniky probiha podle scénare: Takhle
se déla prezentace, ja vam to vysvétlim a ukazu. Pak si to budete zkouset vy. Pokud
clovek nema zadnou zkusenost s prezentaci, tak doporucent, ktera si miize vyzkouset,
jsou dobra. Zacatecnik bude plisobit jistéji. Pro pokrocilé prezentatory je efektivnéjsi
,neucit” prezentacni dovednosti, ale kouCovat pii prezentacich. To znamend: Ukaz mi
svoji prezentaci. Rekni, ¢eho tim chces dosahnout, co chees, aby posluchagi na konci
veédeli, citili a udélali. Ja jako nestranny ¢lovek ti ddm zpétnou vazbu, jak to na mne
piisobilo. Reknu ti, co je na tobé& vyjime&ného v porovnani s ostatnimi lidmi, &im mii-
ze§ zaujmout. Spolecné budeme zkouset, jak udélat tvoji prezentaci lepsi.

,i \ij Poznamka: PFiété uz sami

Pfi koucovani prezentacnich dovednosti vychazime z toho, Ze dany prezentator je schopny.
My mu pomahame, aby to délal Iépe a rozvijel svou dovednost.

Cilem koucinku je osamostatnéni kou¢ovaného. Nasim cilem je, aby si lidé poradili
bez nas. Aby uméli reagovat a fesit situace, které nastanou. Je dobré si pro sebe vyjasnit,
jestli opravdu chci, aby to druhy zvladl beze mne.

Tento jev je vidét ve vychove. Nejprve jsme to jen my rodice, ktefi ,,véci umi‘. Chva-
lime déti za jejich samostatnost, Sikovnost. V ur¢itém obdobi se za¢nou sily vyrovnavat.
Prvni vyhry détem ,,darujeme*. Pak souté¢zime. Pak ptijde obdobi, kdy oni ,,daruji vyhry
nam“. Misto abychom se radovali, jak jsou samostatné, tak se sami utvrzujeme v tom, ze
na to jesté¢ nemaji. Nase tloha rodice je odlisit, na co d¢éti maji a na co ne. A nebranit jim
v prostoru, ktery zvladaji samy.

t y Z PRAXE: Delegovani pravomoci v tymu

Zbynek se vypracoval z fadového servisniho technika do pozice vedouciho montazni
jednotky. I v nové funkci fesil se zakazniky jejich konkrétni problémy. Bylo to rych-
lejsi a jednodussi nez vysvétlovat svym lidem co a jak. Svij systém vedeni zménil
poté, kdyz se musel po dvou dnech vratit domt z dovolené v zahranic¢i. Doslo
k problému, ktery jeho podtizeni nebyli schopni fesit. ,,AZ v ten okamzik jsem si uve-
domil, ze je budu muset vést jinak. Takhle by to neslo.” Zbyn¢k si vytipoval dva lidi
z tymu, které zacal cilené koucovat a prenasel odpovédnost i na cely tym. Zpocatku se to
nikomu nelibilo a nékteii z tymu odesli. Lidem vadilo, Ze Zbyn&k se zménil. Ze jim ne-
pomaha tak jako diiv. Nakonec zistalo zdravé jadro, které si umélo v krizi poradit,
1 kdyz tam Zbyn¢k nebyl.



Coje a co neni koucovani| 13

PiiSté uz sami

Cilem koucovani je nejen optimalné vytesit danou konkrétni situaci, ale naucit se, jak
véci fesit 1épe a efektivnéji i v budoucnu.

Rozhovor, ktery plyne sam od sebe

Koucéovany by nemél na prvni pohled poznat, ze je koucovan. Mélo by se jednat o pFiro-
zeny rozhovor dvou lidi, ktefi se respektuji a maji otevienou komunikaci.

Koucink je prakticky orientovany trénink

Pti koucCovani feSime konkrétni problémy. Nejcasteji feSime to, co se prave déje, nebo
se pripravujeme na véci, které maji nastat. Zaroven veskeré vystupy z koucinku vedou
koucovaného k tomu, aby véci udélal.

% Shrnuti

¢ Koucovani je jeden ze zptisobti vedeni lidi.

e Neni to jediny spravny ndstroj, ktery je vhodny pro vSechny situace. Kdyz se
druhy od nés potiebuje dozvedét konkrétni odborné informace, které nema, pak
je vhodnégjsi poradenstvi. Kdyz vime, ze druhy na to ma, aby celou véc zvladl
sam, a ma i dostatek Casu, pak zvazujeme koucovani.

e Otdzkami vedeme druhého k tomu, aby se zamyslel nad svou situaci. Aby zvazil
moznosti, jejich disledky a vybral optimalni feseni, které je ochoten realizovat.
Koucujeme vzdy k néjakému cili. Kone¢ny cil kouc¢ovani je realizace navrzenych
opatieni.

e Poméhame mu tim nejenom k tomu, aby vytesil konkrétni problém, ale u¢ime ho,
jak by mohl postupovat i v budoucnu. Rozvijime jeho potencial, sebediivéru a tim
ijeho schopnosti. Zaroven rozvijime i sami sebe, protoze od druhého se mtizeme
hodné naucit i my.
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KDO MUZE KOUCOVAT A KOMU DAT KOUCE

Koucuje profesionalni kou¢. Bud’ ve firmé plsobi jako zaméstnanec, pak je to interni
kou¢, nebo do firmy dochazi a jedna se o externiho kouce. Pro zjednoduseni v dal§im
textu budeme i u interniho a externiho kouce hovotit jako o externim koucovi. Jsem pte-
svédcena, ze do principti koucovani mize proniknout kazdy, kdo o to ma zajem. Manazer
muze koucovat své lidi, rodi¢ dité, poradce zakaznika. Mzeme koucovat jednotlivce,
tym a dokonce i sami sebe. Tato kniha se zamétuje pouze na situaci, kdy koucujeme jed-
noho pracovnika.

V této kapitole si piiblizime roli externiho kouce. Ale zejména se budeme vénovat
divodim, pro¢ by méli koucovat lidé, kteti ptichazeji do styku s druhymi lidmi. Pro
zjednodusSeni budeme fikat manazefi. Zaméfime se na to, co jim koucovani pfinese, co
od nich bude koucovani vyzadovat, jaka rizika musi podstoupit. A také jaky pfinos diky
koucovani mohou ziskat oni sami.

@ Profesionalni kou¢

Kou¢ ¢asto byva ¢lovek ,,zvenku*, mimo firmu. Externi kou¢ ma vyhodu v tom, Ze neni
osobné ni¢im ani nikym ve firme vazan. Jeho vztah ke kouc¢ovanému muize byt jiny nez
manazera z firmy. Externi kou¢ mize prinést novy pohled.

Kouc¢ v ur¢itych situacich miiZe pisobit i jako mentor. Mentorem myslime né€koho,
kdo predava svoje zkuSenosti druhym. Pfibyva manazert, ktefi nemaji vlastni zkuse-
nosti s vedenim lidi a maji #idit tym. V tomto pfipad¢ je uceln&jsi, aby kou¢-mentor pre-
dal své nebo cizi zkusenosti, znalosti a tim pomohl kou¢ovanému.

~y Z PRAXE: Kou¢ jako motiva¢ni nastroj

Ondtej se aktivné podilel na fizeni své firmy a nyni pfenasi odpovédnost na provozniho
teditele. Ten byl zvykly, Zze s Ondiejem byl v kazdodennim kontaktu. Nova situace,
kdy Ondftej neni ptitomen, mu nevyhovuje. Provozni feditel pozadal Ondteje o kouce.
Dostal ho a je spokojeny. Ocenuje, Ze je nékdo, kdo mu mtize nabidnout i zkuSenosti
mimo firmu. Moznost mit svého kouce je pro provozniho feditele silnym motivacnim
nastrojem.

:t \Tj Poznamka: Kouc jako pritel

Nékdy je kouc definovan jako placeny pfitel. V tomto pfipadé asi tuto roli ¢astecné také plnil.
Koucovani je ¢asové ohranic¢eno a nemélo by byt trvalym vztahem.
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Externi koucovani by mélo byt za odménu, za dobrou praci. Jsi dobry, tak ti davam
Sanci byt jeste lepsi. Dostavas svého kouce.

~\ Z PRAXE: Kou by nemél byt posledni FeSeni

Personalni feditel fesi problém. V utvaru jakosti pracuji dva Spickovi odbornici. Pro
firmu jsou témét nenahraditelni. Maji ale mezi sebou Spatné vztahy a nespolupracuji.
Personalni feditel vazn€ uvazuje o tom, zZe vyhleda externiho kouce, ktery by je indivi-
dudlné koucoval a ,,vysvétlil“ jim, Ze musi spolupracovat.

—

.i) \f Poznamka: Vybér koho koucovat a koho ne

Kdo by si zaslouZil mimoradnou pozornost, by mél byt podle mého nazoru nadfizeny obou
pracovniku. Neresil problém a nechal ho dojit k podani vypovédi klicového ¢lovéka. V tomto
pfipadé jsem doporucila intervenci poradce, protozZe je tfeba jednat rychle. O koudi bych
v této chvili neuvazovala. Ve firmé nikdo nema s koucovanim zkusenosti a pokud by byl
koucovan nékdo z této trojice, pak by se vytvofil precedens, Ze koucovani je metoda na
toho, kdo déla problémy.

Vyuzivani externiho kouce neni levné a nemelo by se davat plosne v§em pracovnikim.

| Z PRAXE: Koute pro kazdého
V jedné pocitacove firmé€ mel temef kazdy sveho kouce. Spravee pocitacove sité, ma-
nazer, sekretarka. Reditel firmy byl sdm na sebe pysny, ze kazdému dopftal kouce.

:. ‘f Poznamka: Negativni dusledky kdyz ma kouce téméf kazdy

Vysledkem plosného zavedeni koucl bylo, Ze kdo nemél kouce, byl nespokojeny a ubli-
zeny. Ten, kdo kouce mél, ten si toho nevazil.

Pokud se rozhodnete vyuzit sluzeb externiho kouce, doporucuji prostudovat si literaturu,
ktera se timto tématem zabyva. My se budeme zabyvat nasim tstfednim tématem — kou-
¢ujicim manazerem.
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@ Koucujici manazer

Zatim jsme hovotili o profesionalnim kouci, ktery ptichazi zvenku. VSichni lidé, ktefi pra-
cuji s druhymi, maji moznost vyuzivat principti koucovani. Koucovani je vhodné zejména
pro manazery. Co tim ziskate a co ztratite, kdyz budete koucovat? O tom je nasledujici
text. Uvadim nejCastéj$i argumenty, pro¢ koucovat nebo nekoucovat pti manazerské
praci.

Divody proc¢ nekoucovat

Bude na mé poznat, Ze to neumim

e Lidé to poznaji, ze na né néco zkousim.

Dostanu se do situace, kdy nebudu védét, jak dal pokracovat.

Nikdy se nenauc¢im koucovat dobfe, neni to mdj obor.

Nevim, jak bych koucovaci rozhovor vedl.

Zkousel jsem to. Nacetl jsem literaturu, byl jsem na kurzu. Ale nezafungovalo to.

Lidi koucovani nechtéji

Lidi ¢ekaji, ze jim ptesné feknu, co a jak maji délat.

Lidi nechtéji pfijimat odpovednost.

Lidi zajimaji penize, ne zadny fecicky.

Co kdyz nedosahnu vysledkd, jako kdyz to jasné natidim.
Ztratim autoritu. Budu vypadat jako bych saim neznal feseni.
Koucovani je pfili§ osobni.

To uz délam sam od sebe

e Ja koucuji, nepotiebuji se to ucit.

e My se odkoucujeme na party, kterou jednou za ¢as délame a tam si s lidmi popo-
vidam.

U nas je vSe jinak

e To se unas ve firmé nedéla. Na to mame externiho kouce.

e To je dobré do jiného oboru, ale ne pro ten nas.

¢ U nas jsme provoz, my nemame tolik ¢asu jako nékde jinde. U nas se musi makat,
ne mluvit!

e Nemam lidi natrvalo ve svém ttvaru. Pisobim jako projektovy vedouci. Nékdy je
projekt na tfi mésice, na rok. Asi by to nemélo smysl.

e Mam tym, jehoz iCastnici se moc nesetkavaji. Jeden je v Ostrave, druhy v Brné,
pak mam ptidélené kolegy v Holandsku.
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@ Divody proc koucovat

UZ nejsem ten nejchytiejsi

o Dfive platilo, ze vedouci umi viechno, co délaji jeho podiizeni. Ze je schopen jim
ukazat, jak se to spravn¢ déla. Dnes uz malokdo z manazerti ma tu vyhodu, ze se
opravdu vypracoval ,,od piky* a je schopen porozumét v§emu, co jeho podiizeni
délaji. A pak je otazka, jaka je moje pomoc konkrétnimu pracovnikovi. Co
mohu nabidnout, je lepsi orientace v tom, co se d¢je, kde je problém, jaké jsou moz-

nosti, jaké dopady, posileni sebediivéry. A to mohu dosdhnout kou¢ovanim. Jako
manazer samoziejm¢ mohu pomoci i s prosazenim, podporou urcitého feSeni.

Pribyva lidi, ktefii chtéji odpovédnou praci
e Pribyva zaméstnanct, ktefi chtéji mit odpovédnost za svou praci. Ocenuji, ze
maji uréitou miru svobody, ze nemusi jen poslouchat ptikazy nadfizeného.

MiiZe mi to ziskat ocenéni u tymu i u vedeni

e Koucovani posiluje a taéinn¢ formuje pracovni tym.

e Tim, Ze se zajimam o to, co lidé d¢laji, tak ziskdvam jejich sympatie.

e Je-li firemni kultura naklonéna tomuto typu vedeni lidi, mtzete ziskat sympatie
a naslednou podporu lidi, které potfebujete pro sviij utvar.

Koucovani rozviji i manaZera-kouce

e Miize vas to vyvést z manazerského stereotypu a ozivit to vas manazersky styl fi-
zeni.

e Stanete se tolerantnéjsi a budete vice otevieni pro nové podnéty a tim budete 1épe

pripraveni na zmeény, ke kterym stale dochazi.

Zazijete i neuspéchy a ty vas budou vést k tomu, abyste o vécech premysleli jinak.

Naucite se techniku, kterou mtzete pouzit i v jiném zaméstnani.

Dozvite se vice i sami o sobg¢.

Budete sv¢ lidi rozvijet — budou mit sami v sebe vétsi diveru, budou se stale ucit

a budou vice spojeni s praxi. Budou odpovédnéjsi. Budou si védét rady, i kdyz

tam nebudete.

Uskali, ktera kouc¢ujiciho manazera mohou potkat

Dozvim se véci, které nezniAm a neumim na né reagovat.

Pti koucovacim rozhovoru se mize stat, ze druhy vam v uvolnéné atmosféte fekne
informace, které jste nevédéli. Naptiklad se dozvite, jak realné probihd kontrola
zbozi. Ze se nekontroluje vie tak, jak je na papife a jak vy si myslite (a na poradach
dostavate informace).
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Nez lidé zjisti, Ze je neceka pri tomto rozhovoru nic Spatného, tak se mohou bra-
nit, byt ostychavi a nedivérivi.

Spolupracovnici si musi zvyknout, Ze jsou situace, kdy se vdm mohou svéfit i se
svymi pochybnostmi a neobrati se to proti nim. Prvni rozhovory mohou byt trochu
rozpacité. Kdyz vytrvame a lidé zjisti, Ze to myslime vazné, tak kazdy dalsi rozhovor
bude lepsi. Bude se posilovat divéra mezi nami.

Chci zdiraznit vyhodu, o které se pfilis nehovoti. Diky koucovani budete mit mno-
hem vétsi pirehled o tom, co se ve vaSem utvaru skute¢né déje.

y Z PRAXE: Projekt pokracuje

Manazeti na kurzech se délili o své zkuSenosti, jak na poradach vedeni komentuji stav
plnéni vyroby. Vedeni se pta: ,,Jak to jde, co projekt, jak pokracuje plnéni nového do-
davkového programu? “ Oni odpovidaji, pracuje se na tom, mam to v pozornosti,
sleduji zakazku peclivé kazdy den, bézi to, plni se. Coz je pravda. Zaroven je pravda,
ze se plni jen na 75 %.

Poznamka: O co jde v koucovacim rozhovoru

{7

V koucovacim rozhovoru se ptdme zejména na konkrétni fakta, nikoli na obecné hodno-
ceni. Nakolik procent se pIni plan vyroby za posledni tfi dny? Kolik je procent neshodnych
vyrobkl na dilné v poslednim tydnu? Na tyto otazky museji nasledovat konkrétni odpo-
védi. Plan vyroby se plni v poslednim tydnu na 75 %, ubylo 15 % zdkaznik{ za dva mésice,
novy ¢lovék se nezapracovava podle planu, nejvétsi handicap je ve znalosti sortimentu, zna
ho jenom na 30 %.

Ptibéh z praxe nésleduje v kapitole Koucovaci rozhovor, kdy si tuto dilezitou myslenku
osvézime.

%5"3 Shrnuti

e Koucovani je zpiisob, jak mizeme pracovat s druhymi lidmi. Koucovat miize
profesionalni kou€. Profesionalni kou¢ je bud’ zvenku, nebo je to zaméstnanec
firmy. Ve firmé mtize koucovat manazer nebo pracovnik, ktery prichazi do kon-
taktu s lidmi.

e Plati, Ze kdyz jste v pravidelném kontaktu s druhymi, mtzete sledovat jejich vy-
voj lépe. Ale i u mén¢ intenzivnich pracovnich vztahi miizete pouzit principu

koucovani. Oproti externimu kouci jste v urcitych ohledech v t€zsi situaci. Zaro-
ven mate moznosti, které externi kou¢ nemd. Koucovani od vas bude ptsobit pfi-
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rozené. Druhé lidi znate, vite, jak pracuji, jaké maji problémy, s ¢im jim mulzete
pomoci. Lidé vas prirozené respektuji. Koucovat znamena pomahat druhému
rust, vidét véci v jiném svétle, a to jim muZzete nabidnout.

e Koucovanim ziskate i vétsi prehled, jak vasi lidé pracuji. Zaroven rozvinete sami
sebe.
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JAK MANAZER MUZE RIDIT SVE LIDI
A V JAKYCH SITUACICH MUZE KOUCOVAT

,, O vedeni nahodou néco vim... Nevedete lidi tim, Ze je mlatite po hlavé.
To muize delat kazdy zatraceny bladzen,

ale obvykle se to nazyva ,napadeni”, a nikoli ,vedeni ...

Reknu vam, co Jje to vedeni.

Je to presvédcovani a usmirovani — a vychova — a trpélivost.

(General armady Dwight D. Eisenhower)

Aby koucovani bylo Gsp€sné, musi se pouzit ve spravné situaci a u ¢lovéka, ktery na to
ma. Proto tato kapitola je jeSté predtim, nez se budeme ucit vést koucovaci rozhovor.
Nazori na vedeni lidi existuje hodné. Podivejme se pouze na nazory, které by pro nas
mohly byt v souvislosti s koucovanim inspirativni. Zarovei si vSimnéte, jak nékteré staré
a prekonané nazory na vedeni lidi se objevuji i v soucasné praxi. Mozna, Ze u nekterych
myslenek se vam vybavi chovani vaseho nadiizeného nebo kolegy. A mozna, ze poznate
nastroje, které k tizeni lidi pouzivate vy sami.

U kazdé teorie jsou kratce uvedeny hlavni myslenky, abychom si danou teorii osveé-
zili. Jak bychom dnes danou myslenku mohli pouzit, nebo jak se pouziva, obsahuje od-
stavec Aplikace dnes. Pod nazvem Prakticky tip se skryva dobra rada od zkusenych ma-
nazeru.

Proc vedeni lidi je dnes naro¢néjsi nez drive

Vedeni lidi neni jednoduchd ¢innost. A nebude jednodussi ani v budoucnu. Souvisi to
s tim, Ze se zvySuje uroven pracovnikii. Rostou jejich znalosti, dovednosti, mira samo-
statnosti, jejich ndroky na vedeni, zcestovalost, méni se vztah k autorité. Dfive se jednalo
o vyvazengjsi vztah, ve kterém vedouci byl starsi, zkusen€jsi a mél prirozenou autoritu.
Dalsim dtlezitym faktorem pro vedeni lidi je, Ze naroky na firmy jsou rok od roku
vys$si. O tom svéd¢i kazdorocné navySené plany prodeje, vyroby a produktivity prace. Je
tteba se stejnymi lidmi a za stejnych podminek dosahovat vyrazné vyssich vykont.

Vykon versus potencial

Pokud bychom vychazeli z hodnoceni realného vykonu pracovnikii, mohli bychom dojit
k zavéru, Ze nebudeme schopni zvladnout naroky, ktera ma na nas trh, potazmo nase spo-
le¢nost.

Pti fizeni lidi musime uvazovat ne z hlediska jejich aktualniho vykonu, ale z hledis-
ka jejich potencidlu. Tim mizeme dosahovat vySSich vysledki se stejnymi lidmi. Zptsob
fizeni musi sméfovat k tomu, aby u pracovnika rozvijel zejména jeho potencial. U¢in-
nou metodou pro rozvoj potencialu schopnych pracovniki je koucovani.
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@ Rozhor prace délnikia

Nejstarsi teorie (Frederick Winslow Taylor) se zamétovaly na analyzu a korekci prace
délniki. Délaly se ¢asové snimky dne. Analyzovaly se jednotlivé pohyby pii praci. Vy-
sledkem byly navrzené upravy, které odstrani zbyte¢né pohyby a dojde k vyssi efekti-
vité. Urcitym dovrSenim této mysSlenky je systém pasové (masové) vyroby, ve které
prace chodi za délnikem. Tuto teorii zavedl uspésné do praxe Henry Ford (1863—1947),
zakladatel moderniho automobilového primyslu. Reprezentantem této teorie je i nas
Cesky Tomas Bat'a (1876-1932).

o

T \QR;‘! Poznamka: Aplikace dnes

I dnes se ve firmach provadéji snimky pracovniho dne a doporucuji se zmény organizace
prace. Tyto zakdzky jsou oblibené u poradenskych firem, které je provadéji, a nelibé je
mnohdy nesou pracovnici, ktefi jsou do akce zafazeni. Tam vidim pfileZitost manazer(, aby
do akce vstoupili — ve fazi samotného méreni a ve fazi dodrzovani navrZzenych opatfeni,
kterd z méreni vzejdou.

Vstup manazera pred a v priibéhu méreni prace

p—
a1 Z PRAXE: Snimek pracovniho dne

Michal, Véclav, Jana a Jifi pracovali jako obchodnici. Kazdy mel sviij systém jak zis-
kavat zakazky a jako tymu se jim datilo dosahovat dobrych vysledkt. Firma se ptipra-
vovala na zménu vlastnika a soucasti zmény byly aktivity, které zmapuji fungovani
celé organizace.

Do firmy se ,,nast¢hovala® poradenska firma, ktera v prvnim kroku provadéla
snimky pracovniho dne. Pro vSechny obchodniky to bylo stresujici. Nebyli zvykli,
aby se stopkami v ruce jim nékdo méfil, jak dlouho trva napsani e-mailu s nabidkou,
jak dlouho trva telefonat se zdkaznikem. Utvar zatim nemél jmenovaného vedouciho.
Michal a Vaclav dosli k presvédceni, ze kdyz budou mit nejlepsi snimek pracovniho
dne, maji Sanci byt vedouci. Béhem méfeného tydne proto doma délali to, co by se
Spatné méfilo. Doma si pripravili slozitou nabidku pro zékaznika, realizovali nékteré
hovory se zékaznikem, které byly motivacni (na udrzeni vztahu bez konkrétni na-
bidky ¢i dojednani smlouvy). Ve firmé délali pracovni Cinnosti, které ,,mély tah na
branku‘. Obvolavani klientd s nabidkami, psani a posilani doma vypracovanych nabi-
dek, provade¢li jednani s dodavateli. V konecném vystupu poradenské firmy bylo hod-
noceni Jany a Jirky neefektivni, zatimco Michal a Vaclav vysli z hodnoceni dobfe.
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