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|. Dobfe pfipraveny manaZer

Jeden z &lenii vaseho tymu md problémy, které maji $patny vlivna jel}o pfacovni V}'fkor%.
Mo#né mé osobni piitky s nékterym z jinych clent tymu nebo snad zépoli's novou prach,
o které vite, Ze pro ni ma schopnosti. Nebo se obdva, Ze si nedokéi'e poradit s bud01,1c1
prezentaci. At jiZ je timto problémem cokoli, je vadim tkolem jako jeho manazera s tim
néco udélat. Pokud tak neudinite, mtZe se problém jedté zhorsit jak pro né&j osobné, tak
pro cely tym, a proto musite problém fedit co nejdfive. . ’

To, co &len vaseho tymu potiebuje, je koucovani, a vy jste tou osobou, kterd mu
ho poskytne. Nestaci, kdy? si ho zavoldte na pet minut stranou a ’fe%(nete mu, al::y se
dal dohromady. Chcete-li se tohoto problému zbavit, musite si najit ¢as na celou fadu
koutovacich schiizek. o (

Najit si ¢as nemusi byt snadné, ale je to nezbytné, a }'akmﬂ‘e si zaplsetf t?rmmy do
didte, zjistite, 7e to neni tak obtizné, jak jste si piivodné mysleli. Nebezpedi, Ze to spolu
#4dné neprojednéte, spocivaji v ndsledujicim:

» problém bude pietrvévat, a nebude se jiz tykat jen jednotlivé osoby, ale celého
tymu;

» doty¢né osoba bude demoralizovana a zklamand;

vzniknou pochybnosti o vadich mana?erskych schopnostech;

» Klesne produktivita prace dotyéného a zaCne si i klst otazku, zda viibec chce v za-
méstnani ziistat.

v

1 kdyZ miize byt v tomto frenetickém pracovnim svété té7ké najit si as, najit si ho musite.
Jakmile se problém vytesi, dotytnd osoba bude opét spokojené a tym bude pracovat jeste
efektivnéji nez ptedtim, budete védét, Ze jste udélali spravnou véc.

Koucovani

MuZe se vam zdat, Ze toto stadium je moZné vypustit, ale véfte mi, Ze je tfeba se tim
zabyvat, protoZe jinak se stane zbytek celého procesu kouc¢ovani jen naprostym mrhdnim
¢asu. MiiZe to trvat jen par minut, ale nelze se tomu vyhnout.

Co je tedy vadim cilem? Ceho se pokousite dosdhnout? Chcete, aby se citila doty&nd osoba
spokojenéjdi? Chcete, aby se zlepéila produktivita jeji prace? Cheete, aby se staly nejlep$imi
kamarady s osobou, s kterou ma nyni stfety, nebo jen, aby se navzdjem vice tolerovaly?

Ptedpoklddejme, Ze chcete koucovat nékoho, k jehoz pracovnim povinnostem patii
Casté prezentace. Chcete proto, aby z nich doty¢na osoba neméla strach. Je viak tfeba

iy s

byt jesté specifi¢téjdi. Cheete naptiklad, aby:

Dokézala projit prezentaci bez komplikaci?

Byla schopna se pfi prezentaci uvolnit?

Byla stejné skvéld a dokonald jako jeji nejzkusenéjdi kolegové?

Byla schopna s né¢im pfijit pfed skupinu lidi, ktef{ maji uinit rozhodnuti, nebo se
postavit a promluvit k péti stovkam posluchact?

yYyVvyy

Meélo by vam byt jasné, Ze pokud jste si nepromysleli, co od celé zaleZitosti chcete, nejenze
ni¢eho pravdépodobné nedosdhnete, ale i kdybyste né¢eho ndhodou dosdhli, nebudete
o tom védét. V tomto piipadé by mél vas cil byt ndsledujici: umoznit dotyéné osobé citit
se dobfe a uvolnéné pti kvalitnich prezentacich malym skupindm lidi, ktefi{ maji ucinit
konecné rozhodnuti.

Q Dobrdrada: Podivejte se na tozjejich strany

/ T Kouéovani je ditleZitym ndstrojem vedeni, kterého je tfeba casto pouzivat, jestlize je-
[ﬂ,ﬂg’( Ry(hle Feseni den ¢len vadeho tymu mé problém, ktery trépi nejen jeho, ale i vés. Proto je dileZité,
abyste pristanoveni cile pocitali i s jeho spokojenosti. UmoZnit mu poskytovén{ astych
prezentaci, i kdyby se pfitom mél citit mizerné, jisté nenf cilem, ktery by mél smysl.
Vezméte proto v ivahu i jeho pocity a uciiite je souddsti svého cile.

Tyto rady vas provedou ¢tyfmi Klicovymi stadii koucovéni ¢lena vaseho tymu:

1. Za&ndte tim, ze si stanovite cil. Nevite-li, ceho chcete dosédhnout, pak tézko né¢eho
dosdhnete. .

2. Urdete prostiedi. Vytvofte spravnou atmosféru, aby se ¢len vaeho tymu uvolnil
a souhlasil se v&im, ¢eho se bude koucovani tykat.

3. Vedte koucovaci schiizky. Vétsinu mluveni obstard ¢len tymu, ale vy se musite po-
starat, aby jeho hovor nékam vedl a zaméfoval se na stanoveny ci.l. N

4. Podrobujte cely proces zpétnému pohledu. Potiebujete si OVéfl‘t, 7e clovek, 'kte~
rého koucujete, je s témito schiizkami spokojeny a m4 pocit, ze jsougproduktwni.
Zpétny pohled rovnéz pomiize vdm obéma zjistit, k jakym pokrokiim doslo. Na

NemtiZete nikoho uspésné koudovat v uspéchané atmosfére. Chcete, aby se oteviel a fekl,
co si mysli a citi... pét minut vestoje u automatu na kavu na to rozhodné nestaci.
Musite si doty¢nou osobu zavolat a v soukromi ji se-

konci koudovéni je tieba vykonat zavére<ny zpétny pohled, aby bylo ziejme, éeho Kout':o:rém' [ nejvél’:ﬁl' ‘ znér}‘nit s t’im, ie’bylP.odlevvés pm}?oh‘lo "frochu osobnihf)

bylo dosazeno. pra.\‘l'depodobnostl koucovani. Musite ji jasné naznacit, Ze ji chcete pomoci,
k ni¢emu nepovede, a nikoli ji vytykat, jak se po pracovni strance zhor$ila. Pfi-
bude-li se mu doty¢na méjte ji, aby s vadim ndvrhem vyjddtila souhlas a napiste
osoba branit. si do diare data nékolika prvnich schuzek.
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l. Dobfe pfipraveny manazer

Ziskat jeji souhlas je dilezité, protoZe koudovdni s nejvétsi pravdépodobnosti k ni-
¢emu nepovede, bude-li se mu dotyéna osoba branit. Jelikoz hovotite o problému, kte-
rého si je védoma, a chcete ho vyfesit, je pravdépodobné, Ze tento pfistup rdda vyzkousi.
Tuto pravdépodobnost muzete jesté zvysit, pouZijete-li spravny ptistup:

pratelsky,
starostlivy,
napomocny,
chépajici.

vyvyYyYyy

Nejde o zddné disciplinarni fizeni, prévé naopak. Budte ve viem pozitivni, aby vidéla,
Ze nabizite konstruktivni podporu.

Kolik schtizek byste méli mit? A jak by mély byt dlouhé? Jejich pocet zdvisi na tom,
jak snadné ¢i obtizné bude problém vytesit. Obecné feceno, veétdina zaleZitosti si vyza-
duje vice neZ jednu schiizku a jen velmi mélo si jich Z4ddd osm aZ deset. MitZete dotyéné
osobé oznamit priblizny poéet, aby méla néjakou piedstavu (dejme tomu étyti aZ $est),
a pozdéji celkovy pocet schtizek upfesnit.

Schiizky by mély byt dostate¢né dlouhé, aby se mohla uvolnit a rozpovidat, ale zase
nikoli tak dlouhé, aby byly inavné. Kromé toho méte oba co na praci. Spravnd doba je
néco mezi pil hodinou a hodinou, a pokud si nejste jisti, zkuste to pfi prvni schiizce
se 45 minutami.

Q Dobra rada: Méli byste védét, kdy couvnout

Jako manaZer dotycné osoby méte pro jeji koucovdni ty nejlepsf predpoklady. Nemate
véak vzdélani na to, abyste ji poskytovali né&jakou terapii. Pokud zjistite, Ze problém
s domécim nasilim nebo se jednd o zdravotni problém, jako je napfiklad klinické de-
prese, pak byste ji méli navrhnout, aby se podrobila piislu¥né 1é¢bé, a nepokoudet se
o to sami.

Vytvorte spravnou atmosféru

Proces kouc¢ovani obsahuje fadu velmi otevienych rozhovort. NemtiZzete odekdvat, ze
se do nich ¢len tymu pusti, pokud se neuvolni a nebude se citit bezpe¢ny. Proto mu-
site schiizky konat nékde, kde nebudete ru$eni. A najdete takovou mistnost, musite ji
uspotadat tak, abyste mohli oba mluvit bez velkych formalit. Nechcete jisté sedét proti
sobé pres stiil a divat se navzajem upfené do oéi, vy, jako nadifzeny v pohodlném kiesle
a ¢len tymu na tvrdé Zidli naproti vam. To, co potfebujete, je:

» dvé pohodlna kfesla, abyste se mohli oba uvolnit. Obé kiesla by méla byt stejnd,
abyste neméli ,,lep§i kfeslo vy;
» néjaky kidvovy stolek, a to nejen na kavu, ale i jako psychologickou ochranu - kdyby

mezi vami v mistnosti nic nebylo, citili byste se oba trochu bezbranné;
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Koucovani

» kiesla by méla byt v pravém tihlu k sobé. Potiebujete na sebe vidét, ale sezeni naproti
sobé je ptili§ konfrontaéni.

Stanoveni parametr{

Prvni schiizku je tfeba vyuzit k tomu, aby &len va$eho tymu zjistil, co od vés mlize oce-
kévat. MiiZe byt totiZ z celé zdleZitosti dost nervozni, zvldté v pfipadé, kdyZ se pfedtim
jesté nikdy z4dnému koucovani nepodrobil. Vy jste s nim jiZ pfedtim zhruba probrali
pocet a délku schizek, abyste si je mohli zapsat do didte. Méli byste mu to pfipomenout
a pak mu sdélit, jak si to pfedstavujete:

> Zaénéte tim, Ze si stanovite cil.

» V obecném smyslu si prejete, aby vam vysvétlil, v éem spociva jeho problém a nazna-
&l, jak si mysli, Ze by ho bylo moiné feit. Nejednd se o néjakeé zaucovéni, kdy byste
mu fekli, co ma udélat a on to udélal. Jde o schiizku, na niZ ma prob&hnout pfiprava
ke kouovéni, a na ni? mu chcete poskytnout podporu, aby problém vytesil sim.

» Kazdou tfeti nebo &tvrtou schiizku budete zpétné hodnotit dosazené pokroky.

» PokaZdé, kdy? citi, Ze je s pribéhem koucovan{ nespokojeny, mél by to Fici, abyste
si 0 tom mohli spole¢né promluvit a najit feleni.

Rovnéz byste mu méli vysvétlit praktické zaleZitosti:

» Dohodnout se na tom, kdo z vis si bude délat zépisky (ty by mély byt stru¢né a délany
dodate¢né, aby zapisovani neodvadélo pozornost od pritb¢hu schiizky).

» Ptipadné mu navrhnéte, Ze budete vie nahrévat na magnetofon.

» Ujistéte ho, Ze vie, co bude na téchto schiizkdch feceno, je ptisné divérné a ziistane
to jen mezi vami.

Q Dobra rada: Chovejte se profesiondliné a spolehlivé

Je dillezité, abyste demonstrovali dileZitost koucovani tim, Ze se ¢lena tymu ujmete
s entuziasmem, ukazete, e o néj méte skutecny zdjem, budete dodrzovat dohodnuté
terminy schiizek, dodrzovat sliby (jako ze mu naptiklad seZenete potfebné informace)
a zachovévat divérny rdz vasich schiizek. Tim ho povzbudite k otevienosti i k tomu,
aby mél k celému procesu divéru, a dosdhnete tak lepsich vysledki.

Dohoda o cili

Vy jste si jiz svij cil stanovili, ale je tieba, aby si také ¢len vadeho tymu urcil sviyj vlastni
cil, pti¢em? byste to méli zafidit tak, aby byl s vadim cilem v souladu. Zaénéte tedy tim,
%e se dohodnete, v ¢em spocivéd jeho problém a jak ho oba vniméte. Nemusi to byt tak

jednoduché, jak se to na prvni pohled jevi. Vy napiiklad

Dosazenim jeho cile byste  miizete problém chdpat jako pokles jeho pracovniho vy-
méli splnit i svij cil.

konu a pracovni moralky.

nanazerskych dovednosti 219




v G . v | v W i
l. Dobfe pfipraveny manazer | Koucovani

Kladte otdzky

Nejjist&jii cestou, jak docilit, aby se ¢len vageho tymu otevtel, je klast mu otdzky. Nikoli
otézky, na které se dd odpovédét ,,ano” &i ,,ne’, ale oteviené otdzky, které si Zddaji tiplnou
odpovéd. Vasim dkolem je jednoduse najit jen spravné otézky, aby se lidé rozhovofili

o svych problémech.

Z jeho hlediska viak mizZe byt zhoreny pracovni vykon jen disledkem unavy z do-
madcich problémii. MoZnd jeho partner ¢i partnerka neddvno zménil ¢i zménila zamést-
néni a on se nyni musi starat o déti podstatné vice neZ predtim. Va$im cilem by mélo byt
uvést jeho pracovni vykon na pfedchozi irover, zatimco jeho cilem by mélo byt zajisténi
1 takové péce o déti, jaké si mize dovolit. DosaZenim jeho cile se viak splni i vas cil.
| Aby tento proces vedl k néjakym vysledkiim, musf byt problém vytesen tak, jak
' ho vidi on. Vy miiZzete poukézat na prvky problému, které si neuvédomoval, jakym je _
naptiklad pokles jeho pracovniho vykonu, ale neuspéjete, pokud se nesoustiedite na Q Dobré rada: Budte POZitﬁfﬂi
jeho problém a jeho cil. Jakmile oba vite, k jakému cili sméfujete, mtzete zacit vlastni
schiizky, jejichz smyslem je koucovani.

Vidy udriujte tén konverzace v pozitivnim duchu a to pomoci otézek, které volite.
Nevyptavejte se jich na to, o ¢em nechtéji hovofit, ale na to, o ¢em hovofit chtéjt. Je-li
problémem néjaky osobni stfet, neptejte se, ,,Co se vam nelibi na pracovnich vztazich
s kolegy?", ale ,,Jaké vztahy byste s nimi chtél mit?*

Co tedy ddl? Jen se posadite a nechdte ho mluvit? Vyzvete ho, aby sam navrhl, jak by
bylo moZné problém vytesit? Nic z toho. Méte pfed sebou na splnéni cile pfinejmen3im
nékolik vzajemnych schiizek, takZe neni Zddny spéch. Uspéchanosti problém nevyfesite,
protoze jakékoli forma nétlaku vét8ing lidem Z4dny prospéch z kou¢ovani nepfinese.
Schiizky vedete vy, takZe &lena tymu nechte dikladné prozkoumat moZnosti, ale

Zde jsou piiklady typa otdzek, které byste mohli klast:

» Jakékoli otazky, zacinajici slovy kdo, co, kde, kdy, jak? (Budou to vétdinou oteviene
otazky, které ho pfiméji k obdirnym odpovédim.) MuzZete je pouiit k tomu, aby si
\ jemné ho vedte zpatky, pokud zbloudi, a pomdhejte mu ziistat na cesté vedouci k jeho doty¢né osoba ujasnila své pocity, naptiklad: ,Zfejmé se necitim dobfe, kdyZ musim

{ kone¢nému cili. Budete k tomu muset projit nékolika stadii: vést velky tym" nebo , Nemdm rdd prezentace.”

‘ ‘ » Siroce pojaté otdzky jako ,,Co tedy vlastné chcete?” nebo ,,Co byste si pidl, aby se
a
|
|

stalo?” Jsou to pozitivné zaméfené otazky.
» Otazky po jejich pocitech o uritém scénéfi, jako: ,Vy jste tedy o to povyseni sku-
» najdéte fesent. te¢né stdl. A jak se ted citite v nové praci?® nebo ,,Jaky byste mél pocit, kdyby se vasi
| kolegové stali i dobrymi pfateli?“ & ,,Predpokliddm, Ze méte réd prezentace. Jaké

» povzbuzujte ho, aby se rozhovofil;
» zkoumejte moznosti;

Budete-li o problému neustéle hovofit, bude dotyéné osoba schopnd s vasf pomoci iden- ptitom médte pocity?”

tifikovat kofeny problému, které je tfeba feit, a ob&as k tomu nalézt i vhodné prostredky, » Otdzky, jimiz zji§tujete, nakolik maji sviij cil pod kontrolou. Napfiklad: ,,Je jasné, Ze

at jiz se jednd o praktické zaleZitosti & o zménu chovéni, a teprve pak najit definitivni delsi pracovni doba partnerky vam ztéZuje Zivot. Hodld s tim néco udélat? ZdleZi to

fedeni, které problém odstrani a které povede ke spole¢né stanovenému cili. na ni nebo na vds?“ nebo ,Co si myslite, Ze byste mohl udélat pro zlepSeni vztahti
Neznamend to, ze by se mélo nejprve hovofit, pak pfestat a zabyvat se moZnostmi, s kolegy?*

a nakonec zéleZitost vyfesit. Stadia se vzdjemné prekryvaji. Zatnéte hovofit a postupné » Otizky o rovnovéze mezi pracovnim a soukromym Zivotem. Napfiklad: ,Majf stre-

se presunete do druhého stadia. Mtize k tomu byt zapotiebi nékolika setkdni. V dobg, sové situace z va$i nové prace vliv na vas soukromy Zivot?* nebo ,,Jak se vice prezen-

kdy uz jste oba pfipraveni hledat feSeni, zjistite, Ze jiZ nenf tfeba znovu vse probirat. taci, kterymi se budete zabyvat, dotkne vasich kolega?*
' » Otazky po motivaci dotyéné osoby, jako: ,TouZite po rychlej§im povySovani?“ nebo

|‘ »Jaky vyznam pfisuzujete tomu, jak vychdzite s kolegy?*
Povzbuzujte ho, aby se nebal mluvit
Je tieba kldst otdzky, po kterych se doty¢na osoba rozpovidd o problému, o tom, co
Zakladem tsp&iného kouovani je mluvent, a nejste to vy, kdo by ho mél obstarat. Vy ji trépi a o tom, co citi. Jakmile ziskdte pocit, Ze néktera je dilezitd pro jejich cil nebo
’ jen druhé osobé usnadtiujete, aby se oteviela a konstruktivné probirala problematickou miize dosaZeni tohoto cile usnadnit, kladte jim podrob-
1l zalezitost. Docilite toho kladenim spravnych otdzek a od- Kladte takové otazky, po  néjsi otazky.
Zakladem Gispé$ného povidanim takovym zpiisobem, aby k vam citila diivéru kterych se dotyéna osoba Predpoklidejme, Ze néktery z ¢lend va$eho tymu ma

| kouéovani je mluveni. a védéla, 7e hovofit s vimi je bezpetné a pozitivni. rozpovida o problému. problémy s novou praci, o které jste se domnivali, Ze ji
: pomérné snadno zvlddne. Zeptite se ho, co si o této praci
|

mysli a on zagne hovofit o tom, Ze mé problémy se zodpovédnosti za cely tym. Nikdy
predtim je3t& nemél na starosti tak velky tym a logistika mu sice pfipadd snadnd, ale
nikoli vzdjemné vztahy ¢lenii tymu. Jakmile se dozvite toto, kladte mu otdzky, které by
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téma rozgitovaly, napiiklad co je nejvétsim problémem ve vzdjemnych vztazich a z éeho
mé obavy.

Q Dobrarada: Vcitte se, ale nechovejte se urdzlivé blahosklonné

Jednou véci je nékomu Fici, ze jste méli podobné zkusenosti, a nééim zcela jinym tvrdit,
%e chapete, jak se citf. Hovofi-li nékdo o pro ného dilezitych emocich, netikejte mu
nikdy, Ze chépete, co citi. Nechdpete to. I kdybyste se nékdy v minulosti ocitli v situaci,
ktera na papite vypadd identicky, mate jinou osobnost a méli byste i jiné pocity. Proto
mnozi lidé, kdy? jim feknete, Ze chépete, jak se citi, spravné odpovédi: ,Nemite o tom
ani tudenf.

Koucovani

\@  Dobré rada: Zddndradaje také dobrd rada

Branite se pokugeni poskytovat rady za kaZdou cenu. ProtoZe jste §éf, bude se doty¢na
osoba citit pod tlakem, aby se fidila va$imi radami a odmitala fe$eni, na které mdte
skepticky nézor. ProtozZe jsme kaZdy jiny, mohlo by se jednat pravé o to fefent, které by
bylo pro ni vhodné. MuZete je zasypdvat napady; ale dejte jim jasné najevo, Ze se jednd
o pouhé moznosti, a nikoli doporuceni.

PomiiZe to &lenovi vaseho tymu, aby zacal zkoumat, jaké jednani by vyfedilo jeho pro-
blém. Nemohl by snad zkusit jednat s kolegy jinak? Nemél by jit s nimi v dobé po-
ledni prestdvky na drink? Nemél by se jich astéji ptdt na

‘ Jediné feseni, které bude radu?
Usnadnéte jim to fungovat, je takové, Moind by ¢lovek, ktery je pfi prezentacich nervézni,
Abyste ptiméli néjakou osobu k uvolnénému hovoru, potebujete ji poskytnout spravnou s kterym budou spokojeni. mohl jit na né&jaky kurz a cvidit si prezentace pred tymem

i
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zpétnou vazbu. Aby mél ¢len tymu z vadeho koucovani dobré a pozitivni pocity, miZzete
vyuZit nasledujici postup:

» Ujistéte ho, Ze pokldddte jeho pocity za dilezité. Nikdo se nebude citit dobfe, odpo-
vite-li na jeho upfimné vyjadfené city, ,,To je ale smé§né!“ nebo ,Takhle byste to ale
citit nemél.“ Je dileZité jejich hovor obéas komentovat pozndmkami jako ,,UZ chipu,
proé vas to tak zatéZuje“ nebo ,,Neni divu, Ze vés to nadtvalo.” Ulevi se jim, Ze je berete
vazné, a dokud k tomuto nizoru nedojdou, budou mit obavy, Ze jim jen feknete, aby
se co nejrychleji dali dohromady.

» Ukazujte jim, Ze je poslouchdte. Uplné stati udélat obéas ,,aha“ nebo ,,hmm®. Dobte
puisobi i casty o&ni kontakt. Rovnéz jim dévejte najevo, Ze jste pochopili jejich hlavni
body, a to tim, Ze je budete opakovat. Naptiklad: ,TakZe se tedy domnivate, Ze si
ostatn{ &lenové tymu mysli, ze nekondte F4dné svou préci. Ted tomu rozumim.”

» Priznejte viastni slabosti. Pro nékoho miiZe byt téZké oteviit se pred $éfem, protoze
nechce, aby vidél, jak je slaby a neschopny si s né¢im poradit. UkédZete-li mu, Ze mate
rovnéZ néjaké slabosti, pomiiZete mu tim. Nevymyslejte si chyby, které ve skutecnosti
nemite, ale nenechte si ujit Z4dnou pfilezitost poznamenat: ,,Tuhle chybu délim
potad” nebo ,,Ano, ani ji se necitim dobte, kdyZ mdm mluvit pfed velkou skupinou
lidi.“

Prozkoumdéni moznosti

Jakmile méte pocit, Ze jste plné probrali celou zéleZitost a zacali si na ni utvdret ndzor,
maZete zalit kldst otdzky, které se vice zaméfuji na spole¢né dohodnuty cil, jako napfi-
klad: ,,Co by to pro vés znamenalo, kdybyste toho dos4hl?", ,,Kdybyste se dokdzal naucit
provadét prezentace, jaké dalii dvefe by vim to otevielo?“ nebo ,,Co vés zastavilo, abyste
v tom nepokracoval?®

222 Velkd kniha manazerskyc dovedno:

nebo se dokonce podrobit hypnoterapii - moZnosti je to-
lik, kolik si jich oba pfejete mit.

Nechte osobu, kterou koucujete, pfevzit v téchto zéleZitostech vedeni a kladte ji jen
otdzky. Napiiklad: ,,Jak si myslite, Ze byste se mohl chovat k tymu jinym zptisobem?*
nebo ,,Jaké vidite moZnosti?“ Pamatujte, Ze jediné feseni, které bude fungovat, je takové,
s kterym bude doty¢na osoba spokojend, takZe je tfeba, aby posoudila vechny dané
moZnosti.

Nalezeni reseni

Jakmile byly identifikovany viechny moZnosti, je nacase vybrat tu nejlepsi. Casto se miize
jednat o nékolik moznosti, které je tfeba spojit. Volbu samozfejmé musi provést osoba,
které se to tykd. Takto bude muset zvolenou moZnost realizovat a citit zodpovédnost za
jeji tispéch, a to je zdruka, Ze to povede s nejvétdi pravdépodobnosti ke zlepseni situace.
Musite byt pfipraveni nad$ené podpofit jejich volbu a poskytnout jim vSemoZnou pod-
poru, jakou budou potfebovat, jinak byl cely proces jen mrhanim ¢asem.

Je mozné, ze naplanujete po dosaZeni tohoto bodu je$té nékolik setkani, na kterych
se bude diskutovat o dosaZenych pokrocich. JestliZze naptiklad néjaky clen tymu potte-
buje najit zpiisob, jak si poradit se zodpovédnosti nové prace, nebo se naucit, jak jednat
s kolegy, miiZe to uréitou dobu trvat a mizZe ve své snaze potiebovat vasi podporu. Jak
uvidime v dalsi ¢asti této kapitoly, ovéfovat si, k jakému doglo pokroku, je diilezitou
soucasti koudovani.

Pokud se chcete vy i ¢len vaseho tymu dozvédét, zda mélo koucovani tspéch, potfebu-
jete konat schtizky, na kterych byste si to ovéfili. Mohou byt kratké a neformadlni, nebo
mohou jit vice do hloubky. Bez nich riskujete, Ze:
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> jdete §patnym smérem, takZe problém nevytedite;

hovofite sice o problému, ale nedochdzi k Zddnym pokrokim;

» pocitujete spokojenost, zatimco osoba, kterou koucujete, je zklamand a v depresi,
protoZe ji to nepomahd;

> senevénujete uréitym zaleZitostem, naptiklad jak zatidit, aby schlizky nenarusovaly
praci, nebo faktoriim, které mimo tyto schiizky cely problém jesté zhorsuji (nedo-
statek pracovnich sil, urditd prezentace, kterd se bliZi, zna¢nd nespokojenost mezi
kolegy, zménéné okolnosti v rodiné atd.)

\J

Existuji tfi druhy pfezkoumdni, které byste méli zafadit do casového rozvrhu kouco-
vani:

» neformalni pfezkoumani pti kazdé schiizce;
» strukturované piezkoumani vidy po nékolika schtizkdch;
» zdvéredné prezkoumdni dosazeného pokroku, jakmile skonéite s kou¢ovanim.

Postupné se na viechny typy podivime, abychom védéli, k ¢emu je kazdy z nich urcen
a jak nejlépe zajistit, aby né¢eho dosdhl.

Neformalni pfezkoumani

Poméhé zatadit do ka#dé schiizky dvou aZ tfiminutovou rekapitulaci, abyste ji drZeli ve
spravnych kolejich a ujiStovali jste se, Ze na nic nezapomindte. MaZete tak ucinit bud
na zadatku, nebo na konci schtizky, to zdlezi na vds. Obé moznosti maji své vyhody
i nevyhody, jak je zfejmé z tabulky na nasledujici strané.

Je vasi osobni volbou, zda chcete mit tuto rekapitulaci na zacatku, nebo na konci
schiizky, ale po nékolika prvnich schiizkdch zjistite, kterd moZnost je pro préci s doty¢-
nou osobou vhodnéjsi.

Toto pravidelné pfezkoumdni je natolik neformaélni, Ze si clen vaseho tymu ani ne-
musi uvédomit, Ze néco takového déldte. Staéi jen poloZit nékolik otevienych otdzek,
abyste se ujistili, Ze véechno probihd podle vadich predstav, nebo abyste zdfiraznili ja-
kykoli problém s kouéovanim. MtzZete se naptiklad zeptat:

» ,Mite pocit, Ze vam koucovini pomdha?*
» . Jaky mate pocit z toho, co délame?
>, Myslel jste si, Ze koucovani bude vypadat takto?™

Tento druh 3iroce pojaté otdzky spoleéné s nékolika néslednymi otdzkami je v pfipadé
potfeby vie, co potiebujete pti jednotlivych sezenich. Odpovédi by mély stacit k tomu,
aby vdm ukazaly, zda je doty¢nd osoba entuziasticky pozitivni, nebo si neni hodnotou
koudovani jistd.

Zda-lise, Ze neni pfesvédcend, Ze by tento proces pomahal, miiZete si promluvit o jeji
nejistoté. Pokud se zd4, Ze na to kratkd diskuse nestaci, miizete zatadit na daléi schiizku
deldi a podrobnéjsi pfezkoumadni.

Koucovani

Kladné stranky Zaporné stranky

Zatatek schiizky | Méte madlo Casu, abyste se v pii- | Toto pfezkoumdni miize byt

padé potieby vénovali pfezkou- | zbyte¢né dlouhé, protoze na néj

mdni dikladnéji. mate dostatek ¢asu.

Zameétujte je spife obecné na Clen tymu miiZe zjistit, Ze je

koucovan{ neZ na tuto konkrétni | té2§i se rozhovofit o svych sta-

schiizku. rostech a oteviit se, nez na konci
schiizky.

Konec schiizky | Posledni schiizka je dosud 7ivda | MiZe vést dotyénou osobu

v pameéti, takZe ¢len tymu do- k tomu, aby se soustfedila spise

kaze snadnéji vyjadfit, jaky md | na poslednich 45 minut neZ na

pocit z celého procesu. cely proces.

Casovd omezeni vedou k tomu, | Objevi-li se urcitd obava, mii-

Ze je struéné Zete ji plné probrat aZ na pfisti
schiizce.

Strukturované pirezkoumani

Mi-li koucovani trvat déle neZ tfi nebo &tyfi sezeni, vyplati se zatadit do nich obéas
pfezkoumdni. Re¢eno jinak, maximalné jedno ptezkoumdn{ na kazdé étyti &i pét sezen.
Nejlep3i je zatadit je na za¢atek jednoho z pravidelnych sezeni, ale protdhnout je nejvyse
na deset minut. Dejte doty¢né osobé na védomi, Ze budete kouéovani podrobovat pre-
zkoumadni, takZe by méla premyslet o pffpadnych komentafich k samotnému procesu,
nikoli o projednéavané zaleZitosti.

Pfezkoumdni je opét zaleZitosti kladeni otdzek a povzbuzovdni dotyné osoby
k tomu, aby se rozhovofila. Chcete viak, aby na chvili hovofila jen o samotnych schiiz-
kach a o tom, zda ji pomdhaji. Poklidejte obecné otdzky a jako vZdy budte piipraveni
k poloZeni otdzek konkrétnéjsich, dojdete-li k nazoru, Ze je potfebnd daldi diskuse. Zde
je nékolik ptikladd otdzek, které byste mohli polozit:

» Jaky prospéch mate z tohoto kouéovéni?

> Jaky to md vliv na vadi préci?

» Jaky disledek to podle vds bude mit na va$i budoucnost, pokud bude nadéle dochézet
k takovym pokrokiim?

Q Dobra rada: Vse se miiZejen lepsit

Nékdy miiZe mit élen tymu pocit, Ze koucovani k ni¢emu nevede, nebo Ze se dokonce vie
jedté zhorduje. Vidy nastévaji chvile, kdy se zd4, Ze nedochdzi k Zddnému zlepseni, a vy
oba si musite uvédomovat, Ze se jednd o pfirozenou soucist kouéovani. Je to jeden z di-
vodi, pro¢ je lepsf konat strukturované piezkouméni vidy aZ po nékolika schtizkach, aby
bylo 1épe vidét, Ze od posledni piezkoumani ptece jen dolo k néjakému pokroku.
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» Existuji jesté n&jaké aspekty problému, jimiZ jsme se nezabyvali, a o kterych byste si
rad promluvil?

» Jaky méte nazor na styl a obsah téchto schtizek?

» Jsou né&jaké zaleZitosti, které byste chtél jesté probrat?”

UmoZnéte mu, aby si mohl pohovofit o starostech, které ho tizi, i o pozitivnich zméndch,
ke kterym az dosud doslo. Toto prezkouméni je ¢lenéno v tom smyslu, Ze byste na néj
méli pfijit se seznamem otézek, jako jsou vyse uvedené (miiZete k nim pridat jesté vlastni
otézky). Nisledna konverzace z nich vyplyvajici by se méla tykat toho, o {em chce ¢len
tymu mluvit, ale pokud se od tématu pfili§ odchyli, privedte ho jemné zpét

Zavéreéné prezkoumani

Na zévéreéné schiizce va$eho kou¢ovéni si stanovte termin na zdvérecné prezkoumdni -
v dostateéné vzdéleném terminu, zhruba za mésic, pokud celd zéleZitost nevyZaduje jiné
asové méitko. Koutujete-li naptiklad &lena svého tymu ohledné jeho obav z prezentaci
a k daléi ma dojit aZ za dva mésice, miZete konat zédvérecnou rekapitulaci tfeba aZ za
Sest tydnd.

Zavéreiné prezkouméni by se mélo konat nékde v soukrom{ - nejlépe na stejném
misté, na kterém se konaly schiizky, zabyvajici se kou¢ovanim - a uréené datum by mélo
byt dostateéné vzdalené, aby obé strany mély moZnost se pfipravit.

Zaénéte tuto rekapitulaci pfipomenutim, jaky jste si na zattku celého procesu sta-
novili cil. Pak se zeptejte, zda se domniva, 7e tohoto cile bylo dosaZeno.

Odpovi-li zaporné, zeptejte se, jak se podle jeho nézoru tento cil pfibliZil a co je
podle ngj jesté potieba udélat k jeho dosazeni. Proberte zpiisoby, jak by to bylo moiné
provést. Mozn4 odpovi, ze podle jeho ndzoru by mu nékolik dalsich prezentaci dodalo
nutnou sebed@véru, nebo Ze se uZ pii nich citi mnohem 1épe, ale jesté si nezvykl vSechno
si psét. Nebo snad si jiz partnerka hleda jiné zaméstnani, a jakmile ho najde, vyfesi se
tim i péce o déti.

\J  Dobrarada: Zanechtev nich dobré pocity

Zévéreéna prezkoumant je dobrou piilezitosti k tomu, abyste dotyénému ptipomenuli,
kolik toho bylo dosaZeno, a nechat ho odejit se zvydenou sebedtivérou. Postarejte se
proto, aby odchazel z tohoto zévére¢ného sezeni s pocitem, Ze jste si oba vedli dobre
a Ze ptivodni problém jiz byl bud vyfesen, nebo se jeho fedenf jiZ alespoii rysuje.

Je nepravdépodobné, %e by se ptivodni problém nezlepsil, protoze kouovani by ne-
dostatek pokroku jiz odhalilo, a vy byste s nim nepfestali, kdyby bylo ztejmé, Ze jsou
zde nevyie$ené problémy. Pokrok se viak miize dostavit pomaleji, neZ jste ocekdvali,

nebo miize byt cil sice blizko, ale jedté stéle mimo dosah.

Je nepravdépodobné, Kdykoli dojdete k nazoru, Ze by to bylo vhodné, mizete
Ze by se plivodni navrhnout konani druhého kola téchto schiizek, aby byl
problém nezlepsil. cely proces dovrien.

Koucovani

Ptipomnéli jste doty¢éné osobé jeji piivodni cil a vyhodnotili jste, kam aZ jste dosli.
Dokud neni problém plné vyfe§en, méli byste rovnéz promyslet zpiisoby, jak by se po
skonceni kou¢ovani mohla déle sama ucit. K tomu patfi:

» absolvovani néjakého kurzu;

» nabyvani zkudenosti pfi prezentacich ¢&i pfi cemkoli jiném, ¢eho se dany problém
tykal;

» udeni, jak jednat s lidmi;

» naucit se dsledné pouZivat didf;

» kondni pravidelnych schtizi s vlastnim tymem.

Je rovnéz tieba, abyste ¢lena tymu ujistili, Ze jste mu k dispozici, pokud bude mit v bu-
doucnosti opét néjaké problémy, a dali mu najevo, Ze pomoc milZze odekdvat i jinde,
a uvedli pfiklady, kde.

A nakonec byste mu méli podékovat za projeveny pozitivni pfistup ke koucovini,
za jeho otevienost (znovu ho ujistéte, Ze vée, co vam fekl, pokldddte za ptisné diivérné)
a za to, Ze prispél k tspéchu celého procesu.
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Schopnost dobrého koudovéni je pro chytré manazery dilezitd.
Casto se jednd o nejrychlej§i a nejefektivnéjsi zptsob feSeni potiZi,
které brédni dobré préci a piisobi stres nebo starosti doty¢nému ¢lenu
tymu. Koucovdni neni obtizné, ale je tfeba ho provadét spravnym
zplisobem.

Stanovte si cil

Ptipravte si prostfedi

» vytvoite sprdvnou atmosféry;

» stanovte parametry;

» dohodnéte se na cili.

Vedeni schiizek, zabyvajicich se kou¢ovianim
> povzbuzujte je, aby se rozmluvili;

» prozkoumejte moZnosti;

» naleznéte fedeni.

Pfezkoumadni

» neformalni pfezkoumadni pii kazdé schiizce;
strukturované pfezkoumdni vidy po nékolika schiizkach;

» zavéretné prezkoumdni dosaZzeného pokroku po dokonéeném
koudovdn.

v

Koucovani

Pochvaly a poskytovani zpétné vazby
Ros Jay

Chyttf manazefi pouZivaji vidy, kdy je to moZné, radéji cukr nez bi¢. V4§ tym bude
mit daleko lepsi motivaci, kdyZ bude védét, Ze je za dobrou praci pochvilite a nebude
se muset obdvat Slehnuti pfes zada, kdyZ se mu néco nepovede. Umét pochvalit patii
k jedné z nejdileZitéjsich souddsti prace manaZera. Neni to viak tak jednoduché, jako
obdas jen Fici: ,,Dobrd price.” Je to uméni, které je tfeba rychle zvlidnout a naudit
se ho efektivné pouzZivat.

Zde je sedm klicovych rad k vyuZivani pochval tak, aby ptinesly maximélni uZitek:

1. Meéla by byt specifickd. Dejte dotyéné osobé jasné najevo, Ze jste upfimni a opravdu
si vdZite jeji prace tim, Ze presné feknete, za co si zasluhuje pochvalu. Neiikejte
jen ,Veera to bylo dobré,” protoZe by to mohlo vyznit pfili§ obecné, ale radéji
feknéte: ,Vcera to bylo dobré. Byla to jedna z nejpregnantnéj$ich prezentaci,
o které jsem slySel, a vyznéla velmi profesionalné.”

2. Diskutujte o ni. Ukazte, Ze vas zdjem je opravdovy tim, Ze si o ispé$ich s doty&nou
osobou promluvite. Lidé o sobé radi mluvi, zvl4§té kdy? se pfitom mohou ukazat
v dobrém svétle. Reknéte napiiklad: ,Védél jsem, Ze budete nervézni, protoze
jste mi to fekl, ale ja bych to z va$eho projevu nepoznal.“ Nebo poloZte dotyéné
osobé otdzku: ,,Jak jste ptidel na to skvélé pfirovnani k chobotnici?®

3. Nikdy nevklddejte do pochvaly néjakou vyhradu. Pokud vloZite do pochvaly néja-
kou kritickou zminku, zcela ji tim znehodnotite, & zpiisobite, Ze vyzni negativné.
Neftikejte proto: ,,Myslim, Ze bychom si méli pfed vasi p¥iti prezentaci trochu
procvidit pouzivani vizualnich pomicek.”

4. Pochvaly ddvejte do osobnich spisii. Spoustu pochval lze udélovat slovné a nefor-
malné. Pokud si v3ak nékdo vede mimoradné dobie, zapiste to do jeho osobnich
papirii a oznamte mu, Ze jste to ucinili.

5. Dejte to najevo verejné. Za vyznamné uspéchy udélujte vefejnou pochvalu. Napiste
nadfizenym, jak dobte si ¢len vaseho tymu vedl, dejte to do bulletinu organizace
nebo - pokud piece jen tispéch nebyl tak mimo#éddny ~ oznamte, jak dobfe si
vedl ¢len vaseho tymu, na schiizi pied jeho kolegy nebo nadfizenymi.

6. Predejte pochvalu ddl. Pokud pochvali ¢élena vaseho tymu nékdo jiny, postarejte se,
aby se o tom dozvédel: ,,Reditel pro styk s vefejnosti mi fekl, e na ného udélalo
dojem, jak jste se choval ve stinku na vystavé k nadim dileZitym zakaznikim.

7. Vyhleddvejte divody k pochvale. Netekejte jen na zfejmé uspéchy a mimoiadné
pracovni vykony, které nelze piehlédnout. Vyhleddvejte sami, za co by je bylo
mozZné pochvalit. Pamatujte na to, Ze kazda pochvala je motivaci.,

Pochvala, budete-li se fidit uvedenymi radami, je jednim z nejrychlejich a nej-
lepdich zplisobti motivace vaseho tymu, aby pracoval na sto deset procent. A je
to rychlé a chytré.




