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~ 1.1 Ekonomické vlivy

Bézny pracovni den pana P.

Pracovnik pan A. prichdzi za svym vedoucim panem 12

A.: ,Séfe, mam problém.“

P: (Mysli si: U# zase! Povdd mé nékdo vyrusuje od price.): ,Tak copak zase mate?”

A.: ,Jak vite, sakaznik Z. se pii kazdé prilezitosti roz¢iluje. A prave ced mi volal;
pr()t()'},c nechce doddvku dorucit do hlavniho sidla firmy, ale do jedné p()b()é’
ky. A to za stejnou cenu. Jde to?”

P (Mysli si: Pripaddm si jako ve skolce. Musim se stardt o basdou malickost, jinak

by tu vdzné vitbec nic nefungovalo.): To musime nejdfiv spocitat, jestli se to

vyplati.”
A.: ,Hm."
P:  (Mysli si: Nez abych mu to ted vysvétloval, vk to radsi udélam sam.): \Vite co? Ja

to dneska vecer rychle propoél't;im a zitra panu 7. zavolam. Pak vam feknu, co
mite delat. (Mysli si: Uz zase prrescasy, ale jinak to nejde. Cim jsem si zaslouzil

tak neschopné /)()(/1‘12(’/1("? )

Pripadaji vdm tyto ¢ podobné myslenky a situace povédomé? V tom pf‘ipadé

nejste sami. Zdkladem tradi¢niho vedeni pracovnikii je oddélovani rozhodovacich
a realizaénich kompetenci. Jeden dovek mysli a dvacet jich pracuje. Timto Iclasic-
kym rozdélenim rolf se postupné zacaly vytvifet destrukeivni kontrolni mecha”
nismy a strategic, jak je obejit. Problémy se navic ¢asto '/,przlcov;ivnj( a 1'()'/,110dllj‘/
na jiné Grovni, nez na jaké vznikly. Vede to vétéinou ke zvysené Casové a ﬁnzlﬂé“f
l.nir()émmi‘ kterd byla dosud obecn¢ povazovdna za ncvyhnutclnou. Navic s¢ me?!
jednotlivymi trovnémi casto ztraceji dalezité¢ informace. Konajici osoby na viech
pl‘cl"dcc'

stupnich hierarchie ie nahrazuii pr / b s : bd § )
I h hierarchie je ndhm/,u)l prcdslll‘;myml znalostmi a vlastnimi 1ntet i
oblast!

mi. Vysledkem js g7 oz -
_ ysledkem jsou omyly a nedorozument, nésledkem pak znacne ztraty v
Kva lly_

Kullu i 't

ra vede - : . s {ve — ‘ , ’ A

covniky. | leni, keerou lze vyjadfit slovy ,délejte to tak a tak”, vyclmvnv:lld pre

Ky, kteff re i .. . AV”
edukuji na minimum svou kreativitu a kompetenci fesit }”"‘“’OV

ni problén
1y. Pracovnici _ >
d ici upl: ‘ G . . .
realizaci ¢asto | iplatiujf ()dp()vcdny aktivni pn’smp a pon'cbu po s¢
o ve volnodas . P Fq L
my ukazaly, Je sch 10casovych akdivitich (,$etfime se pro volny as”)- VY[‘kL
» 2€ schopnosti prac it s . . . . cent
acovniki se vyuzivaji maximalné ze tricett pro¢
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Osobni nasazeni v oblastech origin;ilm'ch ndpad, kreativity a navieh Beleril
¢ ) "csent je C'JS—

edeni firmy. Nic na to
W¢&jsich davodu vyu
aproduktlvnc. Ndpady casto mizi bez pov§imnuti

£ Simnuti

to vyhrazeno v m neméni ani interni zlepovatelské pr
ve firmé, které z nejrizt e procesy
ne-li primo kontr

v supliku, nékdy je zase vedouci dokonce prezentuji jako nd

it si své mocenské pozice g pasly

#ivaji vedouct pracovnici pfinejmensim

polovicaté,

a bez komentdfe
- {2 X VV/ ~ - g 11¢ 4 &
vlastni. Snazi s¢ tak zajist a zabrdnit konkurenci ve vl
> vlast-

Zarucené tim ni¢f chut pmcovm’ki'l délat vice, nez ,,maji
" . »Maji v popisu

nich raddch.
ptéce .

V budoucnu bude tvrd
nika pof‘:id nové

4 konkurence kldst na vykonnost a flexibilitu fir
‘em

a jejich pracov 2 ndroéndjsi pozadavky. Produkty si jsou stal
podobnéjsi a jsou stdle zaménitelngjst, Gspéch firmy bude rostoucim zpiisol

.y v \ 3 ‘ pusobem

a kvalité sluzeb Globalizace, nutnost expandovat, zkriceni

v/ yyt ot at, zKraceni

eviim vyssi ndroky 7
ané strukeury a verdf zabér vedoucich pracovnike

- 1.

zaviset n a por;ldcnstvf.
vyrobnich cyklii a pied dkaznik( vytvaieji vési dak. K tor
se pﬁd;ivuji jeste decentralizov =
Mnoho firem narazi pri svladdni téchto vyzev na své hranice. Jejich bezradnos
azuje, e Jsou prekon . o

o il ané viechny formy délby price, pri
nost a pln¢ neuplatnuje sviij poten-

den za dnem vic
bira veskerou ()dp()véd
ai moderniho pl".lu)\’llﬂ(;l (

jak by mohl pan I’ jako modern{ vedouci vést vyse uve

tomu, aby se pan A. rozvijel v moderniho

nichz pracovnik nepfe

a si 7ad a také moderniho vedouciho!)

cidl. Tato zmén
V této knize se dozvite,
deny rozhovor scela jinak (@ piispet k

Pl':lC()Vllﬂ(il) ..

1.2 Moderni pracovnik

Moderni pmcovnfk (a také moderni vedouci!) musi byt schopen odpovédné a ini
¢ S aini-

a slozit¢ sadavky. Musi to chtit (motivace), umét
ace), €

ciativné reagovat n a specificke po:
(kvalifikace) a smet

Je ochoten komu
drzovat yztahy

(p()v()lcnl'. prostor k jednani).
nikovat a spolupracovat v tymu a vyuzivat jeho synergii. Umi
5 . ) =7 il mi

a je schopen konstruktivné piistupovat k fesent |
seni kon-

navazovat a u
flikea. Respekeu

Zmény jsou pro n¢j s

je ostatni a jejich nazor.
ancemi, keer¢ vyuzivi prozirave, flexibilné a s ochotou ri

kovat. Kriticky uvazuje a neustdle hledd moinosti zlepseni. Piedvidave pls ”‘_\‘
a ménf svij pvarct porcnci;il v pr;lktickai tedent. Pozorné vnimd impulw}, ‘”;'“l‘i
a pribezne Jiskava informace ? trhu. sy z okoli




 1avosth
je se Lvidavo®

chovank

yl P

Duvétuje svym schopnostem a sebevedomé je vyuzivd. Vyznacu
2 otevienosti vii¢i novym vécem. Md schopnost ucit se a reflektovat své

Je aktivni a ddvd k dispozici své znalosti. Ptemysli a jednd, jako kdyby b
luvlastnikem firmy, a pebird odpovédnost za jeji zdar.

Jiz vas takovi pracovnici obklopuji? Nebo mite pocit, Ze jste dcnn()dcnﬂé ko?”
h

frontovani s velmi laxnimi podiizenymi? Pak na rozdil od vyse uvedeného idedlnt”
;

ho moderniho pmcovm’k;l evidentné vyuzivaji jen zlomky svych moznosti a ynit
niho p()tcnci;ilu (coz si Casto sami vitbec neuvédomuji) a nejsou nastaveni nd
alktudlni svét prdce. Disponuji pouze omezenou schopnosti vnimat vlastni pOCifY
a vnitini pochody. Jsou zvykli jenom na reprodukované myslen{ a jedndn{ a uméjl
pracovat jen podle danych predpist. Maji sklon se uzavirat a utajovat chyby, pfl/‘
padné se k nim neznaji, kdyZ vyjdou na svétlo. Tito pracovnici si na zakladé svych
pf‘cdchozfch skugenosti preji jit za ¢fem jako ovee, i kdyz ho zdroven frustrované
kritizuji, bojkotuji a obvinuji z toho, Ze brani jejich seberealizaci.
Proces vychovy v prave takové pl‘;lcovnfky probihd v rtiznych fazich zivota:
doma, ve $kole, na univerzitdch. Ve ved intenzité pak vétginou pokracuje na pra-
coviddi. I tam je casto na dennim pofadku strikenf vedent a silné ovliviiovani bez
vyk;u{ovzinf vlastni iniciativy. Pracovnici ziskdvaji jen minimum informaci o sow-
vislostech, chybi transparentnost zapojent do rozhodovacich procest. Ackoli s¢
s4d4 tymovd prace, odméfiovani jsou stile jen jednotlivi bojovnici. Ocekdvd $¢
aktivita, ale chybf uznani. Misto toho, aby byl pr;lcovnfkovi umoznen L’lSpéCh
profiluji se na Gkor svych ,,p()(hlnn)"ch“ sami vedouci.

keeré je vysledkem tohoto vyvoje, je pak naprosto pocho

Chovani pr;\covnl’k[’l,
ptovd

¢ vedoucim je zatézko laxni pracovniky akce
Misto toh
ncb(

pitelné. Je prece prirozené, Z
a iniciovat proces jejich pozvolné pfemény v modernf pr;lu)vnﬂ\'y.
udriuji nezadouc stav napfiklad proslf'cdnictvfm autoritativniho tlaku
l.\cvlmdn)'rcl\ motiva¢nich strategif (motivacni prémic, zvysent platu ﬂp”d')' Cast
o ”
ll;il::llillltllll rc’{:ign;l%‘c: \ takovym persondlem se proste nedd nic dl‘lalt!- VM":Z
O Stcjné je to viechno k M,
Nakonec tento :vll/‘l(l)t.l‘f] ?’CCI = Pl:d,u‘ neZ VYW&[IU\P‘“ p()f’;id dokola zikladn! -
Na roudfl oas ’r: L.l(h.l() l‘mnu f)ddl()dCln (od) téchto pracovniku. L
potencidl praco )’, 7111Lh faktorti, jimiz jsou pl”lda, prace a 1\';1pir;il, rvoif 0
Potencigl ; ,( V,mku zdroj, ke kterému nemaji tfové firem snadny P'Vﬂl/gtup
e znalosti, kreativit . ; 1 prac®”
niki, p y» motivace atd. se skryva v hlavéch a srdcich pra®”

otiebuje /

me - v o =

Jeme vice nez jen finanén{ Ind ¢ ottt
podnéty, abychom yzbudili och¢
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tento potencidl uplatnit Takovy pohled na véc je ovse ;
it v $em v manazerskych kruzi
erskych kruzich

rozé{fen zatim jen zridka.

Paralelné ke skupin¢ |
pracovnika, ktery se v liter
ce spccializovnnjuni
4dant (war for ralent). Nejsou vybirani, jsou to oni, kdo

axnich pracovniki vznikl v poslednich letech novy
y typ

atufe o managementu oznacuje jako gold collar work
. o i . £ B reer.
[ito lidé jsou vyso a vysoce motivovanymi odborniky, a prot

i , . v 2 € (0]
jsou na trhu prace velice Z

acovni misto. A sice podle jinych kritérif, nez bylo dosud bézné
~ 7né.

si vybiraji své pr

1.3 Zména hodnot

iondly nezaujme penézi nebo vyhlidkou tGsp&sné kariéry. O atral
y- O atrak-

a firmy rozhoduji ot
> Kde ie T R L1 7
> Kde je dobré vedent lidi? Kde najdu ve

Firma tyto profes
dzky: Kde se muizu nejvice naucit? Kde

tivite pl';lCOVllﬂ]() mista
budou optim;ilné podporovat miij rozvoj
své praci smysl?

Pro stdle vice lidi se ro
Cilena podpom it
dalezitym zakladem Gspésné pcrson;ilni politiky. Tento crend iz

shodujicim faktorem motivujiciho pr;lcovniho prostiedi
stiedf

stdva ucent. 1dividudlniho rozvoje — jak odborného, tak osob
niho — se stdva o
ahu mnoho person
ky v kazdodennim kontaktu.
inarich a ve firmé pracovali, dochdzi dnes rostouci merou
Stale vice se
{skdvani zkusenosti. Skolici akce jsou Iépe prizpii-

alist. V praxi jsou véak zdvisli na vedoucich, kteif

bere v uv
jsou s PmCOVm’ 7atimco drive se lidé ucili predevsim
v kurzech ¢i na sem ‘
k integraci téchto oblasti. aplikuje uceni na pracovisti (o7 the iob)
s orientaci na fesent problémﬂ az J
sobeny aktualnim p()tf'cl);im, firmy je intern¢ pripravuji a navazuji na n¢ — idedl

amotni vee Zvysuje se tim transfer pii uceni

né tak ¢ini's Jouct pmcovnici.
Pro mladou gcncmci se jiz rozvOj automaticky nerovnd postupu Sersd, il
. , ”' vevs ik a Karicra
atila mnoho ze svého difvejstho lesku. Mladi e fevivicl
* < ICKY

a vrchol ztr
a2 nekeeré hodnoti jinak, nez tomu casto byval
a yvalo

a nevyhody kariéry

u pf‘cdchoy,fch gcncmcf. Moc a socialni prestiz jiz pro né nemaji stejnou priori
Kyalifikovani odbornic pricTity.
cbirat klasické a
dkazniky, ptipadné jako ¢lenové projektovych tymu

vytahem n
svarujf vyhody
i stale vice ynimaji své funkce jako vlivné a zddané, aniz |
: - ; , a zadane, aniz by
viak cheeli pf koly vedoucich. Vyuzivaji své socidlni komp ’

. ’ £ etence
aci s kolegy as¢Z

pfi komunik
jednou firmou neni pro tyto vétsinou velmil vzd#l
dclané

Ani celozivotni spojent $

mladé lidi jiz rak dulezité.

Stale \r"vh()dnocuj{, zda jsou jeste splnény jejich narol
/ aAroky
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na osobnf rozvoj a podnétné prostiedi, nebo zda je jiz na case zZnovu ¢ pol‘O'/lhlcc
nout na Pl"JC()an/Hl n‘l]ll.
Posun od materialnich k nematerialnim (posl'mu(cri;ilnfm) hodnotdm mot!”

yam lze vycist z fady studii, keeré dokladaji, ze se ndroky na praci zménily. JL‘S[]”‘L

dfive byly an;unnYmi kritérii prijem a moznosti postupu, dnes je dualezitd nejed”
notvarna ¢innost, Moznost uplatnit své ndpady a udrzovat mezilidské kontakty-
Podrobnéjéi informace na toto téma najdete v pasdzi Motivace v kapitole prilo

ba: Problubujici informace.

1.4 Vyzvapro vedouciho

Uvodem zminované ckonomické vlivy, vicobecnd zména hodnot a ob¢ popsané
skupiny pr;lu)vnl’lx'l"l (se véemi nuancemi uvedenych extrému) p()dmiﬁujf radik4l-
nf zménu role vedouciho, nezbytnou pro to, aby firmy mohly spesné fungovat.
Nadiizeny jiz nesmi jen rozdélovat a vést praci, nesmi jen fidita konat. Jiz nesmi
jen piikazovat, protoze u davno nent jediny, kdo vi. kam to povede.

Jiz nenf Jékatem* pracovnika, ktery vi, co mu chybi, a znd recept, jak jej vyle-
¢it. Musi opustit svou cradic¢ni roli ()p(‘l‘;lli\’l]ﬂl() hasice a vladce, ktery se stard, aby
pl':lcuvnfk délal to, co ié(p()\/;l},lljc 7 .spr;ivné. Manazerskou strategil jiz nesmi byt
co moznd nejmensi poskytovdni informaci, které¢ difve vyvoldvalo ncpmtmdillf]‘
nost vedouciho. Pokud je predpokladem lspésné existence firmy rtiznost schop-
nosti, nejsou jiz Gnosnd rozhodnuti jednotlivee bez daltho vysvédovini, k“'“l/
redukuji na minimum jakékoli spoluro'/,h()dov;inf pracovnikil. Vedouci jiz HCS‘“V1

Skrast podifzenym kompetence tim, ze jim bude davat dobfe minéné rad
,
bavovan!

v, ;ll'liy‘

l) O Y, .e , , s gl s P
y o to stdli, a plcdh;m)v;n jim sva rozhodnuti. Tyto '/,pusnls_\' vcrc;ncho Z

dravot { ve ’ v ;oY po et
I y {nou vedou k tomu, Ze pracovnict prestavajl myslu.
edouct . -y ’ . ; vs. Ayl
dnes museji nzmpak umet rozpoznat a rozvijet schopnosti podrl/,ul)"l
ial, i kdy?

Museii i

SCJ1 lidem Ahat. - LT vr 1 v 7
pomdhat, aby optimédln¢ va'/.lv;l]l vedkery svuj potenc

yVedou¢

HC‘]([QH —— P
pracovnici prinos pro s sy Y e s f ‘hani
prinos pro sebe poznaji az po pocatecnim vahani.

S¢ museji naudi e ]
56kl ;ib:d,::l[;}:ii‘?l‘ml().vilr‘ aby f‘()lp()lllﬂli konkrétni stupen zralosti Pl/"“cfii]
stavu kazdého Dlulcj ls,? bili viastni chovani. Museji vychdzet z individtlill”' )
ném g osobnim r;wv:”.]_l N l }z()f}iyfl1()llr mu kvalifikovanou p()dp()l‘ll Plv‘i (,db(”‘

voji. Nejvétsi ze viech hfichit vedoucich spociva v tom Je ¥
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Jen s _velkymi® lidmi lze dokdzat velké véci. Firmy |
: jsou

podfizen¢ p()dccﬁuji.
| své prucovn{ky zapojuji, p()l\'ud pracovnici maji vlastni
: astnf

nejménc ohrozeny, pokuc

T pokud maji moznost kdykoli vyjadrit kritiku a podilet
’ ‘ 't se na

ndzor a vyjadiuji je
rozhodnutich.
K tomu jsou zap

ale dokonce o n¢ usilujf ¢
atmosféry plné davéry a vhodnou
védnosti. Zahrnuje pzlrlncrsl\'é dohody o

e vykonu a osobni spolupr;icc i spolecné vypracovavini perspek-
Jzvoje. Nic nena
bude mit pracovniky, keeif ze sebe vydaiji

otiebi vedouct, kteH kolem sebe silné partnery nejen sn
snesou,

1 podporuif je. [ndividudln{ rtst se posiluje vytvdfeni
drenim
delegaci zajimavych, P“d“é‘”)"ch kol a odpo

cilech, otevienou a vzdjemnou zpétnou

vazbu tykajici s
tiv dalstho pm{bsniho r¢ dchne lidi vice nez icjich vlastni pokrok
Pokud pro to nadizeny neco udéla, ’
maximuim.
Usp(’§11y vedoucl s¢ stale vice stava dirigentem. Byt dirigentem neznamena byt
nejlep$im houslistou nebo ovladat hru na kazdy ndstroj, ale soustiedit se na W(;u
akt a starat s¢ O pokud mozno perfekini souhru

vlastni dulezitou roli: udavatt

Dirigent si musi z
jcho hudebnici jsou kuteéné hvézdy, které on smi vést

a dobry 2vuk. achovat pi‘chlcd, musi mit na o¢ich zikazniky.

tedy pul)likum, a vedét, 7¢
& ]cpél’m tonum. Sldvu a uznani si dirigent Ziskd tim, e se s nim

a motivovat k jest
ké druzi. Vedouct je pro své pr;l(ovnﬂ\'\' dirigentem a ma

do popf‘cdi dostanou 4

zdjem na jejich aspéchu. Vystizne to vyjadril Lao-c’:  Kdo chee lidi vést, musi jit za
wimi.  Prvotiidni vedouci byvaji obklopeni prvotfidnimi pracovniky, Jisati Bt
vedouci '/,pr;widlzl (retiradymi.

¥

)
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 koucov ni?

|
|
|

a Piinos pro pmcovnfka
a Piinos pro vedouciho

a DPrinos pro firmu a klienty




ve ry s v Vé Ve s .7
2.1 Co p¥inasi kou¢ovani pracovnikoV!’
U pracovnika, ktery md moznost dosdhnout na vlastni odpovédnost Gspéchu sdm
ot hodnoty

a vedo”

it Ll 38 gk g s v Vo i M N2 . 1eho0
ciho mu dodédvi jistotu. Vnimd, Ze je pro néj koucovdni uzitecnc, protoze s et

init rozhodnuti a stale se pfi tom ucit a rozvijet, se posiluje pocit vlastr

a4 sebediivéra. Vidi hodnotu svého piispéni ke spole¢nému dilu. Podpor

pomoci nachdzi smysl své price a zvy$uje si motivaci. Vice nez dtive citi, 2 je
cenéna celd jeho osobnost, a je pozitivné piekvapen svymi schopnostmi, které
mozna sam dosud neuvédomoval.

Uspokojuji se jeho zdkladni potieby rozvoje, seberealizace, vlivu a lllll"i”{'
Obecné se zlepSuje pracovni atmosféra, protoze vzdjemny respekt a 1)}mOV2/l Pﬂicc
se stdvaji samozfejmosti. S rostoucim sebevédomim navic pracovnik p()'/,n;i\/ﬁv e
si i sam muze splnit prdni mit urcitou jistotu uprostied stdle se ménicich Zivot

nich podminek, nebot nenf rolik odkdzan na nadiizené, kteff mu umetaji cestickt

a staraji se o n¢j. Jeho schopnosti a osobnost mu umoziuji byt nezdvisly a Lvladat

nejrizngjsi sicuace.

2.2 Co ptinasi koucovani vedoucim?

;
Pokud pracovniky koucujete, rozvijeji se a piebiraji stale vétsi odpovédnost a s 0!

i vice riiznych dkolt. V bézné praci pozndte tuto zménu podlc toho, Ze vy sam!

budete mit vice ¢asu na své dkoly. Misto abyste museli byt jako dosud zapojen!
do konkrétnich pracovnich dkont, kdy pusobite jako odbornik, fesite, p()bfﬂ"c

7

a kontrolujete, miizete se jako koucujici vedouct vice vénovat strategickym V4"

ha a cilené 2 . Moo T v , ¢ % y ton-
im a cilenému rozvoji pracovniki. Enormnc se tim zvysuje vykonnost organizd
ce (oddéleni. <k g 5 v ’ . v/ , v
v Idélent, skupiny). Uspéch, ktery bude nakonec i vasim aspéchem.
sami se rozviiite s , ; : vos ol
y sami se rozvijite spolu s pracovniky, jakmile se rozhodnete prijmout kot

¢ink jako postoj a fi ele
< St . % A B v , @ - o 4l . (¢

postoj a formu chovani. Pickondte izolaci samojediného rozhodovate™
e men!

a navdZete s prac ,
pracovniky partnersky, respektujici vztah. Koucujici vedouci s
« (v:l(),

ze zddnlive |
: rezch 22 5 o ey B { silné ¢ skly it

véka, ktery sj ybné a za viech okolnosti silné ,pevné skély“ v _normalniho
a, ktery si mise iy ' i
ik et dovolit zapochybovat o déni kolem sebe i sdm o sobé, muze”
ta uvolnit se (17 /
o Init se. MiiZe se radovat z aspéchu svvch })l‘;l(‘()\rllﬂx’l"l as nuﬂ/
' : ace a loajality /
A Manipulace, A

Spojené motiy I
& Bt o ot o i , enl
ytsi stale vice jist jejich podporou — i bez nuce

d(‘lvéi’-ov, Y
at sto ) /oy .
ji mnohem mene energle nez l(on[l'()lov:lt!
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Koudink vyzaduje camoziejmé ochotu chtit udélat z ostatnich silné
i Pre ; , - silné a Gspésné
lidi. Predpoklddd, ze s¢ yzdame mocenskych narokt plynoucich z d e
=y > 4 v 7 v ¢ ’ Ve 7‘ (. ()S;lv; (
vedenf. Odménou nam bude, e ziskime piirozenou autoritu a bud iniho
a budeme vys
ysoce

uznévani jako moderni lidii.

To, jaké pfek;i*?.ky se moh
a nové sebepoj

ou postavit do cesty,
etf jako ‘,posl\'ymv;uc]c sluzeb® pro pracovnil
acovniky,

ktera obsahuje zdanlivou ,ztrdcu

moci® nadiizen¢ho
a jaké obavy miiZe tato ,ména vyvolatiu samotného vedouciho, bude jes
, bude jeste tém:
1d-

tem naseho dalsiho p()jcdn;’mi.

2.3 Co piinasi koucovani firme
a zékaznl’k&m?

7. pohledu firmy slouZi koucovani celkovému zvyseni vvkonnosti a produktivi
1 se dosahuje €€ ’ st a produktivity
pori'cbnéjéf p
¢ zcela pr;lgm;uicky (
firma, kterd je Jamé&fena na pieziti a zisk, je s por
yna dosdhnout svych cilii. Na r;w‘dl’ln(())_i
d C

Koucovanin >ho, ze jcdnmlivci a skupiny vice a vice vyuzivaji
el ey e et s ivajl svuj
potencidl, coz J¢ stale ro prezitl firmy. 7 ménu kultury vedenti | ] | :

) ze tedy

frmy zdivodni ,
rmy sdtvodni orientace na vysledek).

7 pohledu
H()spod;’lf‘skzi organizace,

¢f motivovanych pmcovm’ki'l [¢pe schoy

minulosti jsou viak lidé dnes vice ochotni angazovat s¢ pro cile firmy, pokud j

d podporov;iny i jejich vl B el it

a kompcnx;l&nf

astni potieby vykond
tni potieby vykonavat smysluplné cinnosti
) st

akceptovdny
aktivity ve volném case.

dtrazu n
4 rano pii
rom{ a praci je net

pri soucasném
Nikdo nenechav
Oddélit u jednotlivee souk

aopak. Tuto s
azné pmkukulc ve Spojenych inadls B
. /0-

ystupu do prace svuj soukromy zivot na vratnici
) % a vratnicl.

norné. Soukromy zivot ovliviuj
N ( ) ) . ’ . - e
I prosll'cdl o i ouhru musi veden{ firmy nejen ak ]
3 akceptovat, ale
dl, AlC

< se to jiz ost

i vyuzivat, jal atné vyr

vanil vedoucl @ pr;lCO\’nici, jcjichi vlastni cile a zdjmy se P“l\'lld oBns kel |
: kryji s cili

llli'/,l[(-(- S¢ St Y h]l\d(k‘ t‘lll g0V 141 ) 1
: ) dlc S[’()ll]l”"l(c al l"v
1 1 < a uc l/‘()\';ll\’ N

araji o 10, ab
Jady. Zvysuje s¢ kreativni potencidl pro praktickd feseni problé
, s a re: roblém
a vyzZvy flexibilne ‘ S
(VI/LI/ a l'()'/,\’l’icil’(], UIV”'lniY‘l(i 1\, Y
anizacl, Kicka Je }’f’cd
P()‘\'l.ldcn]

a zajmy Orgs
co nejnizsi nak
ZGcastnéni reaguji 0 2 iniciativné. Pracovnici buduji svy1

em St okl
ch se podml’nl\';idL

aktivni pracovnl mista pro gold collar soslben, Sbei

manentnim rust ile se u o

meénici

pro existenci Vv
abizet atr

Firma muze
k()nkm‘cnl‘n{x

1 prostiedi cazdy
I sstiedi. A kazdy pracovnik bude podl
oqale

posiluje jejt pozici v
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svého osobniho stupné rozvoje a podle svych kol stile vice rozvijet své SChOPC
nosti. Intenzivnéji se bude zapojovat do prace firmy a jako sp()lupodnikatcl bu
piebirat odpovédnost za spéch celku. o
V neposledni fad¢ je firma uplatnujici koucovan{ atraktivnéjsi i pro své Zakic’
niky. Klient bude rdd v kontakeu s lidmi, kteff pracuji v pfijemné atmosféie @ pl

A

naseji do vztahu se zdkaznikem svou pozitivni energii. Koucovdnim /muu,n}’

jemny postoj lidi pindsi partnerské vztahy, ve keerych se zdkaznik citd chJPalra
cenén a akceptovian. Kromé toho lze ndstroje koucovani analogicky pou?! pr
kazdém prodejnim rozhovoru. Usnadnuji uvédomit si a zjistit konkréeni PO[r !
a o¢ekdvini zikaznika. Motivovani a odpovédni pracovnici pak mp()k()l”’I o

potfeby zdkaznik rychle a individudlné.



L (lhnrnl(rcristikzl koudovani
m Vedenia koucovani
s Diiklady

m Namety k sebereflexi
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é mizet®
.

; v van
xternt 1(0[1(,()\/3” 4

‘ 7 této knize se pojedndvd vyhradn¢ o koucovacich aktivitdch, keer
Y, V'i’
) koucoVe

jako vedouci integrovat do své &innosti. Nejednd se tedy o ¢

které provadi dlouhodobé odborné skoleny expert formou konkrétnihe
ni jednotlivce nebo tymu. Externi kou¢ovani md smysl pfi p()dp()l‘c jcdnol’li\’/cu
nebo skupin v urcitych — véinou velmi ndroénych — Zivotnich nebo pchV‘”Cl
situacich.
My zde mluvime o neustéle se opakujici interakci mezi vami a pl‘:lCOVn{ky
v ramci bézného pmcovm’h() procesu. Na jedné stran¢ se projevuje ve zcela koo
krétnim postoji nadfizené¢ho k podfizenému a na druhé strané se vyy,n;léllic urci
tymi prinosnymi zplisoby chovéni. Kromé toho se soustiedujeme v oblasti cho”
vani piedeviim na interakci mezi vedoucim a pracovnikem, aniz bychom s¢ 20¢
p()drobné vénovali p;lrnlcl;im a Spcciﬁkflm pii prdci s celym tymem.
Koucovani pf‘cdpokl;id:i neustdlou sebereflexi vedouciho tykajici se jcho Vlllsmi
role, jeho osobniho postoje k pracovnikiim a k sobé samému, i sebereflexi vlast”

nich socidlnich a komunika¢nich kompetenci. Pokud zastavite ndzor, ze pol’lv'CbU'

jete rozsihlé psychologicl\'é, & snad dokonce terapeutické znalosti, abyste mohli
fungovat jako kouc svych pracovniki, mizeme vis uklidnit. Ke koucovani ndmi

p()piS()vall)"ln zpiisobem se v zadném pf‘ip;ld(‘ nemusite stat ,,psychologick)/’m

guru®. Mnohem dileritéjsi je, abyste se vice dozvedéli sami o sob¢. Zabyvat $¢

s4m sebou neznamend se neustale analyzovat. Dulezit¢jsi je naslouchat si, uvedo-
movat si vlastni reakce a reflektovat, 2 jakych ynitinich piesvédcent tyto reakce
plynou. Kazdy druh sebereflexe predstavuje velky osobnf piinos na ceste vlastnihc

rozvoje.

Kdo zna ostatni, je chytry,

kdo zna sebe, je moudry.
Lao-c’

Jen ten, kdo Fidi sam sebe, mtze vést ostatni.
Warren Bennis

K dosazen{
sazent V)’/‘sc ’

i : yopsanyc v . v ;7 v S v/ v ot 16
par Sikovnych ¢ 1 l} | ych vyhod koucovini viak rozhodné nestacl osvoijit si J¢
echnik! K potf 5 .

! i ! otirebné sebereflexi , o0 v v A ~rices
uvedené v této knize ‘ né sebereflexi vim pomuzou podncty a cvice
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jetd znamend rozvijent p()tcnci;i]u viech pracovnikt podl
B KU podle

Koucovani v nasem po
aby mohli optimalizovat své vykony. Koucovini
. vanti

yné rozvoje,
véka, aby ZvySov
nékdo jiny. Koucovani snamend, 7e vedouci vnima

nima

jejich akrudlni aro
aktivuje schopnost clo al svij vykon sam od sebe. Pomdhi
udit se sam, misto aby jej ucil i
své tikoly a jednd s pmcovniky §

‘konnost a motivaci.

a mohli tak zvySovat svou vy
nodelt vedeni md vedouct své pruc()vnﬂw motivovat. M
/ < . y SEe

al, aby doldzali poznat a rozéifovat své moznosti
‘ nosti,

Podle stavajicich 1
na to divame jinak. V nasem pojctf je vedouci urcen k tomu, aby vytvirel atmc
sféru davéry a co nejlepsi podml’nky k tomu, aby pracovnici mohli sami l;'lléy)[_
aktivovat a zvysovat svou motivaci. R

cflené podporu tom, aby mohli své tkoly plnit

jete podf‘l"/.cné v

Jako nadifzeny
anoveného cile), aby je mohli plnit co nej-

jeste lépe (aby mohli lép
Jetu tkolt si
4ce bavi jak v

¢ dosahnout st
samostatngji a pa p()slupnl' rozifovali. Automaticky to vede k zaZivi-
ni Gspéchu a k fakeu, ze pr ‘

{ se jednd 0 odh

4 tikolt, sp()]c

4s, tak prncovnilw.
adnuti polcnci;ilu pr;lu)vnﬂ\'ﬂl, spoledné vypracovd

V koucovan
¢nou definici odpovédnosti, metod a kontrol

ni a formulovdni cilt

nich bodi, o pravidelnou yich ocekdvdni a recipro¢ni poskytovini
skytovéni

yyment vzajemn

zpétné vazby.
Jsme pi‘csvéd&cni, e pon‘cb;l byt vedoucim koucovan je stald. Kazdy Clovek mi
) < ma

| rozvijet $& vidudlni vychozi bod miize byt velmi

elementarni poti‘cln pl"i('cm'}, indi
\Y/ s4vislosti na
kojc‘nf. V kontinu

,mé toho je k

pnslusncm stupni rozvoje Vy: aduje pmh-lm rozvijet se

rozdilny.
4lni diskusi vedouci a pracovnici specifikuji, co

jinou formu uspo

a. Kirc 27dé setkdni s lidmi, ke kterym pfistupujem
J % c

ie konkrétné tieb
s nasledné P()Psgn)'rm sékladnim postojem, ku pmsp(‘dm icjich osobniho rozvoj
a my jiZ cakové setkdn! chapeme jako urcitou formu koucinku.

Kouéovéni je proces, pfi kterém poméha vedouci pracovnikovi

naucit se, jak maze Gkoly/problémy resit sam!
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3.1 Charakteristika koucovani

v 7 . . .
Koudovéni se vyznacuje nasledujicimi charakteristikami:

« Koudovani je nastrojem vedouctho pro osobni rozvoj lidf na prac<)vi§fi- .
o plhcﬂ

« Koudovinim se iniciuje rozvoj osobnosti, spocivajici jak ve zralosti p
Odvahﬂ’

tkolt (schopnosti, dovednosti), tak v psychické zralosti (sebedtivera,
motivace, smysl kondni, ochota pievzit odpovédnost) pro dané pracovllf mist®
« Koudovanim se md docilit trvalého zlep$eni pracovnich vysledki.
covnl'kcm

« Koucovéni je ditvérnym procesem mezi nadiizenym a piislusnym pra
ah 0b0Y

za tim Gcelem, aby byl pracovnik jesté lepsi. Zikladem je partnersky vzt
zcastnénych.

« Koudovani znamenid ,pozadovat a podporovat®, ne ,byt hodny a 1‘07,11121741(“/11(“'

« Koudovani je podporou pii feSeni problémil, a to formou, kterd pOdP(’ruiC
a rozviji pracovnikovy kompetence fesit problémy (,pomizu ti, aby sis umé
pomoci sam”).

« Koucovani je proces, ktery kondi, je-li dosazeno spole¢ného cile nadizenéh®
a }')l';lL'()Vllﬂ('d. Veétdinou se spoluprice mezi koucujicim vedoucim a pf‘{sllﬁllylm

pracovnikem vyznacuje sledem mnoha dil¢ich procesit koucovini, bez casovéhO
ohraniceni. Pfedem neni omezen ani vysledny stupen rozvoje pracovnika.
= Koucovini vyindujc od vedouciho jak socidlni kompetence, tak i osobni kom-

petence, znalosti 0 efektivnim vedeni koucovaciho rozhovoru a urcitou mirt

kompetenci plnit pracovnfk()vy Gkoly. Pak lze véas odhalit deficity a vytvofi
program pro zlepseni vykonu.

» Koucovénim se pracovnik stdvd z dovéka, kterého se dané véc tykd, clovékem

. . o R 4 {~
ktery se na véci podili. Uvédomuje si své moznosti ovlivnit situact a stale vic

pozaduje diivéru ve své schopnosti, jez také v ramci dosazeni cile vyuziva.
= Koucovéni je procesem spole¢ného rozvoje mezi nadfizenym a pmcovnf
kem, a nelze jej proto nafidit. Vynucené koudovani nemize existovat, promi'
v’di’xslcdku nese odpovédnost za to, co udéld s nabidkou rozvoje od vedoucth®
sn'm pracovnik. Ten nese oviem i ()dpovédn()sr za dusledky, které s sebou mb?
nést odmitnutf této nabidky. |
Nikdo vim viak jako vedoucimu nemiize brénit v tom, abyste jako kouc iCd

nali (viz kapi .
- Kapitola 5 Zdkladni postoi oy : - cola
Nastroje) adni postoje) a adekvarné se tak i chovali (viz 1(;1p|ml‘1
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W

\% , V ramct spc le¢
spolecenské-

Dnes koucovani pmcovm'
bni odpovédnosti véak bude podporu rozvoj
ZVOje 7¢

ho vyvoje smétujictho k vetsi 0so
strany vedouciho stale vice p()iadovm 4 vitat i sam prucovm’k
Koucovani vyzaduje silny vztah davéry mezi nadfizenym a pracovnil \

, x kem. Duve-
tim, 7e budete
_a nebudete je pouzivat v jinych souvislostech proti

. i

ru si mizete vyslouZit obezfetné zachdzet s poznatky, které zish

I @ p ¢ ’ -ré ziskate
v rameci koucovaciho procesu e
a. Predevsim to

do koucovaciho proc
zavislym koucem je definovdno kritérii, mezi
, mezi

ale znamena od prvopoé;itku jasné stanovit cil
st “ile

z4jmim pmcovnik
a otekavant, jez ynasite esu ze své strany.
ni externim n¢

/atimco koucova
ané¢ho, defin

sbrovolnost koucov

1h mezi koucem

néz puu‘i dc ice cile koucovanym a (p()dlc sitifaee
SyIeFice: Vir a koucovanym, v pifpad¢ prace vcd()ucfi M;L)'
jind vaidla, 10 plati
vedouci musite mit — na rozdil od externtho poradce — neustdl

{le tGiseku, 72 kt stale
atfm dkolem, abyste udinili akceptovatelnou

Jako koucujict

i et fremni cile ac ery nesete odpovédn()sl a zamétovat podl

' : ’ 3 A Z8 at podle
nich koucovaci proces: Proto bude v

dohodu, v niz sladite sv
é se pohylmjct
davky a kter

4 ocekavani, odekavani svych }’l‘ilmvn{k{‘l L otekivinl o
- ¢ 1ot 4 g rea-
e. Koucujicl vedo &

a ocekdvani pov;liuic ze své role a pcrspc]-
spek-

nizace, ve kter uci pritom musi dét partnertim jasné
na srozumeénou, které poza jasne
tivy za dané a nczbytné, 4 co lze nuopak m
muze se vy

odifikovat ci pf‘cmld(‘lit. Pouze pokud
ie v tomto mért jasno, tycCit ramec, ktery — 1 pres celkové asymetricky
v 7 ot v v . LI 1 ’ ' - e

vztah — umozni urcity stupen otevienostt a duavery, P“““C"S‘V" a dobrovolnosti ’
3 : 10sti.

¢ 2t planov Anvm, je s Y
ni, at pl anym, je samozfejme zména cho-

Cilem koucova anym di nepldnov

vén{. Tento fakt avadé i ihned do souvislosti s manipulaci. Objevuj
’ aci. Objevuje

ece vitbec n€ l

{ nekeeft kritic
jcdn‘.i o clovéka, ale vy
zvyseni vykonu. A rozumny vedouci, ktery

J b 4 SL’

vytka, e se pi hradné o zvyseni vykonu. Ani

my rozhodné ncpopl’r
ak chape

4me, e jde 0
me koucink m
fm dosavadnich modelt vedeni pracovnik v ramci

. k v ramci

7 ~ ,, 1 S 1 X
y, s ndmi bude zajedno. Oviem na roz

chova p()dlc toho, j
ostrednicty

dil od manipulace P
4m vidi, jaky uzit

ytavaciho procest ® ck mu zvyseni vykonu piinese, a bude

proto rozvijet svij potcnci;il sam od sebe.
{ v nasem pO
i Zohlcdfmi

pcvné dan)"ch podml’nkdd

na vzajet

jeti s¢ tedy aplikuje jako oteviené partnerstvi mezi v |
h 1 vedou-

K()Llé()V'ﬁin
{se cile, zaymy a p()llv‘cb\’ obou. ]'.lsné a ]L‘dnn‘/x C 1
p d < Nnacn ¢

cima pmcovnikcn
1. Pravé tato kritéria umoznuji kontakt mezi
‘ ez

S€ l“lUVl (6] 1,4 l )

" Ye \’/ n(/'l]] l’L‘ﬁl Cl([ll. \’\'l“(lli aby DY faC

N J 3 o4 Pl(l\.( \'nll\' Zan e
®) amerne

d()SpC‘WIHi,
ym pu(i‘ch

4m a bez svého védomi.

ovliviiovan pr()ti sV
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ahu ke sv¢

Neustdle je v centr ; ; ‘
custdle je v centru pozornosti pracovnik — vzdy ovéem ve vzt
ovnika

by

fesni roli a s ni spojenym o .
$ ni spojenym tkoltim. Hranice soukromé stéry zivota prac
eme?

kel

ho a s0¢"
1 P

Alnfho poradenstvi, ptipadné : il

poradenstvi, piipadné psychoterapie. Diraz lezi ]cdnoy,nuénl’ n: rofes”
.y s€

aniz by

se méla — po tbhec T 8 : 4
pokud viibec — piekracovat jen s jcho souhlasem. To vede i

tarnimu odliseni wrierntals
dligeni od externich forem poradenstvi, nupf‘fklad od rivotni

sfére a ne ; 5 i y

féie a na pohledu do budoucnosti, ktery se zam¢fuje na hled4nf fedent

zabyv: .cNvmMi DSVC O e ‘ .
yval obecnymi psychologickymi koncepcemi a jejich pozadim

Pfes vsec v il et , :
hny vyhody koucovani neni od této chvile heslem Koucovat mist?

vést“! Otdzka pro koucujici s ‘ /
B I l koucujictho vedouctho zni takto: ,Kreré z mych Ginnost 1500
soucasti vedenf a které souviseji s plnéni 4 sakyh
§ seif s plnénim konkrétnich pracovnich 6 o5/ jaky©
ich pracovnich akon®? V] y !

situacich v rdmci vedeni muze by v
{mci vedeni muize byt kou¢ink vhodny a pfinosny a v j']k)"ch net

3.2 Vedenia koucovani

Obrazek 1 ukazuje prostiedi, do kterého je zasazena ¢innost vedouciho. Trh fclads
pozadavky na organizaci otekava odpovidajici vykony. Aby bylo ll-miné i
vykony poddvat, vytvari organizace pozadovan¢ profily pracovm’l;fl a ocekdvd O
nich odpovidajici pmlirsionzilni chovani (vykony jednotlivee, tymovou préci, akt
problémy atd.). Vedouci je v tomto procesu Fidicim cen!

rem, které je navic ovliviiovano spolecnosti a .SP()I(LLIISI\)’IHI zménami. Musi S
4ro¢ném pl'()slf‘cdi.

vitu, kompetenci fesit

starat o stabilitu organizace v tomto n
poi;ul;lvkiinl pr;lcovnﬂ\'{i, rak organ

Ve své funkei musi vedouci vyhovet jak
ovnovahy mezi polf'clmmi organizace, ¢len

zace. Uméni spocivd ve V\’f\’()lv'cnf .
qstnénymi - pokuc

skupi a ve 7 / @ b ot o (o a ¥
piny a vedoucim samotnym, cOZ J¢ véeml zuc I se to daft

vinimano a cenéno i . BT _
1 cenéno jako ,spravedliva socialni smena .

lvou pl'incipt'l: péce a tadu. Zatime

Praci " ¥

ci vedouciho Clm““l(ltl‘i'/,tl](‘ sp()jcnf C
oustiedit na ¢lovéka a jeho potrcl‘
lu¢ne povinm/:iny princip

4 v umént koordinoV:

'(‘l‘;ll\l)tlt profesni skupiny se mohou pln(‘ S
< I DS ~

f‘;’ldlu (III:Z:i;hl(ll(og 1 C?“L'I‘Ivll' kouc) a jin¢ jsou téméf vy
oba prvky. -lm:),\:_,y .(?'r}’“f“)a vyzva pro vedouciho sp()C‘l'v
o optim grace koucinku do vedouci price je podle naécho nazoru pokt

1s¢€!

aln{ proc :
& 20 S 1
g I es této koordinace.
akticky se koordin

15()11 P()d 1 1 bl I /
rizer -li - l“ 1
y C y# ]IS“( US} (Cl] CcCle
b ‘my.

Viechr!

acni ¢innost projevuj e T T I8
108t projevuje v nL‘]ruznclslch Gkolech.
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Obrdzek 1 Proces /)()//r('wi;// vykoni
(Podle sepindrni prace Ruth Seliger)
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Koudovani je tou &sti prace vedouciho, pii které je astiednim bodem PF g

¢ ", o . : p imn
nik. Jde o podporu pracovnikil v ramci stanovenych a jasné sdl‘lcnyCh P"dm et
ifuje po°
1kolt vedoucil ‘ i i ' L
akoltt vedouciho o téma persondlniho rozvoje. Vedouc! se stard 0 primy f 3
ZVOJ

(naph- cile, zdroje) k pokud mozno optimdlnim vykontm. Tim se rozs

naln{ rozvoj a stavd se pojitkem mezi centrdlnim oddélenim pcrsoluilnfho 1
nebo oddélenim pro vzdélavéni pracovniki (obrdzek 3).

v!
silerile ve - ) ¢ i pv
Jakmile vedouci integruje do své ¢innosti koucovdn{ se viemi sékladnim! |

S 4 postoii e tmnr? oo lop Y ,y 7 ; , 0
stupy a postoji, projevi se kromé zamysleného rozvoje pracovnik i dOPJdY

;
Al¥{ aspe B T / vy 3 4yl
dalsf aspekty prace vedouciho. Ztejmé bude naddle organizovat, rozhodovat, ¢4

®
< T : it PR vie. 2 . v . oI
p()l\yny, kontrolovat, hodnotit atd., spcknum pouziti koucinku se véak budL P() )

VeV v ’ ’ v ’ ;
rozéitovat. Koucovanim bude mozné dosahovat stdle vésiho efekeu, stale M
bude mit vedouc pocit, e musi ddvat pokyny a kontrolovat. Diky zlepsen! vzt
mezi vedoucim a pracovniky bude kontrolu ¢im ddl tim vice nahrazovat diverd
&1 vir . ot e .o €
V ditsledku vétsi viry vedouciho ve schopnosti pracovnikl vzroste jejich komp
tence fedit problémy a budou potfebovat stale mensi pomoc ze strany vedoucth
Rostouci vzdjemnd akceptace bude eliminovat prekdzky a zvy$ovat motivaci-
Zakladni postoje koudovani samoziejmé nejsou slucitelné ani s ;mt()ritati\’”{ﬂ

stylem vedeni (,,ja feknu, ty udelds”), ani s liberdlnim stylem zvanym /,,l'j_yf;z—ﬂli’

Vytvaieni /"‘"""’“‘ Vytvareni smyslu

pracovnich systému
> Poskytovani orientace

@ P
Vytvafeni jasnych /\r/é“ 7z formou vizi a strategii,
struktur a podminek, ,DQ\ “’% cqrporate |denpty,l '
management zdroju, O 5 byt vzorem, urcovani
O cilii, kontrola dosazeni

analyza procesu,
organizovani,
fizeni, optimalizace,
management kvality,
vybér personalu \
a personalni rozhodovani N\ Koucovani V4

atd. ‘f“”)
\\«"‘/

Vytvaieni komunikace

cilt, rozhodovani,
davani pokynu atd.

Zadat a podporovat, vyuzivani synergii, koordinace,
moderace a integrace, vytvareni motivujici atmosfery
dlvéry, zajisténi vymeény informaci, persona’lni rozvoj atd.
Obrd .
razek 3 \Sy_u(;,,”‘(./‘,};

> )()/_’//(’1/ 7 o 7
(Podle M. Fischer, P ¢ ? & vedsens

rraf: Coaching, 1998)
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EM } JCOVANI?

\

nic, ty si budes délat, co cheet®). Jiz nejde o to, aby se vedouci
~ roz-

aprostou svobodou.
aby byla pracovm’kovi zéroven poskytnuta lkvalifi

(,ja nefeknu
hodoval mezi piisnosti 2 I Zileii na tom, aby byly stanov
hode ’ V stanoven
jasné podminky a po'/,aduvky a 4

a, umoznujici splnéni téchto pozadavki.

kovand podpor
mozné poskymout n
Jikoli. To, zda ved
aci, aktudlnich podminkich a konajicich oso-

4vod, které ukoly muze vedouci lépe vyfesit

Je skoro ner
e koucink k p()’ind()vanélml cili, zavisi jal
AV 1S ak

koucinkem, a kter¢ 1
ak na konkréeni situ
dé situaci zv
adné nevyhody a na zakladé toho se védome

na typu tkolu, t
bich. Vedouci musi v kaZ
1kalkulovat prip
nku vyuzije, ¢i ni

lidem.

47it obé varianty z hlediska prinosu pro

dosazenti cile, musi z
koli. V kazdém pf‘ip;ldé ovliviuje akeivity

rozhodnout, zda kouci

vedouciho zmena postoje k

kR
L

Priklad 1: Hleddni Jeseni

se vedouci jiz 2 znd osvédiené resent néjakého problému

P?’(’{/L'/)()/’e/ddcj}'mz Zhusenosti 2
(napr: brize) miize byt vhodné dit pracovnikiim pokyn s pri

w V nékterych situacich
/4 1,{)/7"0.\‘” pr()/)/("m

slusnym vysveétlenim ja

Minimdlni zdzite
7 od néj samotného; nevycerpd se mozny potencidl ke
: f

osvédcenym zp isobem.

Moznd nevjhoda: b uspéchu a nizkd identifikace pracovnika
: \

s Tesenim, /)r()taz‘.(’ ;1(’/)04'/711';5
zlepsent.

Moznd vjbodﬂ: Setrd se cas, neriskuje se.
Vnitint dialog p()kua’ chei zvolit koucovact pristup: 1 Ditkladné jsem reflektoval svou
t pokyn- V zdjmu ce

| rozhodnutt: Pracovniku, v 1omto pripadé je nejlepsi, pokud pouzijes
esent, ackoli ti rozhodné vérim, ze bys nasel resent lepsi

sptivacs dd lého systému a zd danych /)0//);1/;1(’/\’ jsem dospél
; s =y

ke ndsledujicinm?
osvédceny z/)f),\‘()/l 7
A udélenim /m[{ynn z pozice tradicniho vnimdni vedent by na
o2

Vnitini dialog pre
opak mohl znit takto: 1 sacovnikis, jako vzdy vim,
Feknu! (I racovntk pri jimd rozkaz).)

w Vjinych situacich /)omzilm' ve

lepsi Fesent.

co je nejlepst, a proto udeélej, co ti
douct jako kouc /);'(1((/1')111'01/1', aby nasel viastni, snad
g : 3 , Snac

Moznd nevﬂmda: Hleddni resent stoji vice casi; nové reseni obndsi vice rizik
v i ‘1Z1RA,
protoze jeste nent ijzl’()u,vrm'.
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Moznd vyhoda: UmozZriuj
. l/_’)/ 44. Umoziiuje se pokrok, protoze miize nilenout lepst
nik se identifikuje s S L
‘ 7l dentifikuje s viastnim vesenim; rozsiruje se jeho komperence
a vedouct to vnimd; pracovnikiv zdzi . )
0 vnimd; pracovniki zdzitek ispéchu 1 ede b vérst seb pdiivéve

ci; vyugivd se existujict potencidl.

D, V' / e /
Priklad 2: Rizeni procesii

P7

fixniho cile (napr. obrat, /}('}‘.\‘0/////1/1' obsa

Vedouct 7idi a rozh je j 1
/ , rozhoduje jak ‘dind &
k WsBnd o je jako koordindtor a odpovédnd osoba sdm a po¥ 4
pokyny. Mozné vyhody a nevihody viz priklad 1
Vedouct vidi a rozf '  f1 1

/ [ rid ozhoduje ve své 2] nd : i
. / je ve své funkci jako koordindtor, osoba 0///)(11/(’!{ nd 247
heh procesu a kouc spolecné B

/ a koud po spolecné analyze s pracovniky.

il

Moznd nevyhod. 7
‘ 1a: Mise se dospét i .
o : /y Miige se dospét i k rozhodnuti proti zdjmiim jm’m)l//ﬂt'”v ne
vzdy mozny konsenzus; casovd ndrocnost ‘ )
Moznd vyhoda: Sije se iak bF -

whoda: Vyuzije se j ak piehled a pripadny informacni ndskok 1/(‘//()111'//7
tak kompetence pracovnikii resit problémy, ¢imz jsou optimdlné hdjeny zdjny celé
2a il Din s 7ot N > . v g /
SYSLENIL. OUNICL C 7 18 oche e Faait o & .
ystémis Pracovnici citi, ze jsou respektovdni a integrovdni, coz zvysuje /.(7‘1.[[, ak

viti.

“iklad 3: Deﬁnovdm’ cile

Predpo klidejme, Ze honcernové /)/,i;{y nebo /1().\‘/){)//1[7'1(/«‘ okolnosti vyzaduji dosazt
zend, koncernovy. jazyk anglictina, zaves

ni nové [(’(-/;;/()/()g’]'(‘, ,\’/(;/7()1/{[,]'/1’ (”//‘).

Patk je povinnosti vedouciho tento cil jasne a s rozhodnosti prezentovat ja ko nezvr

nou podminku a /;n,\'/(y/}/()l// /)(}/}x(,/,,,,; ,‘;M};;q;/(({p, Kouclink miize pracovnir

Fovmaslsalip il isek dosatent cile, 4 miise slougit pri nalézdni U/>//'1///i/m

resent.

Predpolklide; Se i / ,
/ .‘lf’“{(/“’/t‘. Ze je mozné spolecné nalezent cile s /”"/””””/‘)('W' e LR

zené fixnimi pravi : / / : /
fixnimi pravidly (napy: plinovdni kariéry, 702V0] kompetenct & person

rozvoj, planovdini
j s . i g g RN L 18
dni dalsiho vzdélivini, rozsifovdni palety stkolit; obrat, /mk”// i

stanoven, al, jej
» ale lze jej upravi
¢ jej upravit podle potencidlu pracovniki).

Kouci
: “//\’/wm// [ p1i i
ihd pri identifikaci id i !
£ ‘ ‘””_/1/\11(I/Jr)z(’//('mlﬂ /)1‘11('()1!11/'/(17 a /717////'/'1'/"'/’ nedostaret

mu vytizeni nebo /)7‘ téz /
’tezovdni. Prac % j g / . | / A
dni Prag //I/}Il/s’j(’ ve zvysene mire motivovarn, 11/1_)/ //{),n

('l/( na IA /1 ZV [ ry Ay, ) ( €
2, e, . ~ >
- 0. 25 4 "’11(/{)1 a 1/‘ se ‘{I//'" /) [ / /
d laiLel.
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Samoziejmé budete jako vedouci vzhledem ke své odpovédnosti i naclate mdled
» - adale nckday
e nesctkaji u pmcovm’lui s piiznivym "lll'lwn;

muset ¢init rozhodnuti, kterd s

D) v v
Pokud ovsem budou pr ade vedeni tak, ze je respekeu]
y 2 < Ktujete,

4sadné vnimat v

acovnici z
ou tlast, vznikne velice perspektiv
spektiv-

a projcvuictc jim sv

podporujete jejich roZVOj
4le pocit, 7€ jejich osoba a schopnosti jsou

vnici, keefi maji neust
jako cenné, Jsou palk

tné dasledky, aniz

n{ vztah. Praco
také ochotni piijmout nezbytnd roz

akceptovdny a ynimany

jich nekdy i boles by ztratili svou motivaci

hodnuti a je

—— —

Naméty K sebereflexi

4m pomilzou, abyste si jako vedouci uvedomili viaseni

Nisledujici otazky v
aci ¢init kvalifikov

Glbs lazdé situ an4 rozhodnuti dle zdsad kou-

/ motivy a mo

Covani nebo v rozporu s nimi:
» Jaké jsou oficialni cile a przwid]a chovént, které urcuji a omezuji vztah

Ul
0 mezi mnou a kouéovanym purtncrcm?
" « Které z nich jsem stanovil sam?
« O kterychz nich si jen myslim, 7€ mi byly nékym uréeny?
a7 jakého divodu dodrzuji pmvidln, kterd jsem sdm stanovil?
! Slouzi pi‘cdcvéim k tomu, aby zajistila mé mocenské postaveni?
7711
Jer » Do jaké miry jsem ochoten VZit € do pracovn{kﬁ, do jejich zptisobu mys-
len{ a chovani?
1t~ « Kdy skuteéné panuje Casova tisen nebo jak casto slouZi jen iako dobr4
. Ll > ;
i vymluva
ho » Do jaké miry véfim romul, 7€ pr:lcovm'k najde lepsi feseni?
= Co pro mé znamend, pokud praco\rnﬂ( najde lepsi fesenf nez jaz
ne” y vyl 4 i ) b -
i s s Pro¢ je pro me rak tézkeé, abych yzal své feseni zpet!
Int
/ sui ialevch phlezitos .ch se stdvd, se se chci predvést se s !
o . Dii jakych piilezitostee chei predvést se svym e R
fesenim?
v « Jak hodn¢ jsem ochoten riskovat a ysadit na jiné feseni?
J 4
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