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Manazer jako kouc

Manazer musi nabizet podporu, ne vyhrozovat.

Neizev této kapitoly obsahuje zddnlivy paradox, protoZze mana-
zer tradi¢né rozhoduje o platech, odménach, postupu i tres-
tech. Paradox je to ovSem pouze tehdy, pokud jste pfesvédceni, Ze
jediny mozny zplsob motivace spocivad v aplikaci metody cukru
a bice.

Chcete-li pouzivat kouovani na pracovisti opravdu dobfe, vztah
mezi koucem a koucovanym musi byt vztahem dvou partnerti spo-
le¢né usilujicich o dosazeni cile. Musi to byt vztah zalozeny na vza-
jemné diivéte, na pocitu jistoty a bezpeci a na minimdlnim natlaku.
Penize, postup a tresty sem nepatii, protoZe mohou takovyto vztah
pouze narusit.

Muize tedy manazer vibec byt koucem? Je-li opravdu dobry, pak
ano. Musi ovSem mit vlastnosti a schopnosti Spickového manaZzera:
musi se umét veitit do situace druhych lidi, byt objek-
tivni a upfimny vici sobé samému (integrita), byt ob-
jektivni a nestranny, byt ochotny jednat se svymi lidmi
ve véts§iné pripadll naprosto jinak nez dosud. Musi umét najit sviij
vlastni zpisob koucovani, protoze dobrych prikladd, které by mohl
vyuzit, existuje méalo. Musi byt schopen ptfekonat pocdtecni odpor
nékterych lidi, nedivéfivych vici vSemu novému v managementu,
kteti se mohou obdvat zvySené osobni odpoveédnosti, kterou tento styl

MUZE BYT MANAZER
KOUCEM?
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KOUCOVANI

fizeni pfinasi. Tyto problémy lze pfedvidat a koucovanim pomérné
snadno odstranit.

Pokud bychom si zndzornili rizné styly managementu nebo ko-
munikace v prehledném schématu, na jednom pélu bude autokraticky
styl fizeni, na druhém styl laissez faire.

TRADICNI MANAGEMENT

Séf ma pocit,  Podfizeny si Séfipodtizeny  Podrizeny Dopady

Ze ma véci nenijist, zda maiji pocit, ze ma pocit, na aktéry
pod muze nebo jsou zapojeni. Ze musi
kontrolou nemuze Rozhodovani rozhodovat
samostatné muze byt nebo prevzit
rozhodovat pomalé odpovédnost
a jednat
Prikazuje Presvédcuje Diskutuje Ziika se Chovdni séfa

Kdyz jsem byl maly, rodie mi fikali, co mam dé€lat, a zlobili se,
kdyzZ jsem to neudélal. Ve skole mé ucitelé karali, kdyz jsem nespl-
nil uloZeny ukol. Na vojné mi Cetai ddval rozkazy, a protoZe mi nic
jiného nezbyvalo, d€lal jsem, co po mné chtél! Nic se nezménilo, ani

PRIKAZUIE kdyZ jsem nastoupil do svého prvnmo zaméstnani — $éf mi pfi-

kazoval, co mam udélat. A tak kdyz jsem se vypracoval vys, co

jsem délal? Rikal jsem ostatnim, co maji dé&lat, protoZe tak to délali

vSichni, které jsem znal. VétSina z nds jedna stejné. Byli jsme tak vy-
chovédni a umime to velmi dobte!

Sdélovat nebo pfikazovat je nejenom snadné a rychlé, ale soucasné
tento styl pfindsi pocit, Ze mame véci pod kontrolou. To je samoziej-
meé omyl. Manazer, ktery ptikazuje, demotivuje své podiizené a svym
stylem jedndni vytvafi atmosféru strachu. Podfizeni proto nedévaji
své pocity najevo, ani se nesnazi poskytnout $éfovi zpétnou vazbu,
o kterou stejné nestoji. V jeho pfitomnosti se chovaji jinak, nez kdyz
se nedivd — jejich zast se promitd v lepSim piipadé do Spatného vy-
konu a lajdactvi, v hor§im pfipadé€ do poskozovdni zatizeni a jinych
forem tiché sabotaze. O tom, Ze kontroluje situaci, si manazer miiZe
nechat jenom zdat.
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Manazer jako kou¢

S ptikazovanim se poji jesté jeden problém — schopnost zapamato-
vat si. Jednoduse feceno, nedokdZeme si pfili§ dobfe zapamatovat to,
co nam nékdo fika. Nésledujici tabulka téméf zdomacnéla v materia-
lech, které dostavaji ucastnici riznych kursti a semindfii. Presto ji zde
uvadim, protoze je velmi uzite¢nd. Tato tabulka pfinasi ¢ast vysledkt
vyzkumu realizovaného firmou IBM. Tyto vysledky pozd&ji potvrdil
dalsi vyzkum provedeny v UK Post Office. Pii téchto vyzkumech byla
skupina lidi ndhodné rozdélena na tfi podskupiny. Kazdad podskupina
se méla naucit stejné jednoduché véci, ale pomoci jiné vyucovaci me-
tody. Vysledky hovofi samy za sebe. Pro nds je zajimavé zejména to,
jak dramaticky se snizi vybavovaci schopnost (ve srovnani s jinymi
postupy), kdyz se lidem néco pouze tika.

Dobfe se pamatuji, jak jsem tyto vysledky ukazal dvéma trenériim
parasutismu. Fakt, Ze rlizné postupy pro pfipad nebezpeci ucili své
frekventanty pouze verbdlng, je pii jejim shlédnuti natolik vydésil, Ze
se rozhodli urychlené zménit systém vyuky — diiv, nez dojde k prvni-
mu smrtelnému trazu.

Sdélit,
. Sdélit ukazat
Sdelit a ukazat a nechat
vyzkouset
Po
3 tydnech 70 % 72 % 85 %
si vybavi
Po
3 mésicich 10 % 32% 65 %
si vybavi

Napravo od prikazovani se na kontinuu zplsobt fizeni nachazi
presvédCovani. Vedouci predlozi sviij ndvrh a pokousi se nds presvéd-
¢it, jak skvely tento navrh je. Vime své a nechceme ho zbyte¢né
provokovat. ZdrZenlivé se usmivdme a plnime jeho instrukce.
Prestoze vse pusobi ponékud pokrytecky, situace muze byt piijem-
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KOUCOVANI

né&jsi, nez kdyz $éf pouze prikazuje, a vyvolava dojem vétsi demokra-
ti¢nosti. Je tomu tak ale doopravdy? Nakonec stejné délame piesné
to, co chce $éf, a vklad z nasi strany je minimdlni. Ve skutecnosti se
nezménilo téméf nic.

Jesté vice vpravo se na kontinuu zpusobu fizeni nachézi dis-
kuse. V tomto ptipadé se skutecné zapojuji vSechny dostupné zdroje
a dobry vedouci je pfipraven se za predpokladu, ze se véci ubi-
raji sprdvnym smérem, vydat i jinou, neZ svou vlastni cestou.
Nedavno zesnuly Sir John Harvey-Jones v rozhovoru pro knihu Davi-
da Hemeryho Sporting Excellence o vedeni tymu tika:

DISKUTUJE

., Jestlize se vSichni ostatni chtéji ubirat nékam jinam, nez bychom
podle mého ndazoru méli, pijdu s nimi... jakmile se véci daji do pohy-
bu, miiZete jejich smeér tak jako tak zménit. MiiZe se ukdzat, Ze méli
pravdu, nebo naopak zjistit, Ze jsme se dostali nékam, kde bychom
byt nemeli, a vydat se sméerem, ktery jsem piivodné navrhoval. Nebo
si vSichni uvédomime, Ze nejlepsi bude néjakd viplné jind alternativa.
Chcete-li se nekam dostat, musite zapojit srdce i rozum."

Predstava demokratické diskuse miZe byt velmi pritazlivd. Mize
byt ale ¢asové velmi ndroénd a nemusi dospét k zadnému rozhod-
nuti.

Na pravém konci kontinua zplsobu fizeni manaZer nechava vé-
cem volny pribéh — nechdva na podiizenych, co a jak budou délat.
To mu umoznuje vénovat se jinym tkolim ¢i povinnostem a podii-
zenym poskytuje svobodu volit si. Je to samoziejmé riskantni
pro obé strany. Manazer se ziika své odpovédnosti, ackoli
i naddle disponuje penézi a odpovida za konecné vysledky. Podfizeni
mohou poddvat nevalné vykony, protoZe mnoho aspektd ukolu, na
némz pracuji, jim unikd. Manazer nékdy nezasahuje podiizenym do
prace v dobrém umyslu naucit je vyrovnat se s vétsi odpovédnosti.
To je v porddku. Problém je v tom, Ze tato strategic mélokdy splni
svij ucel. Pokud podfizeni maji pocit, Ze musi pfevzit odpovédnost
a rozhodovat, nevytvoii se u nich silny vnitini vztah k vlastni préci
a ukoltim, na nichz pracuji (ktery by vznikl, kdyby se sami rozhod-
li pfevzit odpovédnost a rozhodovat), ani sebemotivace, kterou chce
manazer rozvinout.

VEtsina manaZertl se ve svych o¢ich nachdzi nékde mezi krajnimi

ZRIKA SE
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p6ly naseho schématu. Koucovani, které spojuje vyhody obou
jeho koncovych bodd, aniz by obsahovalo jejich rizika, zde ale
nehledejte. Svoji povahou patii totiz zcela jinam.

KOUCOVANI

KOUCOVANI

Séf Vi, Nositel vykonu se ROZHODUJE
co se dgje prevzit odpovédnost

< »
<« »

Pfi hledani odpovédi na otdzky manazera, ktery ho koucuje, si
podiizeny uvédomi vSechny aspekty tikolu a aktivit, nutnych k jeho
realizaci. To mu umozni zvazit, jakd je Sance na uspéch, a rozhodnout
se, zda chce prevzit odpovédnost. Manazer tim, Ze pozorné sledu-
je odpovédi koucovaného, ziska informace nejenom o tom, co chce
jeho podtizeny délat, ale také o tom, proc¢ se rozhodl postupovat prave
takto. Ma tak k dispozici mnohem vic informaci, nez kolik by jich
mél, kdyby podfizenému fekl, co ma udélat, a tudizZ 1 vétsi moznost
kontrolovat situaci. Protoze diskuse a vztahy pii koucovani nejenom
nikoho neohroZzuji, ale naopak napomdhaji obéma strandm zvladat
jejich tkoly, nic se nezméni ani tehdy, kdyZ manazer nebude osobné
pfitomen. Koucovani neposkytuje manaZzerovi iluzorni, ale skute¢nou

vvvvv

nost.

ROLE MANAZERA

Jakou roli ma tedy manazer? Mnoho manazeru piili§ ¢asto zjistuje, Ze
svij Cas vénuji haseni poZar —tomu, aby zajistili splnéni stanovenych
ukoll. Sami pfitom pfiznavaji, Ze jim nezbyva dost casu na dlouho-
dobé planovani, vytvareni vizi, na zkoumdni alternativ, na sledovani
konkurence a novych produkti, na to, aby si udrzeli celkovy piehled,
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