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tento postoj dùslednì jeden týden a vy-
hnìte se v�em �kdyby�� a �ale��, jako
by to bylo zcela samozøejmé. Urèitì to ne-
bude lehké, ale kdy� to doká�ete, získáte
spoustu zajímavých postøehù,  mimo jiné:
- zjistíte, jak málo vìdí Va�i spolupracov-

níci o tom, co skuteènì od nich oèeká-
váte (a to je Va�e chyba!);

- zjistíte, jak èasto se mícháte do práce
svých spolupracovníkù a tím v nich za-
necháváte pocit, �e celá odpovìdnost je
stejnì na Vás;

- kdy� projevíte svým spolupracovníkùm
víc respektu, tak je zcela pøirozenì zavá-
�ete  k vìt�í odpovìdnosti.

- Va�i spolupracovníci se zase budou
sna�it, aby si tento respekt zaslou�ili;

- zjistíte také, se kterými lidmi nemá cenu
dlouhodobì spolupracovat, proto�e
jsou prostì nìkde jinde.

Fredmund Malik ze �výcarského Ma-

spolupracovníky, sly�ím, jak mo�ná tu�íte,
úplnì jiné vìci. Tam je to o tom, �e jim ne-
vhodné struktury, neúplné informace, ne-
bo komunikaèní bariéry neumo�òují , aby
se chovali zodpovìdnìji. Jak tedy pøeko-
nat tyto komunikaèní bariéry tak, aby se
informace, o které Vám opravdu jde, do-
staly a� k poslednímu èlenu kolektivu?

Zkuste zaèít u sebe. Vím, �e vlastní
problémy momentálnì NEJSOU u Vás, ale
u ostatních. Pøesto Vás zvu k malému ex-
perimentu. Vycházejte jeden celý týden
dùslednì z toho, �e Va�i spolupracovníci
visí na Va�em oddìlení nebo úseku stejnì
jako Vy! �e k nìmu chtìjí pøispìt svým dí-
lem, abyste v�ichni byli úspì�ní. �e podá-
vají tak dobré výkony, jak jim to umo�òují
jejich schopnosti a pochopení toho, co po
nich chcete. �e chtìjí, abyste je uznávali,
a �e Vá� respekt pro nì znamená hodnì
(tøeba dokonce více ne� prémie). Vyzaøujte

Efektivní personální práce
pro malé a støední kolektivy

- i ve zdravotnictví

Pøímluva za více kultury øízení

Úvahy o øízení jsou zdánlivì urèené pouze
tìm, kdo vedou malé èi vìt�í kolektivy.
Toto pøesvìdèení samozøejmì nezapomíná
na to, �e øídíme hlavnì sebe - a a� v druhé
øadì (a dost èasto naprosto stejnì) ty dal-
�í� Proto Vás zvu, abyste si pøedstavili
spolupráci v nej�ir�ím slova smyslu - ne-
bo si tøeba pøedstavili, co by aplikace
tìchto principù udìlala doma s Va�imi dìt-
mi� Tì�ím se na Va�e komentáøe a zku�e-
nosti (pøes redakci nebo pøímo)!

Máte v kolektivu takovou kulturu øíze-
ní, jakou si pøejete? Je tato kultura hlubo-
ce zakotvena nezávisle na Vás? Øídí
v nejlep�ím pøípadì nejen chování Va�ich
nejbli��ích pracovníkù, ale je zøetelná
i z rozhovorù na chodbì?

Stále znovu slýchám od majitelù a ve-
doucích pracovníkù v nejrùznìj�ích od-
vìtvích, jen kdyby u spolupracovníkù vi-
dìli více vlastní odpovìdnosti, odpovìd-
nosti za výsledek, iniciativy a orientace na
zákazníka... A kdy� pak hovoøím s tìmti

Annette Reissfelder, mana�erský kouè

Tento pøíspìvek ma tøi èásti - jde o kultu-
ru øízení, o zpìtnou vazbu, a pak o vzta-
hy v øízení - a jak to vlastnì v�echno sou-
visí� Ale ne� vùbec zaènu, musím Vám
sdìlit, �e jako kouè do prostøedí zdravot-
nictví pøíli� èasto nezavítám, tak�e Va�e
specifické/spí� konkrétní prostøedí skoro
neznám. Domnívám se v�ak, �e to nevadí,
proto�e to, o èem tady pojednávám, není
moc závislé na prostøedí - pokud tedy vy-
cházíme z toho, �e práci vykonávají lidé,
se kterými je potøeba zacházet jako s lid-
mi (a to ve vlastním zájmu), a ne jako
s triviálními stroji.
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nagement Center v St. Gallenu má pravdu,
kdy� øíká: Je to management - tedy vedou-
cí kolektivu - který rozhoduje o tom, jak
efektivní jsou lidé v organizacích. Je pøi-
tom jedno, zda jde o prùmyslový podnik,
veøejnou správu nebo tøeba laboratoø.
Dal�ím aspektem efektivity jsou samozøej-
mì �èisté� procesy, ale ani ty moc nezmo-
hou bez �èistého� vedení, které jim dává
patøiènou dùle�itost - je spousta podnikù,
kde jsou ISO normy pouhou formalitou...

Kultura kouèingu není jen nìco pro
velké spoleènosti nebo komerèní organi-
zace. Na zaèátku jakéhokoli dobrého ve-
dení je komunikace, vztah a zvlá�tì feed-
back nebo lépe øeèeno - feedforward - viz
následující èást! Na to mù�ete nejlépe
a nejefektivnìji navázat kouèováním, pro-
to�e dospìlí se nejlépe uèí od sebe sa-
mých� Kdy� si dopøejete tøeba tøi zajíma-
vá sezení, v nich� svùj kurs nasmìrujete
pøesnì tak, jak u� jste ho dlouho chtìli
mít, získáte úplnì jiný nadhled.

Zpìtná vazba
- tedy feed-back,
a nový trik: feed-forward

Minule jsem se v èlánku �Uèit se nebo se
neuèit� zastavila u tématu, jak a kdy se lidi
vlastnì uèí. Jak ale uèit lidí, kdy� u� ne-
jsou studenti nebo v za�kolovací fázi? Ji-
nak øeèeno, co dìlat, kdy� se vize nadøíze-
ného, co se nìkdo má nauèit, výraznì li�í
od toho, co dotyèný si myslí. Co se vlast-
nì chce uèit, je dal�í  otázka� (toti�, jestli
vùbec nìco). Nìkteøí lidé  si toti� myslí, �e
je normální (a �e je mo�né) se pøestat uèit
a vystaèit si s tím, co se ji� nauèili - tøeba
kdysi ve �kole).

Efektivnìj�í a výhodnìj�í, ne� pøedá-
vat vìdomosti, které si mù�e pøeèíst ka�dý,
je podnítit lidi k sebereflexi. Pak toti� rych-
le zjistí, �e u� hodnì vìdí o tom, co by mu-
seli udìlat, kdyby chtìli� a u� jsme u vlast-
ního tématu! Jak mù�ete jako vedoucí vést
lidi k samostatnìj�ímu my�lení?

Dovolte mi malé varování: tento tip
mù�e zmìnit Vá� �ivot a �ivot Va�ich spo-
lupracovníkù! Velmi pozornì si pøeètìte
následující odstavce: Pùjde toti� o kvalita-
tivní skok z feed-backu k feed-forwardu.

O co jde pøi zpìtné vazbì, víme v�ich-
ni. Lidé, kteøí se znají pomìrnì dobøe a ma-
jí podobné cíle, hovoøí o mo�nostech zlep-
�ení a opírají se o konkrétní pøíklady. To
zní dobøe - zdá se, �e od anga�ované zpìt-
né vazby je to k benchmarkingu a �lear-
ning organisation�, co by kamenem doho-
dil.   Kdyby� ano, kdyby zpìtná vazba
nebyla tak citlivé téma. Proè?

Zcela prostì. Vìt�ina lidí si zpìtnou
vazbu intuitivnì spojuje s kritikou a pozicí
moci, pøípadnì s tím, jak nìkomu �prodat�
jiný, ale lep�í (= Vá�) odhad situace vèet-
nì doporuèeného jednání. Jaký pocit má
asi pøíjemce zpìtné vazby?! - Pøesnì tak,
je v defenzívì. Musí diskutovat, bránit se,
pak se zabìhne do detailù, na které si ka�-
dý vzpomíná trochu jinak - a nakonec je
tam jeden za hlupáka, nìkdy oba. Banální
pouèky, které se èlovìk �nauèí� na semi-
náøích (�nejdøív to pozitivní, pak to nega-
tivní!�) taky nepomohou, proto�e fungují
nanejvý� u dìtí. Ka�dý dospìlý �ví�, �e
vlastní poselství pøijde a� po �ALE� -
k tomu �ádné �kolení nepotøebuje J! Ne-
��astné na zpìtné vazbì je, �e se vztahuje
k minulosti, u� tedy nemù�eme nic zmìnit.
A tak se probere spousta detailù, ani� by
nakonec vze�lo to, co jsme chtìli - a co by
odpovídalo vynalo�enému úsilí. Místo to-
ho se v�ichni cítí nepochopeni. Proto mùj
tip:  Bì�te na to prostì jinak. ÚPLNÌ jinak.

1. Nedávejte zpìtnou vazbu! Dávejte

�feed forward�! Co  má do sebe? Pøi feed
forvardu jde o to vztáhnout zku�enosti
a �obavy� z minulosti na nìjakou konkrét-
ní budoucí situaci a pøipravit se na tuto
situaci co mo�ná nejlépe, aby se znovu
NESTALO to, na co si vzpomínáte.
To Vám jako mana�eru otevøe pøímo fan-
tastické mo�nosti!
- Z nepøíjemného povinného cvièení je

najednou pøímo strategická práce s lid-
mi. To zní také mnohem lépe J

- Budete podporovat - a vy�adovat - pro-
aktivní my�lení a schopnost reflexe.

- Va�i spolupracovníci Vám budou ko-
neènì pozornì naslouchat!

- Nabídnete svým spolupracovníkùm své
zku�enosti a podporu, nejdøív ale bude-
te chtít vidìt jejich øe�ení problému.

- Hodnì se dozvíte* o svých zamìstnan-
cích - prostì, bude se o Vás opravdu
mluvit.

* test: Zkuste vést dva rozhovory - jeden
s jedním ze svých nejlep�ích lidí, a jeden
s nìkým, s kým Vám to moc nejde. Nechte
se pøekvapit!

2. Ne� nìco øeknete, zkontrolujte si
zcela pøesnì, s jakou motivací do rozho-
voru jdete. Proto�e to je právì to, co Vá�
protìj�ek bìhem první minuty �vycítí�
a co rozhodne o tom, zda se bude celou
dobu ptát, co má to v�echno znamenat,
nebo jestli budete oba soustøedìnì praco-
vat. Buï budete autentiètí nebo rozhovor
nemá cenu. Tak�e: Opravdu chcete, aby
se Vá� spolupracovník nìco nauèil?
Chcete ho podporovat, vidìt, �e má ús-
pìch (který samozøejmì v první øadì pøipí-
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�e sám sobì)? Øeknìte mu pøesnì, co od
nìho oèekáváte a jaká jsou Va�e kritéria
úspìchu! A pak ho nechte - ON musí (po
nìjaké dobì rozmý�lení) pøijít a øíct, co od
Vás potøebuje, aby po�adovaných cílù
dosáhl. Je to tak jednoduché? Zku�enost
mých zákazníkù stále znovu ukazuje, �e
ano. Za podpory na�í spolupráce to zatím
ka�dý zvládl ke své spokojenosti! Tento
postup se dá zabudovat i do roèních roz-
hovorù, pokud u Vás probíhají!

Pokud Va�e výsledky vzbudily Va�i
zvìdavost, jak na tento tip navázat: V prv-
ním kroku bezpodmíneènì investujte pár
hodin do svého �dal�ího vzdìlání� - ani
ne tolik do nových technik, jako spí� do
nových my�lenkových pøístupù. Jeden
nebo dvì jednotlivé porady úplnì staèí.
V druhém kroku najdìte ve své firmì
�multiplikátory� - ty pracovníky, se který-
mi jste nejspokojenìj�í. Podpoøte své nej-
lep�í spolupracovníky, aby se stali lep�ími
multiplikátory a lépe dokázali dostat Va�e
pøedstavy do hlav spolupracovníkù - ne-
bo� na papíøe jsou nanic.

Vztahy a øízení

O tom mluvím tak ráda�Co má vztah spo-
leèného s øízením? Ne to, co teï mo�ná
oèekáváte: nìjaké fráze o tom, jak je to
hezké mít harmonické vztahy (je, ale to a�
si zaøídí ka�dý doma!), a �e je na vedou-
cím, aby se o ty hezké vztahy staral. Po-
zor! Organizace nejsou o tom, aby vytvá-
øely harmonické vztahy - mají naprosto
odli�ný smysl. Jsou o tom, aby podávaly
urèité výkony, a to co nejefektivnìji.
V tom se prùmyslový podnik vùbec neli�í
od nemocnice - ale v konkrétních dimen-
zích, zejména kvality, jsou pak u� pøiroze-
nì obrovské rozdíly.

Anga�ovaný vedoucí nemusí usilovat
o to, aby mìl ka�dý s ka�dým dobré vzta-
hy. Staèí, kdy� se postará o to, aby se lidi
v první øadì zamìøili na slu�by a výkony,
za které jsou placeni. Pøitom platí urèité
transparentní zásady, které lidem umo�ní
nesoustøedit se poøád na vztahy - co� je
v neprùhledných systémech toti� èasto to
jediné, na co opravdu  dbají. Kolik jim pak
zbyde na tu profesi, je rùzné�

Jdìte  pøíkladem, a dbejte na to, aby
i Va�i pøímí podøízení mìli minimum lidské
slu�nosti, profesních standardù, a umìli
mluvit s lidmi - tøeba i o nezbytných tì�-
kých vìcech - to (Vám) dávno staèí! Ale

Autorka Annette Reissfelder je mana�erský kouè. Pracuje s lidmi, kteøí pøemý�lí o efektivitì
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Annette Reissfelder pùsobí v Nìmecku, Èechách a Anglii. Jejím
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Více na www.an-edge-for-you.com

pokud máte na vedoucí pozici nìkoho,
kdo není pøíli� zdatný ani lidsky ani pro-
fesnì, pøedstavte si své spolupracovníky,
kteøí se navzdory jemu sna�í podávat dob-
ré výkony. Co myslíte, kolik frustrace
zpùsobíte tím, �e necháte jejich nadøíze-
ného takového, jaký je, a budete po�ado-
vat, aby pod ním pracovali? Co tím vznikne
ve smìru tým/kolegové/pacient/zákazník?
Polo�it si otázku o kvalitì vedoucího
svým spolupracovníkùm prostì dlu�íte!

Èasto slýchám vìci jako: �Ano, kdyby
na�i vedoucí pracovníci opravdu mìli
vztah ke svým spolupracovníkùm, pak by
se spousta vìcí dala prosadit mnohem
rychleji a snáz! Ale jak získají nìco jako
vztah?� Jednoznaènì kouèingem! Kdy�
s nìkým usilovnì pracujete na øe�ení pro-
blému, a pøitom k druhému neustále pøi-
stupujete s respektem, pak pøirozenì vzni-
ká pøípadnì sílí vztah.  Kdy� budou Va�i
vedoucí pracovníci ke svým pracovníkùm
takto systematicky pøistupovat, bude po-
lo�en základ pro dobré vedení (i pro dobré
vztahy J). To se ale v praxi v této podobì
moc nestává. Kromì individuálních po-
hnutek to zpùsobují i dva v�eobecné dù-
vody:
- vedoucí pracovníci se to sami nauèili

jinak. Nauèili se hodnì a sami hovoøit,
hledat chyby,  trestat �viníky� a to, �e
musí mít pravdu. I kdy� to zní trochu
pøepjatì, èasto se to velmi blí�í realitì.
Zvlá�tì ve stresu je vztahová slo�ka ve-
dení a� pøíli� snadno obìtována vìcné
rovinì.

- vedoucí pracovníci jsou normální lidé,
kteøí se základy jednání s lidmi nauèili

doma. I tam se vztah èasto obìtuje vìc-
né rovinì nebo �nìkomu, kdo má v�dyc-
ky pravdu�. Tuto zku�enost mají lidé
hluboce v�típenou ve své povaze
a vná�í ji do svého pojetí své pracovní
role. Vede je k tomu, �e s podøízenými
zachází jako s malými dìtmi.

Speciálnì v Èeské republice rozhoduje
o motivaci stále je�tì vztah k bezprostøed-
nímu nadøízenému. Jako v�ude jsou i tady
sebemotivovaní lidé, kteøí nepotøebují být
�vedeni� - a u� vùbec ne dr�eni zkrátka.
Kdy� nemají pøed �éfem jako èlovìkem re-
spekt, jdou prostì jinam. To poøád je�tì
není problém. A kdo zùstane? Pøesnì ti
pracovníci, jejich� iniciativa, orientace na
zákazníka (pacienta nebo interního zákaz-
níka) nebo na výsledek není �ádná sláva.

Závìr: Kdy� Va�i vedoucí pracovníci
budou umìt delegovat a motivovat, nebu-
dou muset (a Vy také ne) tolik dìlat sami -
a budou mít více èasu na strategicky dùle-
�ité úkoly!

Samozøejmì vím, �e Va�e prostøedí je
naprosto nesrovnatelné. Proto mù�ete
v�e, co jste si právì pøeèetli, zase klidnì
zapomenout, jestli chcete. Ale - proè bys-
te chtìli J!




