Annette Reissfelder, manazersky kouc

Efektivni personalni prace
pro malé a stredni kolektivy
- 1 ve zdravotnictvi

Tento prispévek ma tri casti - jde o kultu-
ru Fizent, o zpétnou vazbu, a pak o vzta-
hy v Fizeni - a jak to vlastné vSechno sou-
visi... Ale nez viitbec zacnu, musim Vam
sdelit, ze jako kou¢ do prostredi zdravot-
nictvi prilis ¢asto nezavitam, takze Vase
specificke/spis konkrétni prostredi skoro
neznam. Domnivam se vsak, Ze to nevadi,
protoze to, o cem tady pojednavam, neni
moc zavislé na prostiedi - pokud tedy vy-
chazime z toho, ze praci vykonavaji lide,
se kterymi je potieba zachazet jako s lid-
mi (a to ve viastnim zdjmu), a ne jako

s trividlnimi stroji.

Primluva za vice kultury Fizeni

Uvahy o fizeni jsou zdanlivé uréené pouze
tém, kdo vedou malé ¢i vétsi kolektivy.
Toto presvédceni samoziejmé nezapomina
na to, ze fidime hlavné sebe - a az v druhé
fadé¢ (a dost Casto naprosto stejné) ty dal-
§i... Proto Vas zvu, abyste si predstavili
bo si tieba predstavili, co by aplikace
téchto principt udélala doma s Vasimi dét-
mi... Tésim se na Vase komentare a zkuse-
nosti (ptes redakci nebo piimo)!

Mate v kolektivu takovou kulturu fize-
ni, jakou si ptejete? Je tato kultura hlubo-
ce zakotvena nezavisle na Vas? Ridi
v nejlepsim pripadé nejen chovani Vasich
nejblizsich pracovnikd, ale je zietelna
i z rozhovort na chodbé?

Stale znovu slycham od majiteld a ve-
doucich pracovnikil v nejriznéjsich od-
vétvich, jen kdyby u spolupracovniki vi-
déli vice vlastni odpovédnosti, odpovéd-
nosti za vysledek, iniciativy a orientace na
zakaznika... A kdyz pak hovoiim s témti

spolupracovniky, slySim, jak mozna tusite,
uplné jiné véci. Tam je to o tom, Ze jim ne-
vhodné struktury, netiplné informace, ne-
bo komunikaéni bariéry neumoziuji , aby
se chovali zodpovédngji. Jak tedy pieko-
nat tyto komunikacni bariéry tak, aby se
informace, o které¢ Vam opravdu jde, do-
staly az k poslednimu ¢lenu kolektivu?
Zkuste zacit u sebe. Vim, Ze vlastni
problémy momentalné NEJSOU u Vas, ale
u ostatnich. Presto Vas zvu k malému ex-
perimentu. Vychazejte jeden cely tyden
disledné z toho, ze Vasi spolupracovnici
visi na Vasem oddéleni nebo tiseku stejné
jako Vy! Ze k nému cht&ji pfispét svym di-
lem, abyste vichni byli Gisp&sni. Ze poda-
vaji tak dobré vykony, jak jim to umoziuji
jejich schopnosti a pochopeni toho, co po
nich cheete. Ze chtéji, abyste je uznavali,
a ze Vas respekt pro né znamena hodné
(tfeba dokonce vice nez prémie). Vyzaiujte

tento postoj disledn¢ jeden tyden a vy-

hnéte se vsem ,,kdyby...“ a ,ale...“, jako

by to bylo zcela samoziejmé. Urcité to ne-
bude lehké, ale kdyz to dokazete, ziskate
spoustu zajimavych postiehl, mimo jiné:

- zjistite, jak malo védi Vasi spolupracov-
nici o tom, co skute¢né od nich oceka-
vate (a to je Vase chybal);

- zjistite, jak Casto se michate do prace
svych spolupracovniki a tim v nich za-
nechavate pocit, ze cela odpoveédnost je
stejné na Vas;

- kdyz projevite svym spolupracovnikiim
vic respektu, tak je zcela piirozené zava-
zete k vétsi odpovednosti.

- Vasi spolupracovnici se zase budou
snazit, aby si tento respekt zaslouzili;

- zjistite také, se kterymi lidmi nema cenu
dlouhodob¢ spolupracovat, protoze
jsou prosté nékde jinde.

Fredmund Malik ze S§vycarského Ma-

——
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nagement Center v St. Gallenu ma pravdu,
kdyz tika: Je to management - tedy vedou-
ci kolektivu - ktery rozhoduje o tom, jak
efektivni jsou lidé v organizacich. Je pii-
tom jedno, zda jde o primyslovy podnik,
vefejnou spravu nebo tfeba laboratof.
Dalsim aspektem efektivity jsou samoziej-
me ,,Cisté" procesy, ale ani ty moc nezmo-
hou bez ,,Cistého* vedeni, které jim dava
patfi¢nou dulezitost - je spousta podnikd,
kde jsou ISO normy pouhou formalitou...

Kultura koucingu neni jen néco pro
velké spolecnosti nebo komer¢ni organi-
zace. Na zacatku jakéhokoli dobrého ve-
deni je komunikace, vztah a zv1asté feed-
back nebo 1épe feceno - feedforward - viz
nasledujici ¢ast! Na to muzete nejlépe
anejefektivnéji navazat koucovanim, pro-
toze dospéli se nejlépe uci od sebe sa-
mych... Kdyz si dopfejete tieba tii zajima-
va sezeni, v nichz svij kurs nasmérujete
presné tak, jak uz jste ho dlouho chtéli
mit, ziskate upIn¢ jiny nadhled.

Zpétna vazba
- tedy feed-back,
a novy trik: feed-forward

Minule jsem se v ¢lanku ,,U¢it se nebo se
neucit“ zastavila u tématu, jak a kdy se lidi
vlastné uéi. Jak ale ucit lidi, kdyz uz ne-
jsou studenti nebo v zaskolovaci fazi? Ji-
nak feceno, co délat, kdyz se vize nadtize-
ného, co se nékdo ma naucit, vyrazné lisi
od toho, co doty¢ny si mysli. Co se vlast-
né chee ucit, je dalsi otazka... (totiz, jestli
vibec néco). Nekteri lidé si totiz mysli, ze
je normalni (a Ze je mozné) se prestat ucit
a vystacit si s tim, co se jiz naucili - tieba
kdysi ve skole).

Efektivnéjsi a vyhodngjsi, nez pieda-
vat védomosti, které si muze piecist kazdy,
je podnitit lidi k sebereflexi. Pak totiz rych-
le zjisti, ze uz hodné védi o tom, co by mu-
seli udélat, kdyby chtéli... auz jsme u vlast-
niho tématu! Jak mizete jako vedouci vést
lidi k samostatnéjsimu mysleni?
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Dovolte mi malé varovani: tento tip
muze zm&nit VA$ zivot a zivot Vasich spo-
lupracovnikl! Velmi pozorné¢ si piectéte
nasledujici odstavce: Pijde totiz o kvalita-
tivni skok z feed-backu k feed-forwardu.

O co jde pfi zpétné vazbe, vime vSich-
ni. Lidé, ktefi se znaji pomérné dobie a ma-
ji podobné cile, hovoti o moznostech zlep-
Seni a opiraji se o konkrétni piiklady. To
zni dobfe - zda se, Ze od angazované zpét-
né vazby je to k benchmarkingu a ,,lear-
ning organisation®, co by kamenem doho-
dil. Kdyby... ano, kdyby zpétna vazba
nebyla tak citlivé téma. Proc?

Zcela prosté. Vétsina lidi si zpétnou
vazbu intuitivn€ spojuje s kritikou a pozici
moci, pfipadné s tim, jak nékomu ,,prodat‘
jiny, ale lepsi (= Vas) odhad situace vcet-
né doporuceného jednani. Jaky pocit ma
asi prijemce zpétné vazby?! - Piesné tak,
je v defenzivé. Musi diskutovat, branit se,
pak se zab¢hne do detailt, na které si kaz-
dy vzpomina trochu jinak - a nakonec je
tam jeden za hlupdka, n¢kdy oba. Banalni
poucky, které se clovek ,,nauci na semi-
nafich (,,nejdiiv to pozitivni, pak to nega-
tivni!*) taky nepomohou, protoze funguji
nanejvys u déti. Kazdy dospély ,,vi, ze
vlastni poselstvi pfijde az po ,,ALE* -

k tomu zadné $koleni nepotiebuje ©! Ne-

S$tastné na zpétné vazbe je, Ze se vztahuje
k minulosti, uz tedy nemtizeme nic zmeénit.
A tak se probere spousta detailil, aniz by

nakonec vzeslo to, co jsme chtéli - a co by
odpovidalo vynalozenému usili. Misto to-
ho se vSichni citi nepochopeni. Proto mij
tip: BéZte na to prosté jinak. UPLNE jinak.

1. Nedavejte zpétnou vazbu! Davejte

,feed forward*“! Co ma do sebe? Pri feed

forvardu jde o to vztahnout zkuSenosti

a ,,obavy* z minulosti na néjakou konkrét-

ni budouci situaci a pfipravit se na tuto

situaci co mozna nejlépe, aby se znovu

NESTALO to, na co si vzpominate.

To Vam jako manazeru otevie pfimo fan-

tastické moznosti!

- Z nepiijemného povinného cviceni je
najednou piimo strategicka prace s lid-
mi. To zni také mnohem Iépe ©

- Budete podporovat - a vyzadovat - pro-
aktivni mysleni a schopnost reflexe.

- Vasi spolupracovnici Vam budou ko-
neén¢ pozorné naslouchat!

- Nabidnete svym spolupracovnikiim své
zku§enosti a podporu, nejdiiv ale bude-
te chtit vidét jejich feseni problému.

- Hodné se dozvite* o svych zaméstnan-

cich - prosté, bude se o Vas opravdu

mluvit.

test: Zkuste vést dva rozhovory - jeden

s jednim ze svych nejlepsich lidi, a jeden

s nekym, s kym Vam to moc nejde. Nechte

se prekvapit!

*

2. Nez néco Feknete, zkontrolujte si
zcela presné, s jakou motivaci do rozho-
voru jdete. ProtoZe to je pravé to, co Vas
prot&jsek béhem prvni minuty ,,vyciti*

a co rozhodne o tom, zda se bude celou
dobu ptat, co ma to vSechno znamenat,

nebo jestli budete oba soustfedéné praco-
vat. Bud’ budete autenticti nebo rozhovor
nema cenu. Takze: Opravdu cheete, aby
se Vas spolupracovnik néco naucil?
Chcete ho podporovat, vidét, ze ma ts-
péch (ktery samoziejmé v prvni fade piipi-



$e sam sob&)? Reknéte mu presné, co od
ného o¢ekavate a jaka jsou Vase kritéria
uspéchu! A pak ho nechte - ON musi (po
né&jaké dobe¢ rozmysleni) ptijit a fict, co od
Vas potiebuje, aby pozadovanych cili
dosahl. Je to tak jednoduché? Zkusenost
mych zakazniku stale znovu ukazuje, ze
ano. Za podpory nasi spoluprace to zatim
kazdy zvladl ke své spokojenosti! Tento
postup se da zabudovat i do ro¢nich roz-
hovort, pokud u Vas probihaji!

Pokud Vase vysledky vzbudily Vasi
zvédavost, jak na tento tip navazat: V prv-
nim kroku bezpodmine¢né investujte par
hodin do svého ,,dal§iho vzdélani® - ani
ne tolik do novych technik, jako spis do
novych myslenkovych piistupd. Jeden
nebo dvé jednotlivé porady uplné staci.
V druhém kroku najdéte ve své firme
»~multiplikatory* - ty pracovniky, se ktery-
mi jste nejspokojengjsi. Podpoite své nej-
lepsi spolupracovniky, aby se stali lepSimi
multiplikatory a 1épe dokézali dostat Vase
predstavy do hlav spolupracovniki - ne-
bot’ na papife jsou nanic.

Vztahy a fizeni

O tom mluvim tak rada. ..Co ma vztah spo-
le¢ného s Fizenim? Ne to, co ted’ mozna
ocekavate: n¢jake fraze o tom, jak je to
hezké mit harmonické vztahy (je, ale to at’
si zatidi kazdy doma!), a Ze je na vedou-
cim, aby se o ty hezké vztahy staral. Po-
zor! Organizace nejsou o tom, aby vytva-
fely harmonické vztahy - maji naprosto
odlisny smysl. Jsou o tom, aby podavaly
uréité vykony, a to co nejefektivnéji.
V tom se primyslovy podnik vitbec nelisi
od nemocnice - ale v konkrétnich dimen-
zich, zejména kvality, jsou pak uz piiroze-
n¢ obrovskeé rozdily.

Angazovany vedouci nemusi usilovat
o to, aby mél kazdy s kazdym dobré vzta-
hy. Staci, kdyz se postara o to, aby se lidi
v prvni fadé zaméfili na sluzby a vykony,
za které jsou placeni. Pfitom plati urcité
transparentni zasady, které¢ lidem umozni
nesoustfedit se porad na vztahy - coz je
v neprihlednych systémech totiz ¢asto to
jediné, na co opravdu dbaji. Kolik jim pak
zbyde na tu profesi, je rizné...

Jdéte prikladem, a dbejte na to, aby
1 Vasi ptimi podfizeni méli minimum lidské
slusnosti, profesnich standardd, a uméli
mluvit s lidmi - tieba i 0 nezbytnych t&z-
kych vécech - to (Vam) davno staci! Ale

pokud mate na vedouci pozici nékoho,

kdo neni piili§ zdatny ani lidsky ani pro-

fesné, predstavte si své spolupracovniky,
kteti se navzdory jemu snazi podavat dob-
ré vykony. Co myslite, kolik frustrace
zpusobite tim, Ze nechéte jejich nadrize-
ného takového, jaky je, a budete poZado-
vat, aby pod nim pracovali? Co tim vznikne
ve sméru tym/kolegové/pacient/zakaznik?

Polozit si otazku o kvalité vedouciho

svym spolupracovnikiim prosté dluzite!

Casto slycham véci jako: ,,Ano, kdyby
nasi vedouci pracovnici opravdu méli
vztah ke svym spolupracovniktim, pak by
se spousta véci dala prosadit mnohem
rychleji a snaz! Ale jak ziskaji néco jako
vztah?* Jednoznacné koucingem! Kdyz

s nékym usilovné pracujete na feSeni pro-

blému, a pfitom k druhému neustale pii-

stupujete s respektem, pak ptirozené vzni-
ka pfipadné sili vztah. Kdyz budou Vasi
vedouci pracovnici ke svym pracovnikiim
takto systematicky pfistupovat, bude po-
lozen zaklad pro dobré¢ vedeni (i pro dobré
vztahy ©). To se ale v praxi v této podobé
moc nestava. Krome¢ individualnich po-

hnutek to zptsobuji i dva vSeobecné di-

vody:

- vedouci pracovnici se to sami naucili
jinak. Naucili se hodn¢ a sami hovorit,
hledat chyby, trestat ,,viniky* a to, ze
musi mit pravdu. [ kdyZ to zni trochu
prepjate, Casto se to velmi blizi realité.
Zvlaste ve stresu je vztahova slozka ve-
deni az piili§ snadno obétovana vécné
roving.

- vedouci pracovnici jsou normalni lidé,
kteii se zaklady jednani s lidmi naucili

doma. I tam se vztah Casto obétuje véc-
né roving€ nebo ,,nékomu, kdo ma vzdyc-
ky pravdu®. Tuto zkusenost maji lidé
hluboce vstipenou ve své povaze

a vnasi ji do svého pojeti své pracovni
role. Vede je k tomu, ze s podiizenymi
zachazi jako s malymi détmi.

Specialné v Ceské republice rozhoduje
o motivaci stale jesté vztah k bezprostied-
nimu nadiizenému. Jako vsude jsou i tady
sebemotivovani lidé, ktefi nepotiebuji byt
,,vedeni® - a uz viibec ne drzeni zkratka.
Kdyz nemaji pred $éfem jako ¢loveékem re-
spekt, jdou prosté jinam. To potrad jesté
neni problém. A kdo zlistane? Presné¢ ti
pracovnici, jejichz iniciativa, orientace na
zakaznika (pacienta nebo interniho zakaz-
nika) nebo na vysledek neni zadna slava.

Zavér: Kdyz Vasi vedouci pracovnici
budou umét delegovat a motivovat, nebu-
dou muset (a Vy také ne) tolik délat sami -
a budou mit vice ¢asu na strategicky dtile-
zité ukoly!

Samoziejmé vim, Ze Vase prostiedi je
naprosto nesrovnatelné. Proto muizete
vse, co jste si prave precetli, zase klidné
zapomenout, jestli chcete. Ale - pro¢ bys-
te chtéli ©!

Autorka Annette Reissfelder je manazersky kouc. Pracuje s lidmi, kteri premysli o efektivité
vedeni sebe a druhych. Resi Siroké spektrum otdzek se zdkazniky, aby svou ndarocnou roli vy-
konavali efektivnéji, lépe, s vetsim entusiasmem apod., a aby aktivovali moznosti skryté v so-
bé a v stavajicich profesnich situacich. Jeji sluzby jsou urceny lidem, kteri komplexne premysii
o slouceni osobnich i profesnich cilii a kteri se nechtéji uspokojit s tim, jak véci jsou, ale hle-
daji moznosti, jak situace spoluvytvaret. Motivuje je nejen dosazeni neobycejnych vysledkaii,
ale i radost z vlastniho kondni.

Jak je z tohoto vyctu ziejmé, jeji cinnost neoslovi kazdeho. Na druhé strané oslovi prave
ty, kteri vyhledaji prilezitost pracovat na svych nejvyssich prioritach
bez prefabrikatii a trivializace. Koucové byvaji silné, ale ne domi-
nantni osobnosti - proto mohou nechat svym zakaznikiim dost pro-

storu k tomu, aby se jejich vlastni individualita mohla rozvinout.

Annette Reissfelder piisobi v Nemecku, Cechdch a Anglii. Jejim
pracovni jazykem je nemcina, cestina a anglictina.

Vice na www.an-edge-for-you.com
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